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PHẦN MỞ ĐẦU 
 

1. Sự cần thiết của đề tài nghiên cứu 

Thực hiện chủ trương của Đảng và Nhà nước Việt Nam trong tiến trình hội 

nhập kinh tế quốc tế, các doanh nghiệp Việt Nam (DNVN) chú trọng tìm kiếm các 

mô hình quản trị doanh nghiệp (QTDN) hiện đại và hiệu quả nhằm đổi mới, phát triển 

doanh nghiệp, góp phần nâng cao năng lực cạnh tranh quốc gia [9]. 

Mô hình Thẻ điểm cân bằng (The Balanced Scorecard - BSC) là công cụ 

QTDN diễn giải chiến lược của doanh nghiệp thành một tập hợp các chỉ tiêu tài chính 

và phi tài chính, giúp các nhà quản lý có một cái nhìn cân bằng hơn về hoạt động của 

doanh nghiệp và có thể đánh giá toàn diện mức độ hoàn thành và hiệu quả của các 

chiến lược kinh doanh. Chỉ một thời gian ngắn sau khi được Kaplan & Norton công 

bố, mô hình BSC đã liên tục xuất hiện trong top 5, top 6 các công cụ quản lý được sử 

dụng nhiều nhất trên thế giới trong các đợt khảo sát của Bain & Company [79], [80]. 

Các cuộc khảo sát toàn cầu của 2GC cũng cho thấy tỷ lệ lớn các tổ chức, doanh nghiệp 

đang ứng dụng BSC đánh giá rất cao giá trị của BSC [23]. 

Mô hình BSC không chỉ được Kaplan & Norton liên tục hoàn thiện mà còn 

thu hút sự đầu tư nghiên cứu của nhiều học giả trên khắp thế giới. Các nhà nghiên 

cứu về BSC đã xây dựng các quy trình ứng dụng BSC với bốn giai đoạn chính là 

chuẩn bị, xây dựng BSC cấp tổ chức, phân tầng BSC và duy trì BSC. Hầu hết các nhà 

nghiên cứu đều nhận định rằng sự tham gia của các nhà quản trị cấp cao, cấp trung 

và nhóm chủ trì BSC, đặc biệt là nhà quản trị cấp cao, là yếu tố quan trọng quyết định 

sự thành công của BSC nói chung và mỗi giai đoạn trong quy trình ứng dụng BSC 

nói riêng  [1], [7], [15], [43], [50], [51], [56], [58], [66], [82]… Bên cạnh sự đề cao 

vai trò của các nhóm nhà quản trị cũng có những tác giả thể hiện sự nghi ngờ về vai 

trò có tính quyết định đến ứng dụng BSC thành công của các nhà quản trị [39], [56], 

[67]… Kaplan & Norton khẳng định rằng mỗi tổ chức có những đặc thù riêng nên sẽ 

có con đường riêng khi ứng dụng BSC. Sự ảnh hưởng của các nhóm nhà quản trị đến 

ứng dụng BSC thành công ở các tổ chức là khác nhau, và trong mỗi tổ chức, sự ảnh 

hưởng của họ đến mỗi giai đoạn ứng dụng BSC cũng khác nhau. Theo Kaplan, để 
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xác định được một cách chính xác vai trò của các nhóm nhà quản trị trong ứng dụng 

BSC, cần đo lường mức độ ảnh hưởng của họ đến ứng dụng BSC thành công nói 

chung và đến từng giai đoạn ứng dụng BSC nói riêng trong mỗi tổ chức, doanh nghiệp 

[43], [49].  

 Trong quy trình ứng dụng BSC, giai đoạn phân tầng BSC đề cập đến việc phát 

triển Thẻ điểm cân bằng ở tất cả các cấp độ đơn vị, phòng ban, cá nhân xuất phát từ 

BSC cấp tổ chức, với sự tham gia chính yếu của nhóm nhà quản trị cấp cao, cấp trung 

và nhóm BSC. Phân tầng BSC giúp đạt được bản chất của mô hình BSC là hướng 

mọi hoạt động của các bộ phận, cá nhân theo mục tiêu chung của tổ chức. Nhiều 

nghiên cứu đã chỉ rằng lợi ích thu được từ ứng dụng mô hình BSC sẽ vượt hẳn chi 

phí bỏ ra nếu tổ chức, doanh nghiệp quyết tâm triển khai phân tầng BSC trên phạm 

vi toàn tổ chức, doanh nghiệp; ngược lại nếu không quyết tâm đến cùng thì họ sẽ mất 

nhiều chi phí về tài chính, thời gian và công sức [31]. Phân tầng BSC có vai trò quan 

trọng đối với sự thành công của mô hình BSC và có sự tham gia của nhiều nhóm nhà 

quản trị. Vì vậy, nghiên cứu ảnh hưởng của các nhóm nhà quản trị đến phân tầng BSC 

thật sự cần thiết nhằm triển khai ứng dụng BSC thành công. 

Tại Việt Nam, mô hình BSC bắt đầu được đề cập đến vào đầu những năm 

2000. Từ năm 2005, một số DNVN đã bắt đầu tìm cách tiếp cận mô hình BSC. Đến 

năm 2009 có 7% doanh nghiệp trong số 500 doanh nghiệp lớn nhất Việt Nam đã triển 

khai ứng dụng BSC [15]. Đến nay, nhiều DNVN đã ứng dụng BSC nhưng kết quả 

đạt được chưa cao và còn gặp nhiều khó khăn do thiếu phương pháp triển khai khoa 

học, thiếu sự ủng hộ của các nhà quản trị cấp cao cũng như quan điểm khác nhau về 

mức độ tham gia của các nhà quản trị trong triển khai ứng dụng BSC [3], [59]. Do 

đó, nghiên cứu về ứng dụng mô hình BSC để nắm bắt các nội dung liên quan một 

cách có hệ thống và khoa học là nhu cầu của nhiều DNVN. Trên thực tế, các nghiên 

cứu tại Việt Nam đã hệ thống hóa các vấn đề chung về BSC và quy trình ứng dụng 

BSC, chỉ ra các thuận lợi, khó khăn, các điều kiện cần thiết, các yếu tố ảnh hưởng 

đến ứng dụng thành công mô hình BSC tại các DNVN. Kết quả của một số nghiên 

cứu đã chỉ ra nếu doanh nghiệp chỉ tập trung thiết lập Thẻ điểm cân bằng nhưng 
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không phân tầng BSC trên phạm vi toàn doanh nghiệp thì cuối cùng việc ứng dụng 

BSC sẽ thất bại. Nếu các nhà quản trị các cấp nhận thức rõ sự ảnh hưởng của họ đến 

phân tầng BSC thì việc triển khai ứng dụng BSC mới thật sự thành công [4]. 

Hiện trên thế giới cũng như tại Việt Nam chưa có nghiên cứu ảnh hưởng của 

các nhóm nhà quản trị đến một giai đoạn cụ thể trong quy trình ứng dụng BSC. Hầu 

hết các nghiên cứu về ảnh hưởng của các nhà quản trị đến ứng dụng BSC áp dụng 

phương pháp nghiên cứu định tính, một số ít sử dụng phương pháp định lượng và chỉ 

đề cập đến một hoặc hai nhóm nhà quản trị. Từ đó, có thể nhận thấy khoảng trống 

trong nghiên cứu ứng dụng BSC là nghiên cứu định lượng nhằm đánh giá đồng thời 

ảnh hưởng của ba nhóm nhà quản trị cấp cao, cấp trung và nhóm BSC đến một giai 

đoạn nào đó trong quy trình triển khai ứng dụng BSC. 

Xuất phát từ khoảng trống trong nghiên cứu ứng dụng BSC, sự cần thiết nghiên 

cứu ảnh hưởng của các nhà quản trị đến phân tầng BSC và thực trạng ứng dụng mô 

hình BSC tại Việt Nam, hướng nghiên cứu trọng tâm của đề tài là đánh giá ảnh hưởng 

của ba nhóm nhà quản trị cấp cao, cấp trung và nhóm BSC đến giai đoạn phân tầng 

BSC tại một DNVN. Kết quả nghiên cứu sẽ giúp các nhà quản trị doanh nghiệp có 

quan điểm, nhận thức đúng đắn về ứng dụng BSC, xác định mức độ tham gia cần 

thiết nhằm triển khai ứng dụng BSC thành công. 

Tác giả thực hiện kiểm định mô hình nghiên cứu tại một DNVN cụ thể, đó là 

Tổng Công ty Dịch vụ Viễn thông (VNPT-Vinaphone) với quy mô lớn (có các cấp 

Tổng Công ty – Đơn vị – Bộ phận – Cá nhân với hơn 70 đơn vị trực thuộc) và đã triển 

khai phân tầng trong toàn bộ doanh nghiệp. Bên cạnh những thành công, VNPT-

Vinaphone đã phải đối mặt và vượt qua nhiều khó khăn do nhận thức không đầy đủ 

về mô hình BSC, sự thiếu quyết liệt cũng như thiếu kinh nghiệm triển khai phân tầng 

của một số nhà quản trị các cấp. Nghiên cứu sự tham gia và ảnh hưởng của ba nhóm 

nhà quản trị đến phân tầng BSC tại VNPT-Vinaphone sẽ giúp các nhà quản trị doanh 

nghiệp có cơ sở tăng cường sự tham gia trong triển khai ứng dụng BSC, đồng thời 

cũng cung cấp bài học kinh nghiệm cho các doanh nghiệp có quy mô, đặc điểm hoạt 

động tương tự như VNPT-Vinaphone. 
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2. Mục tiêu, câu hỏi và nhiệm vụ nghiên cứu 

2.1. Mục tiêu nghiên cứu 

Mục tiêu nghiên cứu của luận án là đánh giá ảnh hưởng của các nhà quản trị 

đến ứng dụng BSC trong một doanh nghiệp cụ thể (Tổng Công ty Dịch vụ Viễn 

thông), từ đó đưa ra những đề xuất góp phần ứng dụng BSC thành công trong doanh 

nghiệp.  

2.2. Câu hỏi nghiên cứu và nhiệm vụ nghiên cứu  

Các câu hỏi nghiên cứu: 

(1) Những nhà quản trị nào ảnh hưởng đến ứng dụng BSC (hoặc một giai đoạn 

của quá trình ứng dụng BSC) trong doanh nghiệp? 

(2) Có thể dùng mô hình nào để đánh giá mức độ ảnh hưởng của các nhóm 

nhà quản trị đến phân tầng BSC trong doanh nghiệp? 

(3) Mức độ ảnh hưởng cụ thể của từng nhóm nhà quản trị đến phân tầng BSC 

tại VNPT-Vinaphone? 

(4) Các nhà quản trị cần làm gì trong phân tầng BSC để góp phần ứng dụng 

BSC thành công tại VNPT-Vinaphone? 

Để đạt được mục tiêu nghiên cứu và trả lời được các câu hỏi nghiên cứu nêu 

trên, các nhiệm vụ nghiên cứu của luận án bao gồm: 

(1) Tổng quan nghiên cứu về BSC và ứng dụng BSC nhằm xác định khoảng 

trống nghiên cứu và hướng nghiên cứu trọng tâm. 

(2) Làm rõ khung lý thuyết, đề xuất mô hình nghiên cứu và xây dựng phương 

pháp nghiên cứu theo hướng nghiên cứu trọng tâm của đề tài (ảnh hưởng của các nhà 

quản trị đến phân tầng BSC). 

(3) Triển khai nghiên cứu ảnh hưởng của các nhóm nhà quản trị đến phân tầng 

BSC tại VNPT-Vinaphone. 

(4) Đưa ra một số đề xuất với các nhà quản trị trong phân tầng BSC tại VNPT-

Vinaphone. 
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3. Đối tượng và phạm vi nghiên cứu 

3.1 Đối tượng nghiên cứu 

Đối tượng nghiên cứu của luận án là ảnh hưởng của các nhà quản trị đến ứng 

dụng BSC trong doanh nghiệp. 

3.2 Phạm vi nghiên cứu 

- Về nội dung: Quy trình ứng dụng BSC có bốn giai đoạn chính, sự tham gia 

và ảnh hưởng của các nhóm nhà quản trị đến mỗi giai đoạn là khác nhau. Nghiên cứu 

sự tham gia và ảnh hưởng của các nhóm nhà quản trị đến từng giai đoạn cho phép 

đưa ra những đề xuất cụ thể góp phần triển khai ứng dụng BSC thành công trong 

doanh nghiệp. Để phù hợp khuôn khổ cho phép của một luận án, tác giả tập trung 

nghiên cứu ảnh hưởng của nhóm nhà quản trị cấp cao, nhóm chủ trì BSC và nhóm 

nhà quản trị cấp trung (là các nhóm nhà quản trị có ảnh hưởng chủ yếu) đến phân 

tầng BSC (là một giai đoạn quan trọng trong quy trình ứng dụng BSC với sự tham 

gia của nhiều nhóm nhà quản trị). 

- Về không gian: Luận án nghiên cứu ảnh hưởng của các nhà quản trị đến phân 

tầng BSC tại Tổng Công ty Dịch vụ Viễn thông, là một doanh nghiệp có quy mô lớn 

và đã triển khai phân tầng BSC sâu rộng trên phạm vi toàn doanh nghiệp. 

- Về thời gian: Luận án sử dụng tư liệu từ các nghiên cứu đã công bố trong 

giai đoạn từ năm 1992 (khi mô hình BSC được giới thiệu) đến năm 2017; sử dụng dữ 

liệu thứ cấp về ứng dụng BSC tại Tổng Công ty Dịch vụ Viễn thông trong giai đoạn 

từ tháng 8/2015 (khi Tổng Công ty chính thức được thành lập mới) đến hết năm 2017, 

sử dụng số liệu sơ cấp được thu thập từ tháng 3/2018 đến tháng 8/2018. 

4. Phương pháp nghiên cứu 

Xuất phát từ mục tiêu nghiên cứu của đề tài luận án, tác giả sử dụng phương 

pháp nghiên cứu định tính kết hợp nghiên cứu định lượng theo quy trình: (1) Làm rõ 

khung lý luận nghiên cứu ảnh hưởng của các nhà quản trị đến phân tầng BSC; (2) 

Tổng hợp đề xuất mô hình nghiên cứu và thang đo nháp đầu; (3) Thực hiện nghiên 

cứu định tính tại VNPT-Vinaphone nhằm hoàn thiện thang đo nháp đầu, thu được 

thang đo nháp hai; (4) Thực hiện nghiên cứu định lượng sơ bộ tại VNPT-Vinaphone 
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nhằm đánh giá độ tin cậy và giá trị của thang đo nháp hai, thu được thang đo chính 

thức; (5) Thực hiện nghiên cứu định lượng chính thức tại VNPT-Vinaphone nhằm 

kiểm định thang đo chính thức, kiểm định mô hình nghiên cứu, từ đó đo lường mức 

độ ảnh hưởng của các nhà quản trị đến phân tầng BSC tại VNPT-Vinaphone. 

Phương pháp thu thập thông tin: (1) thu thập thông tin thứ cấp từ các văn bản 

triển khai ứng dụng BSC tại VNPT-Vinaphone; (2) thu thập thông tin sơ cấp: phỏng 

vấn chuyên gia trong nghiên cứu định tính, sử dụng phiếu điều tra trong nghiên cứu 

định lượng sơ bộ và chính thức.  

Phương pháp xử lý thông tin: (1) phương pháp định tính gồm phân tích, so 

sánh và tổng hợp lý thuyết, phân loại và hệ thống hóa lý thuyết, phân tích và tổng kết 

kinh nghiệm, khái quát hóa các nhận xét độc lập; (2) phương pháp định lượng để xử 

lý số liệu sơ cấp trong nghiên cứu định lượng sơ bộ và chính thức, sử dụng các phần 

mềm thống kê SPSS và AMOS. 

5. Những đóng góp mới của luận án 

5.1. Những đóng góp về mặt lý luận 

Luận án đã xây dựng mô hình nghiên cứu ảnh hưởng của các nhà quản trị đến 

một giai đoạn của quy trình ứng dụng BSC (giai đoạn phân tầng BSC) và đề xuất các 

thang đo cho bốn khái niệm nghiên cứu. 

Tác giả đã xây dựng thang đo chính thức (với một số tiêu chí mới) phù hợp 

với đặc thù hoạt động SXKD của Tổng Công ty Dịch vụ Viễn thông. Kết quả nghiên 

cứu tại VNPT-Vinaphone khẳng định: (1) “Sự ủng hộ và tham gia của nhóm nhà quản 

trị cấp cao”, “Sự tham gia của nhóm BSC” và “Sự tham gia của nhóm nhà quản trị 

cấp trung” có tác động thuận chiều đến “Phân tầng BSC thành công”; (2) “Sự ủng hộ 

và tham gia của nhóm nhà quản trị cấp cao” có tác động thuận chiều đến “Sự tham 

gia của nhóm BSC” và “Sự tham gia của nhóm nhà quản trị cấp trung”; (3) “Sự tham 

gia của nhóm BSC” có tác động thuận chiều đến “Sự tham gia của nhóm nhà quản trị 

cấp trung”. Kết quả này góp phần khẳng định các ảnh hưởng trực tiếp và gián tiếp 

giữa nhóm nhà quản trị cấp cao, nhóm nhà quản trị cấp trung và nhóm chủ trì dự án 

BSC đến phân tầng BSC thành công. 
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5.2. Những đóng góp về thực tiễn 

Luận án đề xuất được quy trình nghiên cứu ảnh hưởng của các nhà quản trị 

đến giai đoạn phân tầng BSC tại một tổ chức, doanh nghiệp; xác định rõ mức độ ảnh 

hưởng trực tiếp, gián tiếp và tổng hợp giữa “Sự ủng hộ và tham gia của nhóm nhà 

quản trị cấp cao”, “Sự tham gia của nhóm BSC” và “Sự tham gia của nhóm nhà quản 

trị cấp trung” đến “Phân tầng BSC thành công” tại VNPT-Vinaphone. Từ đó, Luận 

án đưa ra một số đề xuất để các nhà quản trị cấp cao, cấp trung và nhóm BSC của 

VNPT-Vinaphone có cơ sở phân bổ thời gian và nguồn lực hợp lý trong phân tầng 

BSC, góp phần triển khai thành công mô hình BSC trong doanh nghiệp. Đây cũng là 

bài học kinh nghiệm cho các doanh nghiệp có quy mô, đặc điểm hoạt động tương tự 

như VNPT-Vinaphone. 

Mô hình và quy trình nghiên cứu ảnh hưởng của các nhà quản trị đến giai đoạn 

phân tầng BSC tại một doanh nghiệp có thể dùng làm khung mẫu để thực hiện các 

nghiên cứu tương tự với các giai đoạn khác của quy trình ứng dụng BSC. 

6. Kết cấu của luận án 

Ngoài phần mở đầu và kết luận, nội dung chính của luận án được trình bày 

trong 4 chương: 

Chương 1. Tổng quan nghiên cứu về Thẻ điểm cân bằng và ứng dụng Thẻ điểm 

cân bằng. 

Chương 2. Cơ sở lý luận, mô hình và phương pháp nghiên cứu ảnh hưởng của 

các nhà quản trị đến phân tầng Thẻ điểm cân bằng. 

Chương 3. Kết quả nghiên cứu ảnh hưởng của các nhà quản trị đến phân tầng 

Thẻ điểm cân bằng tại Tổng Công ty Dịch vụ Viễn thông. 

Chương 4. Thảo luận và đề xuất.
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CHƯƠNG 1. TỔNG QUAN NGHIÊN CỨU VỀ THẺ ĐIỂM 

CÂN BẰNG VÀ ỨNG DỤNG THẺ ĐIỂM CÂN BẰNG 

 

Chương 1 giới thiệu tổng quan nghiên cứu về Thẻ điểm cân bằng; tổng quan 

nghiên cứu ứng dụng Thẻ điểm cân bằng theo ba nhóm nội dung chính là quy trình 

ứng dụng Thẻ điểm cân bằng, các yếu tố ảnh hưởng đến ứng dụng Thẻ điểm cân bằng 

và phân tầng Thẻ điểm cân bằng; từ đó kết luận về các nội dung có thể kế thừa và 

phát triển, các nội dung chưa được nghiên cứu để xác định hướng nghiên cứu trọng 

tâm của đề tài luận án. 

1.1 Tổng quan nghiên cứu về Thẻ điểm cân bằng 

Thẻ điểm cân bằng (The Balanced Scorecard – BSC, có thể gọi tắt là Thẻ 

điểm) là kết quả của một dự án liên quan đến hệ thống đo lường do Giáo sư Robert 

S. Kaplan và nhà tư vấn David P. Norton chủ trì nghiên cứu từ năm 1990. 

Kaplan & Norton giới thiệu chính thức Thẻ điểm cân bằng lần đầu tiên vào 

năm 1992 trong bài viết “The Balanced Scorecard – Measures that Drive 

Performance” (“BSC – các thước đo dẫn dắt hiệu suất”) [40]. Khác với các mô hình 

đo lường truyền thống chỉ tập trung vào các thước đo tài chính về kết quả và hiệu quả 

hoạt động trong quá khứ, BSC sử dụng các thước đo theo bốn viễn cảnh tài chính, 

khách hàng, quy trình nội bộ, học hỏi và phát triển, đảm bảo sự cân bằng giữa các 

thước đo bên ngoài và bên trong, khách quan và chủ quan, kết quả các hoạt động hiện 

tại với động cơ của kết quả hoạt động trong tương lai. 

Ngay thời gian sau đó, Kaplan & Norton đã cùng một số các tổ chức triển khai 

mô hình BSC. Các ông và hai nhà quản trị cấp cao của Công ty Rockwater và Tập 

đoàn FMC nhận thấy tầm quan trọng trong việc liên kết các thước đo trong Thẻ điểm 

với chiến lược của một tổ chức. Các ông đã miêu tả tầm quan trọng của việc chọn các 

thước đo căn cứ theo chiến lược trong bài báo thứ hai “Putting the Balanced Scorecard 

to Work” (“Áp dụng mô hình BSC vào thực tiễn”) [41]. Từ đó, các ông trở thành các 

nhà tư vấn sử dụng BSC như một phương tiện để chuyển hóa và thực hiện chiến lược. 

Với kinh nghiệm thu được từ thực tế triển khai BSC cho các tổ chức, các nhà sáng 
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lập tiếp tục nghiên cứu và giới thiệu khái niệm hoàn chỉnh về BSC trong các công 

trình công bố vào năm 1996, gồm bài báo thứ ba “Using the Balanced Scorecard as 

Strategic Management System” (“Sử dụng BSC như một hệ thống quản lý chiến 

lược”) [42] và cuốn sách “The Balanced Scorecard: Translating strategy into action” 

(“BSC: Chuyển chiến lược thành hành động”) [43].  

Trong quá trình tư vấn ứng dụng BSC cho nhiều tổ chức, Kaplan & Norton 

nhận thấy BSC có thể gắn kết các nguồn lực của tổ chức để tập trung vào việc thực 

thi chiến lược. Đến năm 2001, hai ông diễn giải BSC là một công cụ không chỉ để 

diễn giải chiến lược mà còn giúp thực thi chiến lược hiệu quả trong cuốn sách thứ hai 

“The Strategy – Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies Thrive 

in the New Business Environment” (“Các tổ chức tập trung vào chiến lược: Các tổ 

chức ứng dụng BSC phát triển như thế nào trong môi trường kinh doanh mới”) [45]. 

Việc tập trung vào các mục tiêu của Thẻ điểm dẫn đến yêu cầu mô tả rõ ràng 

chiến lược qua mối quan hệ nhân quả giữa các mục tiêu theo bốn viễn cảnh của BSC. 

Điều này đã thúc đẩy Kaplan & Norton xây dựng Bản đồ chiến lược (Strategy Maps). 

Thành quả quan trọng này được các tác giả giới thiệu trong bài báo thứ tư “Having 

trouble with Your Strategy? Then Map It” (“Nếu bạn có vấn đề về chiến lược? Hãy 

vẽ bản đồ cho nó!”) [44] và cuốn sách thứ ba trong loạt sách về BSC “Strategy Maps” 

(“Các bản đồ chiến lược”) [8]. Bản đồ chiến lược mô tả logic của chiến lược, Thẻ 

điểm cân bằng chuyển các mục tiêu của Bản đồ chiến lược thành các thước đo, chỉ 

tiêu, chương trình hành động để đạt được các mục tiêu đã đặt ra [8]. 

Sau khi xuất bản hai cuốn sách “Strategy Maps” và “Alignment” (Sự liên kết) 

để làm rõ về cách thức diễn giải chiến lược và kết nối toàn bộ tổ chức với chiến lược, 

Kaplan & Norton tập trung vào nghiên cứu phương pháp liên kết chiến lược với hành 

động cụ thể. Kết quả thu được là chu trình khép kín gồm sáu bước của hệ thống quản 

trị thực thi chiến lược [49]. 

Hơn 20 năm kể từ khi xuất hiện, cùng với Kaplan & Norton, mô hình BSC 

được rất nhiều nhà học giả quan tâm và công bố kết quả nghiên cứu trên các tạp chí 

uy tín của thế giới. Theo nghiên cứu của Hoque, hơn 50% số bài báo trên các tạp chí 
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lớn giới thiệu các vấn đề chung đã được Kaplan & Norton công bố về BSC, hoặc có 

nội dung tập trung chủ yếu vào việc phát triển khung Thẻ điểm cân bằng hay thiết kế 

Thẻ điểm cho các tổ chức, một số điều tra những lợi ích hay hiệu quả của việc ứng 

dụng Thẻ điểm cân bằng... Khoảng 40% số bài báo tập trung nghiên cứu ứng dụng 

BSC. Một số ít người khác quan tâm đánh giá và phân tích phê phán về mô hình này, 

nghiên cứu tác động của Thẻ điểm đến trạng thái tinh thần của nhân viên hay đến các 

kế hoạch khuyến khích người lao động... Nhìn chung, lý luận nền tảng về Thẻ điểm 

cân bằng được Kaplan & Norton tập trung nghiên cứu phát triển, còn các nhà nghiên 

cứu khác trong quá khứ nhấn mạnh vào các khía cạnh thiết kế, triển khai ứng dụng 

Thẻ điểm cân bằng mà ít chú ý đến các khái niệm liên quan đến lý luận nền tảng về 

Thẻ điểm như “bản đồ chiến lược”, “thực thi chiến lược” và “sự liên kết chiến lược 

tổng thể” [37], [38]. 

Nhiều kết quả nghiên cứu đã cung cấp bằng chứng thực nghiệm về lợi ích kinh 

tế của việc ứng dụng BSC. Ví dụ như nghiên cứu của Hoque & James (2000) chỉ ra 

rằng các nhà quản lý sử dụng Thẻ điểm cân bằng đã cải thiện hiệu suất tổ chức của 

họ, không phụ thuộc vào quy mô tổ chức, vòng đời sản phẩm hoặc vị trí thị trường. 

Theo nghiên cứu của Kraus & Lind (2010) với 15 công ty đa quốc gia của Thụy Điển, 

BSC là quan trọng nhất đối với các công ty đa quốc gia này. Một số nghiên cứu trong 

khu vực công (Poister & Streib,1999; Hoque & Adams, 2011) đã báo cáo về hiệu quả 

của mô hình BSC và các nhà quản lý khu vực công cho rằng nó hữu ích. Một số 

nghiên cứu (Aidemark, 2001; Brewer, 2002; Kershaw & Kershaw, 2001) trong các 

công ty thuộc lĩnh vực phi lợi nhuận đã cho rằng BSC có lợi cho sự cải thiện bền 

vững của các tổ chức [38].  

Speckbacher & cộng sự đã nghiên cứu ứng dụng BSC của các công ty thương 

mại công cộng ở các nước nói tiếng Đức theo ba mức độ: mức 1 – BSC đo lường hiệu 

suất; mức 2 – BSC kết hợp với chiến lược bằng cách sử dụng các mối quan hệ nguyên 

nhân và kết quả; mức 3 – BSC là công cụ thực thi chiến lược bằng cách xác định mục 

tiêu, kế hoạch hành động, kết quả và kết nối các ưu đãi với BSC. Các nhà nghiên cứu 

nhận thấy rằng việc ứng dụng BSC đã cải thiện kết quả của công ty trong dài hạn 
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[88]. Theo Papalexandris & cộng sự, BSC là một ứng dụng cần thiết cho các công ty, 

đặc biệt khi BSC được sử dụng làm nền tảng để thực hiện truyền thông chiến lược 

hiệu quả và như một hệ thống giúp công ty hiểu điều gì thực sự tạo ra giá trị cho họ, 

thay vì nó chỉ được sử dụng như một hệ thống đo lường hiệu suất thuần túy [72]. 

Mặc dù tính hữu dụng của BSC được hầu hết các nhà nghiên cứu công nhận, 

Thẻ điểm cân bằng cũng đã nhận một số chỉ trích. Theo Hoque, một số nhà nghiên 

cứu thấy khái niệm của nó quá chung chung, có thể không phù hợp với văn hóa tổ 

chức (Batler & cộng sự, 1997); các thước đo theo bốn khía cạnh trong thực tế khó có 

thể kết nối chặt chẽ với nhau (Laitinen, 2003); rất khó xác định tầm quan trọng tương 

đối và sự đánh đổi giữa các khía cạnh của Thẻ điểm cân bằng (như Ittner & Larcker, 

1998; Chenhall, 2009); không có nhiều khả năng để các tổ chức đồng ý về một chiến 

lược theo các điều khoản rõ ràng cho việc xây dựng một Thẻ điểm cân bằng (Epstein 

& Manzoni,1998). Có nhà nghiên cứu như Nørreklit còn phê phán các tuyên bố về 

mối quan hệ nhân quả giữa bốn khía cạnh của BSC, cho rằng đó không phải là mối 

quan hệ nhân quả mà là mối quan hệ logic giữa các khía cạnh… [38]. 

Bất chấp những chỉ trích như vậy, Kaplan & Norton đã mở rộng khái niệm 

Thẻ điểm cân bằng thành một công cụ quản lý chiến lược để mô tả, truyền đạt và thực 

thi chiến lược. Trong loạt ấn phẩm của họ về BSC, Kaplan & Norton lập luận rằng 

mô hình BSC ngày càng cung cấp một cái nhìn phong phú hơn, toàn diện hơn về tổ 

chức và có thể được sử dụng với bất kỳ lựa chọn nào [50]. 

Hoque với bài viết “20 years of studies on the balanced scorecard: Trends, 

accomplishments, gaps and opportunities for future research” (“20 năm nghiên cứu 

về BSC: Các xu hướng, thành tựu, khoảng trống và cơ hội cho nghiên cứu trong tương 

lai”) [38], và chính Kaplan trong bài viết “Conceptual Foundations of the BSC” (“Lý 

luận cơ bản về BSC”) đã gợi mở một số hướng nghiên cứu tiếp theo về BSC [49]. 

“BSC – A Buzzword in 21st Century Corporate World” (“BSC - một từ thông dụng 

trong giới doanh nhân ở thế kỷ 21”) là tiêu đề bài báo của Narayanamma & Lalitha 

[65]. Các tác giả này đều nhận thấy những vấn đề liên quan đến BSC vẫn tiếp tục 

được các nhà nghiên cứu quan tâm trong thời gian sắp tới. 
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1.2 Tổng quan nghiên cứu ứng dụng Thẻ điểm cân bằng 

Tổng quan các công trình nghiên cứu ứng dụng Thẻ điểm cân bằng được thực 

hiện theo các nội dung: (1) nghiên cứu hoàn thiện quy trình ứng dụng BSC; (2) nghiên 

cứu các yếu tố ảnh hưởng đến ứng dụng BSC trong các tổ chức, doanh nghiệp; (3) 

nghiên cứu về giai đoạn phân tầng BSC trong các tổ chức, doanh nghiệp. 

1.2.1 Tổng quan nghiên cứu về quy trình ứng dụng Thẻ điểm cân bằng 

1.2.1.1 Các công trình nghiên cứu nổi bật trên thế giới 

Từ khi mô hình BSC ra đời, cùng với các nhà sáng lập BSC, nhiều nhà tư vấn, 

nhà nghiên cứu đã dày công nghiên cứu cả về lý thuyết và thực tiễn quy trình triển 

khai ứng dụng Thẻ điểm cân bằng [37], [38]. Nổi bật trong số các công bố liên quan 

đến quy trình ứng dụng BSC là kết quả và bài học kinh nghiệm quí báu của các nhà 

sáng lập BSC Kaplan & Norton, nhà tư vấn hàng đầu về BSC Niven, hai nhà lãnh 

đạo Hiệp hội BSC Hoa Kỳ Rohm & Halbach, đại diện tổ chức “BSC Interest Group” 

Barkdoll & Kamensky… 

a) Quy trình ứng dụng Thẻ điểm cân bằng theo Kaplan và Norton 

Năm 1996, cuốn sách đầu tiên của Kaplan & Norton về BSC được xuất bản 

với tựa đề “The Balanced Scorecard, translating strategy into action” (“BSC, biến 

chiến lược thành hành động”) đã tổng hợp các kết quả và bài học kinh nghiệm của 

các tác giả, đồng thời đưa ra các hướng dẫn triển khai ứng dụng BSC [43]. 

Kaplan & Norton khẳng định rằng mỗi tổ chức sẽ có con đường riêng khi ứng 

dụng BSC và các ông giới thiệu một quy trình ứng dụng Thẻ điểm cân bằng điển 

hình, mang tính hệ thống [43]. Nghiên cứu sau này của Kaplan & Norton cũng không 

nêu một quy trình tốt nhất mà chỉ cung cấp hướng dẫn, khuyến cáo mang tính định 

hướng chung [47]. 

Quy trình ứng dụng BSC đầu tiên được Kaplan & Norton đúc kết từ kinh 

nghiệm triển khai ứng dụng BSC cho hàng chục tổ chức. Đây là một quy trình mô tả 

chi tiết các nhiệm vụ cần thực hiện, các nhóm nhà quản trị cần tham gia, các cuộc 

họp cần tổ chức, các kết quả cần đạt được sau mỗi bước… Quy trình này khuyến 

khích sự tham gia của đội ngũ các nhà quản trị cấp cao và cấp trung cùng với nhóm 
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chủ trì quá trình – nhóm BSC [43]. 

Bảng 1.1. Quy trình ứng dụng BSC theo Kaplan & Norton (1996) 

Bước Nhiệm vụ 

Xây dựng sự 

đồng thuận về 

các mục tiêu 

chiến lược 

- Thực hiện vòng trao đổi đầu tiên về BSC, sứ mạng, tầm nhìn, chiến 

lược… của tổ chức. 

- Xây dựng danh sách dự kiến các mục tiêu và thước đo. 

- Họp đội ngũ điều hành để thảo luận danh sách dự kiến các mục tiêu và 

thước đo theo bốn khía cạnh. 

Lựa chọn  

và thiết kế 

thước đo 

- Họp các đội công tác (một nhà quản trị cấp cao và đại diện các nhà quản 

trị cấp trung, nhà quản trị chức năng) để hoàn chỉnh các mục tiêu chiến 

lược, các thước đo và mối quan hệ giữa các thước đo. 

- Họp đội ngũ điều hành thông qua nội dung Thẻ điểm cân bằng. 

Phân tầng BSC 

- Xây dựng kế hoạch phân tầng Thẻ điểm trong toàn bộ tổ chức. 

- Họp đội ngũ điều hành để thống nhất kế hoạch phân tầng Thẻ điểm. 

- Phân tầng Thẻ điểm cân bằng đến các đơn vị, bộ phận và cá nhân. 

Triển khai  

các nhiệm vụ 

liên quan 

- Thiết lập HTTT hỗ trợ, tích hợp vào hệ thống quản lý. 

- Thực hiện đánh giá hàng tháng/quí/năm. 

- Liên kết Thẻ điểm cân bằng với hệ thống khen thưởng của tổ chức. 

(Nguồn: Kaplan & Norton, 1996b) 

Kaplan & Norton cho rằng các Thẻ điểm cân bằng luôn ở trạng thái “động” 

nên cần được các tổ chức, doanh nghiệp liên tục đánh giá, cập nhật cho phù hợp với 

các điều kiện môi trường mới. Kaplan & Norton nhận định rằng thời gian triển khai 

phụ thuộc nhiều vào khả năng thu xếp thời gian tham gia các cuộc họp của các nhà 

quản trị cấp cao. Vai trò của nhóm BSC rất lớn trong việc chuẩn bị tài liệu, xây dựng 

kế hoạch và điều phối quá trình triển khai [43]. 

Quy trình ứng dụng BSC của Kaplan & Norton tiếp tục được nghiên cứu và 

hoàn thiện. Các quy trình về sau này không mô tả cách thức thực hiện chi tiết như 

quy trình đầu tiên mà chỉ tập trung giới thiệu các bước cần thực hiện. Đặc biệt sau 
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khi nghiên cứu thành công Bản đồ chiến lược, các ông đã mô tả quy trình ứng dụng 

BSC gồm sáu bước tạo thành một chu trình khép kín [47], [48]. 

Bảng 1.2. Quy trình ứng dụng BSC theo Kaplan & Norton (2008) 

Bước Nhiệm vụ 

Phát triển chiến lược 
Phát triển sứ mạng, giá trị cốt lõi, tầm nhìn. 

Phân tích và diễn giải chiến lược. 

Lập kế hoạch  

chiến lược 

Xây dựng Bản đồ chiến lược. 

Xây dựng danh sách các mục tiêu và thước đo của BSC. 

Xây dựng danh mục sáng kiến chiến lược. 

Liên kết toàn tổ chức Phân tầng Thẻ điểm đến các đơn vị, bộ phận và cá nhân. 

Lập kế hoạch  

hành động 

Đổi mới các quy trình chủ yếu. 

Lập kế hoạch bán hàng, phân bổ nguồn lực, ngân sách. 

Giám sát và học hỏi 

chiến lược 

Xem xét lại chiến lược và các hành động thực hiện kế hoạch 

chiến lược. 

Kiểm tra và điều chỉnh 

chiến lược 

Phân tích kết quả triển khai; Thảo luận để điều chỉnh hoặc thay 

đổi chiến lược phù hợp điều kiện môi trường mới. 

(Nguồn: Kaplan & Norton, 2008 a&b) 

Với chu trình khép kín này, chiến lược thường xuyên được rà soát, điều chỉnh 

và cập nhật, do đó Bản đồ chiến lược và Thẻ điểm cân bằng cũng liên tục thay đổi 

cho phù hợp với sự phát triển của tổ chức [49]. 

b) Quy trình ứng dụng BSC theo Niven 

Tác giả thứ hai giới thiệu quy trình triển khai ứng dụng BSC chi tiết từng bước 

là Paul R. Niven. Với kinh nghiệm thu được từ nghiên cứu chuyên sâu và thực tiễn 

tư vấn triển khai ứng dụng BSC tại nhiều tổ chức, doanh nghiệp, Niven được đánh 

giá là một trong những người có công đưa BSC vào thực tế. Ông đã mô tả quy trình 

ứng dụng BSC thành các nhiệm vụ chi tiết trong cuốn sách “Balanced Scorecard: 

Step-by-Step” [67] với sự tham gia của nhóm chủ trì triển khai ứng dụng BSC, các 

nhà quản trị cấp cao và cấp trung. 
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Bảng 1.3. Quy trình ứng dụng BSC theo Niven 

Giai đoạn Nhiệm vụ 

Lập kế hoạch 

Xác định mục tiêu phát triển BSC. 

Xác định đơn vị triển khai ứng dụng BSC. 

Đảm bảo sự bảo trợ điều hành. 

Hình thành và đào tạo Nhóm BSC. 

Hoạch định kế hoạch thực thi. 

Xây dựng chiến lược và kế hoạch truyền đạt về thực thi BSC. 

Xây dựng 

BSC cấp tổ 

chức 

Thu thập, phân phát các tài liệu nền tảng. 

Tổ chức đào tạo cho mọi đối tượng liên quan. 

Xây dựng hoặc xác nhận sứ mạng, tầm nhìn, giá trị cốt lõi và chiến lược 

phát triển của tổ chức. 

Xây dựng Bản đồ chiến lược (SM). 

Phát triển các thước đo hiệu suất (KPI). 

Thiết lập các mục tiêu và ưu tiên cho các sáng kiến chiến lược.  

Triển khai 

BSC trong 

toàn tổ chức 

Phân tầng BSC từ trên xuống để thiết lập sự liên kết toàn bộ tổ chức với 

chiến lược. 

Liên kết BSC với khen thưởng, đãi ngộ. 

Duy trì BSC 

Các NQT cấp cao ủng hộ, bảo trợ quá trình; giao người hoặc nhóm chủ 

trì quá trình duy trì; thành lập bộ phận quản lý chiến lược. 

Thiết lập các chính sách, quy trình BSC; thiết lập mối quan hệ giữa BSC 

với các quy trình quản lý. 

Xây dựng các HTTT tự động hóa BSC. 

Tổ chức các cuộc họp tập trung vào chiến lược. 

Thu thập thông tin phản hồi từ nhân viên. 

Cập nhật các thành phần BSC. 

(Nguồn: Niven, 2006) 
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c) Một số quy trình ứng dụng BSC theo các tác giả khác 

Hiệp hội BSC Hoa Kỳ (Balanced Scorecard Institute- BSI) là tổ chức hàng đầu 

thế giới triển khai BSC cho các tổ chức trong rất nhiều lĩnh vực. Từ năm 1997, hai 

nhà lãnh đạo BSI Rohm & Halbach đã bắt đầu phát triển quy trình gồm hai giai đoạn 

với chín bước xây dựng và triển khai BSC “The Nine Steps to Success” (“Chín bước 

dẫn đến thành công”) dựa trên kinh nghiệm thực tiễn. Đây được xem là mô hình bài 

bản để xây dựng BSC cho mỗi tổ chức, doanh nghiệp và đang được ứng dụng thành 

công trong mạng lưới chuyên gia BSC của BSI trên khắp thế giới [82], [83]. 

Quy trình được Rohm & Halbach mô tả là một chu trình khép kín. Quy trình 

này cần được duy trì để đảm bảo tính bền vững cho sự thay đổi tổ chức khi triển khai 

ứng dụng BSC. 

Bảng 1.4. Quy trình ứng dụng BSC theo Rohm & Halbach 

Giai đoạn Nhiệm vụ 

Xây dựng 

BSC 

Bước 1. Đánh giá tổng thể. 

Bước 2. Xây dựng chiến lược. 

Bước 3. Xác định mục tiêu chiến lược. 

Bước 4. Xây dựng Bản đồ chiến lược cấp tổ chức. 

Bước 5. Xây dựng chỉ tiêu đo lường hiệu suất. 

Bước 6. Xây dựng giải pháp chiến lược. 

Triển khai 

BSC 

Bước 7. Ứng dụng phần mềm quản trị chiến lược. 

Bước 8. Phân tầng Thẻ điểm đến các đơn vị, bộ phận và cá nhân. 

Bước 9. Đánh giá kết quả triển khai và rà soát chiến lược toàn tổ chức. 

(Nguồn: Rohm, 2005; Rohm & Halbach, 2006) 

Một nhóm các tác giả quan tâm đến BSC tham gia tổ chức gọi là “BSC Interest 

Group” có trụ sở ở Mỹ, đại diện là Barkdoll & Kamensky (2005) đã đúc kết kinh 

nghiệm thực tế và giới thiệu cách thức triển khai ứng dụng BSC thông qua bốn giai 

đoạn chính của quy trình ứng dụng BSC, đó là: (1) Thiết kế, (2) Phát triển, (3) Thực 

thi và (4) Duy trì [27].  
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Ngoài các tác giả nêu trên đã công bố các quy trình ứng dụng BSC bài bản và 

chi tiết, một số tác giả cũng đã công bố các nghiên cứu liên quan đến toàn bộ quy 

trình như Bourne & cộng sự [28], Papalexandris & cộng sự [72], Mackay [58], 

Lawson & cộng sự [55], Pimentel & Major [78]…; hoặc tập trung vào một giai đoạn 

nào đó trong quy trình ứng dụng BSC như Neely & cộng sự [66], Morisawa [63], 

Khomba [53]… 

1.2.1.2 Một số nghiên cứu tại Việt Nam 

Ban đầu, các công ty tư vấn tại Việt Nam tìm hiểu và giới thiệu quy trình ứng 

dụng BSC dựa vào kết quả và bài học kinh nghiệm của các nhà sáng lập BSC và các 

nhà tư vấn hàng đầu về BSC. Sau đó, kết hợp với kinh nghiệm thực tế rút ra được từ 

quá trình tư vấn, đào tạo, hỗ trợ các doanh nghiệp, họ đã giới thiệu các quy trình ứng 

dụng BSC linh hoạt hơn. Về cơ bản, các quy trình ứng dụng BSC này cũng tương tự 

với các quy trình của Kaplan & Norton, Niven…, như quy trình của Viện Kinh tế và 

Thương mại Quốc tế [14] giới thiệu gồm các bước sau: 

(1) Thành lập nhóm BSC, lập kế hoạch xây dựng BSC. 

(2) Xem xét sứ mệnh, giá trị cốt lõi, tầm nhìn và chiến lược. 

(3) Xây dựng bản đồ chiến lược. 

(4) Xác định các chỉ số đo lường hiệu suất. 

(5) Thiết lập các chỉ tiêu. 

(6) Đề xuất sáng kiến và phát triển các chương trình hành động. 

(7) Phân bổ ngân sách cho các chương trình hành động. 

(8) Phân tầng Thẻ điểm trong toàn bộ tổ chức. 

(9) Theo dõi và duy trì Thẻ điểm. 

Các nghiên cứu công bố dạng bài báo, luận án không nghiên cứu xây dựng 

quy trình ứng dụng BSC mà chỉ giới thiệu hoặc sử dụng các quy trình đã công bố của 

Kaplan & Norton [5] hay quy trình do Niven giới thiệu [15]. Quy trình triển khai ứng 

dụng BSC thường bắt đầu từ cấp doanh nghiệp, sau đó mới phát triển xuống các đơn 

vị trực thuộc [5], [11], [15]. Các nghiên cứu này không đề cập đến sự tham gia của 

các nhóm nhà quản trị theo các bước của quy trình mà chỉ tập trung tìm hiểu các khía 
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cạnh khác nhau như những điều kiện cần có để triển khai ứng dụng BSC; những thuận 

lợi, khó khăn doanh nghiệp thường gặp phải; xác định các yếu tố ảnh hưởng đến một 

hoặc một số giai đoạn trong quá trình triển khai ứng dụng mô hình BSC… 

1.2.1.3 Tổng hợp các nội dung chính về quy trình ứng dụng Thẻ điểm cân bằng 

Trong các bước đầu tiên của quy trình được Kaplan & Norton (1996b) cũng 

như Niven (2006) giới thiệu đều đề cập đến việc xác định đơn vị triển khai ứng dụng 

BSC, tiếp đến là xây dựng BSC cho đơn vị đó. Niven (2006) đánh giá thực tế các tổ 

chức thường bắt đầu xây dựng BSC từ trên xuống, khi đó các thước đo cấp cao sẽ 

định hướng cho những thành phần tách rời của tổ chức cùng hướng đến mục tiêu 

chung của tổ chức. Còn theo Rohm & Halbach (2005, 2006) thì khi đã đề cập đến 

ứng dụng BSC cho một tổ chức, tức là cấu trúc đo lường đã xác định cụ thể: BSC cấp 

cao nhất là của chính tổ chức đó, sẽ được xây dựng đầu tiên; sau đó, nó sẽ được phân 

tầng dần xuống các cấp thấp hơn (đơn vị trực thuộc, phòng ban, cá nhân). Do đó, khi 

đã nói đến phát triển ứng dụng BSC cho một tổ chức, doanh nghiệp cụ thể, có thể tiếp 

cận theo hướng cấu trúc đo lường đã được xác định rõ ràng, bắt đầu từ chính tổ chức, 

doanh nghiệp đó và sẽ triển khai trên phạm vi toàn tổ chức, doanh nghiệp. 

Các quy trình được các tác giả giới thiệu đều thể hiện quá trình triển khai một 

dự án thay đổi trên quy mô toàn bộ tổ chức, chúng chỉ khác nhau về cách sắp xếp các 

giai đoạn, phân chia thành các bước. Xét theo tổng thể các kết quả lớn cần đạt được, 

quy trình ứng dụng BSC tại một tổ chức, doanh nghiệp có thể phân chia thành các 

giai đoạn: (1) Chuẩn bị, (2) Xây dựng BSC cấp tổ chức, doanh nghiệp, (3) Phân tầng 

BSC, và (4) Duy trì BSC. 

Bảng 1.5. Tổng hợp các giai đoạn chính của quy trình ứng dụng BSC 

Giai 

đoạn 

Kaplan & 

Norton  

(1996b) 

Kaplan & 

Norton  

(2008 a&b) 

Niven 

(2006) 

Rohm & 

Halbach  

(2005 và 2006) 

Chuẩn 

bị 

Đạt được sự 

đồng thuận và 

ủng hộ của lãnh 

(Không đề cập) Xác định mục tiêu 

phát triển BSC; 

Đảm bảo sự bảo 

B1. Đánh giá 

tổng thể; Thành 

lập Nhóm BSC; 
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đạo cấp cao; 

Thành lập Nhóm 

BSC; Tổ chức 

đào tạo về BSC; 

Xây dựng kế 

hoạch ứng dụng 

BSC. 

trợ điều hành; 

Thành lập Nhóm 

BSC; Xây dựng kế 

hoạch thực thi, kế 

hoạch truyền đạt 

về BSC; Tổ chức 

đào tạo về BSC. 

Xây dựng kế 

hoạch ứng dụng 

BSC, kế hoạch 

truyền đạt đến 

mọi đối tượng 

để đạt được sự 

ủng hộ. 

Xây 

dựng 

BSC cấp 

tổ chức 

Trao đổi đầu tiên 

về BSC, sứ 

mạng, tầm nhìn, 

chiến lược;  

Xây dựng danh 

sách dự kiến các 

mục tiêu và 

thước đo;  

Thảo luận; hoàn 

chỉnh; thông qua 

nội dung BSC 

đầu tiên. 

B1. Phát triển sứ 

mạng, giá trị cốt 

lõi, tầm nhìn; 

phân tích và diễn 

giải chiến lược;  

B2. Xây dựng 

SM, danh sách 

các mục tiêu và 

thước đo hiệu 

suất, danh mục 

sáng kiến chiến 

lược. 

Chuẩn bị tài liệu 

nền tảng; Xây 

dựng hoặc xác 

nhận sứ mạng, tầm 

nhìn, giá trị cốt lõi, 

chiến lược phát 

triển của tổ chức; 

Xây dựng SM; 

Phát triển các 

thước đo hiệu suất; 

Thiết lập các mục 

tiêu và sáng kiến 

chiến lược. 

B2. Xây dựng 

chiến lược. 

B3. Xác định 

mục tiêu chiến 

lược. 

B4. Xây dựng 

SM cấp tổ chức. 

B5. Xây dựng 

các thước đo 

hiệu suất. 

B6. Xây dựng 

giải pháp chiến 

lược. 

B7. Ứng dụng 

phần mềm quản 

lý chiến lược. 

Phân 

tầng 

BSC 

Xây dựng kế 

hoạch phân tầng; 

Triển khai phân 

tầng BSC trong 

toàn tổ chức. 

B3. Liên kết 

toàn tổ chức. 

B4. Lập kế 

hoạch hành 

động. 

Phát triển kế hoạch 

phân tầng BSC; 

Phân tầng BSC 

xuống các đơn vị, 

cá nhân. 

B8. Phân tầng 

BSC xuống các 

đơn vị, cá nhân.  

 

Duy trì 

BSC 

Định kỳ đánh 

giá, cập nhật cho 

phù hợp với các 

B5. Giám sát và 

học hỏi chiến 

lược. 

Giao chủ trì quản 

lý hệ thống; Thiết 

lập chính sách, quy 

B9. Đánh giá kết 

quả triển khai và 
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điều kiện môi 

trường mới. 

B6. Kiểm tra và 

điều chỉnh chiến 

lược. 

trình phát triển 

BSC; cập nhật các 

thành phần cốt lõi 

của BSC… 

rà soát chiến 

lược tổ chức. 

 (Nguồn: tác giả tổng hợp) 

Kaplan & Norton (1996b), Niven (2006), Rohm & Halbach (2005, 2006) và 

một số tác giả nghiên cứu về quy trình ứng dụng BSC đều nhận định sự tham gia của 

các nhóm nhà quản trị trong quy trình ứng dụng BSC đóng vai trò quan trọng không 

chỉ từ những bước xây dựng BSC đầu tiên mà còn trong suốt quá trình triển khai 

BSC. Tuy nhiên, mức độ tập trung và sự tham gia của các nhóm nhà quản trị trong 

từng giai đoạn của quy trình khác nhau ở các tổ chức khác nhau, phụ thuộc vào đặc 

điểm của từng tổ chức.  

Các nhà quản trị sẽ tham gia theo từng nhóm vị trí tùy vào quy mô, đặc điểm 

cơ cấu tổ chức của từng tổ chức, doanh nghiệp, đó là: Nhóm nhà quản trị cấp cao 

(Ban điều hành, đứng đầu là Giám đốc điều hành), Nhóm nhà quản trị cấp trung 

(Trưởng Phó các phòng ban, Trưởng Phó các đơn vị kinh doanh chiến lược…), Nhóm 

BSC (được thành lập với chức năng chủ trì dự án triển khai ứng dụng BSC, thành 

phần và số lượng thành viên được xác định linh hoạt tùy theo từng tổ chức; nhóm này 

không thuộc nhóm nhà quản trị cấp cao cũng như cấp trung mặc dù trong thành phần 

của nhóm có thể có sự tham gia của một số nhà quản trị cấp cao, cấp trung).  

Các tổ chức, doanh nghiệp không chỉ cần có một quy trình xây dựng và triển 

khai hợp lý mà còn cần có sự tham gia tích cực của các nhóm nhà quản trị theo vị trí 

và nhiệm vụ phù hợp để góp phần cho sự thành công của BSC. 

1.2.2 Tổng quan nghiên cứu về các yếu tố ảnh hưởng đến ứng dụng Thẻ điểm 

cân bằng 

Có rất nhiều yếu tố ảnh hưởng đến quá trình ứng dụng BSC đã được các nhà 

nghiên cứu, nhà tư vấn xác định và giới thiệu [26], [43], [49], [57], [67]… Trong đó 

có những yếu tố được đánh giá cao qua các nghiên cứu nền tảng về BSC, có những 

yếu tố được rút ra từ các nghiên cứu thực tiễn [57]. 
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1.2.2.1 Các công trình nghiên cứu nổi bật trên thế giới 

Trong giai đoạn đầu cùng các tổ chức triển khai ứng dụng BSC, Kaplan & 

Norton xác định bốn rào cản xuất hiện trong quá trình ứng dụng BSC, đó là: (1) Thiếu 

sự ủng hộ của nhà quản trị cấp cao, (2) Thiếu sự tham gia của các đối tượng khác 

trong doanh nghiệp, (3) Thời gian triển khai ban đầu quá dài, (4) Không hiểu rõ mục 

đích chính của BSC [43].  

Cùng với quá trình hoàn thiện BSC trở thành hệ thống quản trị thực thi chiến 

lược và nghiên cứu các tổ chức đã ứng dụng thành công BSC, Kaplan & Norton đã 

rút ra ba yếu tố tổng quát ảnh hưởng đến ứng dụng thành công BSC đó là “Chiến 

lược”, “Sự liên kết” và “Ban lãnh đạo cấp cao”. Trong đó chiến lược là trung tâm của 

hệ thống quản trị. Với một chiến lược đã được xác định rõ ràng, tất cả các thành phần 

của quá trình quản trị sẽ được thiết kế nhằm liên kết theo các hướng: liên kết toàn tổ 

chức, liên kết nguồn nhân lực, liên kết các hệ thống lập kế hoạch và kiểm soát [46]. 

Ban lãnh đạo cấp cao là yếu tố quyết định sự thành công với các tiêu chí: ủng hộ và 

tham gia quá trình này, xác định rõ sự cần thiết ứng dụng BSC, xác định rõ tầm nhìn 

và chiến lược, hiểu rõ phương pháp quản trị mới. Theo Kaplan & Norton, những bằng 

chứng thực tế trong suốt hơn 15 năm nghiên cứu và tư vấn về BSC cho thấy các tổ 

chức, doanh nghiệp triển khai thành công BSC nhờ có các lãnh đạo tuyệt vời; ngược 

lại, nguyên nhân những tổ chức triển khai BSC thất bại thường không liên quan đến 

việc thiết kế Bản đồ chiến lược hay thiết kế Thẻ điểm mà là do thiếu sự ủng hộ và 

tham gia của các nhà quản trị cấp cao. Nhóm lãnh đạo có vai trò quan trọng và có thể 

coi vai trò của họ là đủ để triển khai BSC thành công. Họ có trách nhiệm quan trọng 

trong việc chuyển tải chiến lược thành các nội dung trong Bản đồ chiến lược làm cơ 

sở phát triển Thẻ điểm cân bằng. Nếu việc triển khai ứng dụng BSC được giao phó 

cho nhà quản trị cấp trung thì các mục tiêu của Thẻ điểm không thể hướng đến thực 

thi chiến lược hiệu quả mà thường chỉ giải quyết các vấn đề chiến thuật, từ đó có ảnh 

hưởng tiêu cực đến chính quá trình ứng dụng BSC [46].  

Kaplan giới thiệu năm yếu tố ảnh hưởng thực thi chiến lược thành công, đó là: 

(1) Triển khai ứng dụng BSC thông qua các nhà quản trị cấp cao (các nhà quản trị 
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cấp cao cam kết và tham gia, xác định rõ sự cần thiết ứng dụng BSC, xác định rõ tầm 

nhìn và chiến lược, hiểu phương pháp quản trị mới, thành lập bộ phận quản trị chiến 

lược), (2) Chuyển biến chiến lược thành các nhiệm vụ cụ thể (xây dựng Bản đồ chiến 

lược, thiết kế Thẻ điểm cân bằng, xác lập mục tiêu và sáng kiến), (3) Liên kết toàn 

bộ tổ chức với chiến lược (liên kết giữa tổ chức với các đơn vị, giữa các đơn vị kinh 

doanh với các đơn vị chức năng), (4) Khuyến khích nhân viên biến chiến lược thành 

công việc hàng ngày của họ (nhận biết chiến lược; liên kết chiến lược với các mục 

tiêu, động cơ làm việc và sự phát triển năng lực cá nhân) và (5) Duy trì quá trình thực 

thi chiến lược một cách liên tục (lập kế hoạch về các nguồn lực, cải tiến các quy trình 

quản lý, quản lý sáng kiến, chia sẻ tri thức, triển khai hệ thống báo cáo BSC, tổ chức 

các cuộc họp rà soát chiến lược) [49]. 

Chan, sau khảo sát ứng dụng BSC tại các tổ chức chính quyền thành phố của 

Mỹ và Canada (với 184 phiếu phản hồi từ 451 tổ chức chính quyền Mỹ và 467 tổ 

chức chính quyền của Canada), đã xác định các yếu tố cần thiết để ứng dụng BSC 

thành công: (1) Các nhà quản trị cấp cao đồng thuận và ủng hộ, (2) Các nhà quản trị 

cấp trung và nhân viên tham gia và đồng thuận, (3) Xây dựng văn hóa thực hiện công 

việc một cách hoàn hảo, (4) Tổ chức đào tạo về BSC, (5) Duy trì ứng dụng một cách 

đơn giản, dễ sử dụng và dễ hiểu; (6) Tầm nhìn và chiến lược rõ ràng; (7) Liên kết 

BSC với khen thưởng; (8) Có nguồn lực để ứng dụng BSC. Trong đó, sự ủng hộ của 

các nhà quản trị cấp cao, sự đồng thuận của các nhà quản trị cấp trung và chiến lược 

rõ ràng là các yếu tố quyết định ứng dụng BSC thành công. Ngoài ra, tác giả cũng 

xác định được 15 nguyên nhân dẫn đến thất bại khi ứng dụng BSC, nổi bật trong số 

đó là sự ủng hộ không đầy đủ của các nhà quản trị cấp cao và các nhà quản trị cấp 

trung quá bận rộn với các nhiệm vụ ngắn hạn hàng ngày [31]. 

Sau quá trình nghiên cứu và tư vấn triển khai ứng dụng BSC cho một số tổ 

chức, Niven giới thiệu 10 vấn đề cần quan tâm khi ứng dụng BSC: (1) Sự bảo trợ 

điều hành của các nhà quản trị cấp cao, (2) Hoạt động truyền đạt và đào tạo về Thẻ 

điểm, (3) Chiến lược phát triển của doanh nghiệp, (4) Lý do cho dự án Thẻ điểm, (5) 

Quy trình báo cáo kết quả liên quan, (6) Cách thức giải quyết các mâu thuẫn, (7) Xây 
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dựng các thước đo cho phù hợp với các viễn cảnh của Thẻ điểm, (8) Các nhà quản trị 

cấp cao và nhóm BSC tổ chức hoạt động nhóm hiệu quả, (9) Thực hiện phân tầng 

Thẻ điểm từ trên xuống và (10) Mối liên hệ của Thẻ điểm với những quy trình quản 

lý [67]. 

Barkdoll & Kamensky đã đúc kết kinh nghiệm thực tế từ 44 cuộc họp hàng 

tháng của “BSC Interest Group” và công bố danh sách 10 yếu tố chính tạo nên thành 

công của BSC trong bài viết “Top ten List: Key Factors That makes a BSC 

successful”: (1) Đạt được sự ủng hộ từ lãnh đạo cấp cao, (2) Đo lường đúng các yếu 

tố mà khách hàng, cổ đông và nhân viên thấy có giá trị, (3) Tạo một quá trình quản 

trị có sự tham gia của các nhà quản trị chủ chốt, (4) Thiết kế hệ thống theo dõi các 

công việc thực tế của tổ chức, (5) Phát triển các thước đo từ trên xuống, (6) Tổ chức 

chiến dịch truyền thông để giải thích BSC vừa phản ánh vừa dẫn dắt sự tập trung vào 

sứ mạng của tổ chức, (7) Liên kết các hệ thống: kế hoạch, đo lường và chu kỳ ngân 

sách, (8) Đảm bảo sự tin cậy của quá trình và sự trung thực trong việc báo cáo, (9) 

Thiết lập hệ thống thông tin minh bạch, kịp thời và (10) Liên kết với khen thưởng 

thông qua đánh giá sự tích cực và hiệu quả thực hiện công việc [27]. 

Assiri & cộng sự, từ kết quả khảo sát 103 tổ chức ở 25 quốc gia, đã xác định 

ba nhóm yếu tố chi phối, chính và hỗ trợ ảnh hưởng đến ứng dụng thành công BSC. 

Trong đó, nhóm chi phối bao gồm ba yếu tố: (1) Xác định cân bằng các viễn cảnh 

BSC; (2) Nhóm nhà quản trị cấp cao ủng hộ và tham gia tích cực trong quá trình ứng 

dụng BSC; (3) Nhóm BSC được tổ chức phù hợp và hoạt động hiệu quả. Tiếp đến, 

nhóm các yếu tố chính được xác định khá chi tiết, bao gồm: Tầm nhìn và chiến lược 

rõ ràng; Đào tạo kiến thức và kỹ năng về BSC; Xây dựng kế hoạch triển khai và 

truyền thông; Xây dựng văn hóa khuyến khích mọi nhân viên tham gia vào quá trình 

triển khai ứng dụng BSC; Xác định các mối quan hệ nhân quả, các mục tiêu và thiết 

kế thước đo; Phân bổ BSC từ trên xuống; Thiết kế HTTT BSC thích hợp; Cập nhật 

các thước đo BSC và liên kết chúng với khen thưởng; Kết nối toàn bộ tổ chức với 

chiến lược; Thực hiện báo cáo thường xuyên; xây dựng các thước đo kết quả thực 

hiện BSC; Giải quyết các vấn đề phát sinh và định hướng các hoạt động theo mục 
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tiêu BSC; Xây dựng HTTT phản hồi; Tạo môi trường khuyến khích nhân viên sáng 

tạo và chia sẻ thông tin. Ngoài ra, BSC được tích hợp vào hệ thống quản lý chiến lược 

là yếu tố hỗ trợ cho ứng dụng BSC thành công [26].  

Chavan trong một nghiên cứu của mình về ứng dụng BSC của hai tổ chức của 

Úc (Big W thuộc Woolworth và Standards Australia) đã kết luận rằng ứng dụng BSC 

là một quá trình khá phức tạp, đòi hỏi nhiều thời gian, công sức, sự chuẩn bị và sự 

thấu hiểu, quyết tâm và hỗ trợ tích cực của các nhà quản trị cấp cao. Tác giả nhận 

định nguồn nhân lực nói chung của các doanh nghiệp là chìa khóa thành công của mô 

hình BSC [32]. 

Năm 2015, Lueg & Vu đã công bố nghiên cứu về các yếu tố ảnh hưởng đến 

ứng dụng thành công BSC dựa vào khung nghiên cứu của Buchanan và cộng sự 

(2005), gồm danh mục các yếu tố được tổng hợp từ các kết quả nghiên cứu đã được 

công bố trước đó về tính bền vững của sự thay đổi trong tổ chức. Từ đó Lueg & Vu 

đã xây dựng khung nghiên cứu toàn diện các khía cạnh liên quan đến ứng dụng BSC 

thành công, bao gồm các yếu tố: (1) Năng lực và thái độ cá nhân (nỗi lo sợ, sự không 

kiên định, sự chống đối) của những người tham gia vào quá trình ứng dụng BSC, (2) 

Mong muốn và năng lực phát hiện và giải quyết các vấn đề xuất hiện trong quá trình 

ứng dụng BSC của các nhà quản trị, (3) Sự ủng hộ của các NQT cấp cao (thông qua 

việc cung cấp các nguồn lực, xác định tầm nhìn rõ ràng và các mục tiêu phù hợp, thiết 

lập quyền ưu tiên bền vững), (4) Các NQT chủ trì triển khai ứng dụng BSC có uy tín 

và sức mạnh chi phối quá trình ứng dụng BSC, (5) Nhóm BSC được trao quyền và 

trang bị đầy đủ, được đào tạo về BSC, có kênh truyền thông hiệu quả, (6) Ứng dụng 

BSC trở thành nền tảng của các hoạt động quản lý, liên kết với chiến lược, là hệ thống 

kế hoạch rõ ràng và được kiểm soát, (7) Ứng dụng BSC trở thành văn hóa tổ chức, 

(8) Ứng dụng BSC được tổ chức thành chuỗi hợp lý các sự kiện với khung thời gian 

phù hợp và (9) Xây dựng quy trình duy trì ứng dụng BSC [57]. 

Nhiều nhà nghiên cứu trên thế giới về các yếu tố ảnh hưởng đến ứng dụng 

BSC đã chỉ ra rằng sự ủng hộ và tham gia của các nhà quản trị cấp cao, nhóm BSC 

và nhóm nhà quản trị cấp trung là các yếu tố chủ yếu để ứng dụng Thẻ điểm thành 
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công. Đầu tiên là sự ủng hộ và tham gia của các nhà quản trị cấp cao có ảnh hưởng 

quan trọng trong suốt quá trình ứng dụng BSC [29], [43], [46], [51], [52], [57], [67], 

[75], [82], [92]… Các chương trình ứng dụng BSC chỉ thành công khi các nhà quản 

trị cấp cao ủng hộ và tham gia liên tục quá trình này [47], [56]. Quá trình ứng dụng 

BSC diễn ra thuận lợi nếu các nhà quản trị cấp cao xác lập các mục tiêu rõ ràng [61]. 

Các nhà quản trị cấp cao có vai trò quan trọng, nhất là về khía cạnh cung cấp các 

nguồn lực cần thiết cho ứng dụng BSC [34]. Sự ủng hộ của các nhà quản trị cấp cao 

có thể đủ để thúc đẩy quá trình ứng dụng BSC, nó có thể bù đắp những thiếu sót của 

các nhà quản trị cấp trung do thiếu năng lực hoặc thiếu sự cương quyết [52]. Bên cạnh 

sự đề cao vai trò của nhóm nhà quản trị cấp cao, cũng có những tác giả thể hiện sự 

nghi ngờ về vai trò có tính quyết định ứng dụng BSC thành công này của nhóm này 

[39], [57], [68].  

Một số nhà nghiên cứu đã khẳng định vai trò quan trọng của nhóm chủ trì quá 

trình ứng dụng BSC [33], [43], [46], [47], [67], [82]. Nhóm BSC chủ trì xây dựng và 

triển khai kế hoạch ứng dụng BSC, tổ chức đào tạo, truyền thông về BSC. Nhóm BSC 

có vai trò đầu mối trong giai đoạn xây dựng BSC cấp tổ chức; định hướng, hỗ trợ các 

nhà quản trị cấp trung khi phân tầng BSC; xây dựng các quy trình duy trì ứng dụng 

BSC… Cuối cùng, sự tham gia của các nhà quản trị cấp trung cũng là một yếu tố ảnh 

hưởng đến ứng dụng BSC thành công. Các nhà quản trị cấp trung cần tham gia khi 

bắt đầu xây dựng BSC đầu tiên và kế hoạch triển khai BSC. Vai trò của nhóm nhà 

quản trị cấp trung tăng lên sau khi BSC được phân tầng xuống các đơn vị, cá nhân 

[26], [33], [43], [46], [67], [82]… Nếu các nhà quản trị cấp trung không nắm rõ chiến 

lược chung của tổ chức hoặc không tham gia xây dựng các Thẻ điểm cấp đơn vị mà 

chỉ lĩnh hội một cách thụ động thì các doanh nghiệp không thể ứng dụng BSC thành 

công [33], [49], [51], [52], [62]. Họ cũng có vai trò liên kết chiến lược cấp tổ chức 

với cấp đơn vị [73]. 

1.2.2.2 Một số nghiên cứu tại Việt Nam 

Một số kết quả nghiên cứu nổi bật về các yếu tố ảnh hưởng đến ứng dụng BSC 

thể hiện qua các nghiên cứu về thuận lợi, khó khăn, rào cản, yếu tố thành công, yếu 
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tố ảnh hưởng đến ứng dụng BSC. 

Một số thuận lợi cho việc triển khai ứng dụng BSC tại các DNVN được Đặng 

Thị Hương nghiên cứu giới thiệu, đó là: (1) Sự chủ động trong đổi mới, tiếp cận các 

mô hình quản lý hiện đại, (2) Nhận thức về vai trò của chiến lược và thực thi chiến 

lược, (3) Thực hiện cách thức quản lý theo mục tiêu, (4) Lực lượng lao động cần cù, 

thông minh, ham học hỏi; bên cạnh đó là một số khó khăn như: (1) Thiếu nhận thức 

và sự cam kết từ phía các nhà lãnh đạo, (2) Khó khăn trong việc áp dụng quy trình 

thực hiện theo mô hình Thẻ điểm cân bằng, (3) Trình độ học vấn và năng lực quản 

lý, điều hành của các nhà lãnh đạo còn hạn chế, (4) Văn hóa doanh nghiệp chưa được 

chú trọng [7]. Các khó khăn này cũng khá tương tự với các rào cản được Mai Xuân 

Thủy xác định như: (1) Thiếu nhận thức đầy đủ về hệ thống, thiếu sự ủng hộ cũng 

như quan điểm khác nhau của các nhà quản trị cấp cao, (2) Thiếu kiến thức và kinh 

nghiệm triển khai BSC và (3) Rào cản về truyền thông [59]. 

Bùi Thị Thanh đã nghiên cứu và xác định các điều kiện chính để ứng dụng 

BSC thành công, bao gồm: (1) Nguồn nhân lực cho triển khai BSC thể hiện ở sự cam 

kết và hiểu biết về BSC của các nhà quản trị, (2) Quy trình hoạt động được chuẩn 

hóa, (3) Hệ thống cơ sở dữ liệu phải đầy đủ và thống nhất, được lưu trữ khoa học để 

dễ dàng tiếp cận. Tác giả khẳng định các tổ chức, doanh nghiệp cần tổ chức truyền 

thông và đào tạo về BSC; thành lập nhóm nòng cốt về BSC; đặc biệt các nhà quản trị 

các cấp sẵn sàng cung cấp các nguồn lực cần thiết và giải quyết các khó khăn xuất 

hiện trong quá trình triển khai ứng dụng BSC [11]. Về cơ bản, các kết quả trên cũng 

tương tự các yếu tố thành công trong triển khai Thẻ điểm cân bằng tại các DNVN, 

bao gồm: (1) Lãnh đạo cấp cao có nhận thức tốt và quan tâm triển khai BSC, (2) Thẻ 

điểm được thiết kế tốt, (3) Đội ngũ có năng lực, trách nhiệm và sự đồng thuận, (4) 

Quá trình xây dựng và sử dụng BSC được tổ chức tốt, có kế hoạch, lãnh đạo ra quyết 

định kịp thời, truyền thông được thực hiện tốt trong toàn công ty [1].  

Tác giả Trần Quốc Việt, trong nghiên cứu các yếu tố ảnh hưởng đến mức độ 

chấp nhận mô hình BSC tại các DNVN nói chung dựa trên phân tích bộ số liệu của 

206 doanh nghiệp, đã xác định mức độ tham gia của các nhà quản trị cấp cao (thể 
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hiện qua việc các nhà quản trị cấp cao tham gia nhiều vào quá trình giới thiệu BSC, 

thấu hiểu việc ứng dụng mô hình là cần thiết và ủng hộ ứng dụng này) và truyền thông 

nội bộ có tác động thuận chiều đến mức độ chấp nhận mô hình BSC trong quản trị 

chiến lược tại các DNVN [15].  

Hai tác giả Phạm Hùng Cường & Bùi Văn Minh đã thực hiện nghiên cứu tác 

động của BSC đến kết quả hoạt động của doanh nghiệp với phương pháp điều tra, 

khảo sát thực tế 150 doanh nghiệp tại TP. Hồ Chí Minh. Kết quả nghiên cứu đã chỉ 

ra một trong các yếu tố tác động thuận chiều là quy mô ứng dụng BSC của doanh 

nghiệp. Các tác giả đã nhận định rằng doanh nghiệp càng mở rộng ứng dụng BSC 

cho nhiều cấp quản trị, bộ phận chức năng thì kết quả áp dụng Thẻ điểm sẽ càng tốt 

hơn [4]. Các nghiên cứu khác cũng chỉ ra cần có sự tham gia của mọi thành viên trong 

doanh nghiệp, cần truyền thông chiến lược tích cực để không chỉ các nhà quản trị cấp 

cao và cấp trung mà còn cả mỗi nhân viên cũng nắm rõ thông tin chiến lược [5], 

truyền thông cần được thực hiện tốt trong toàn công ty [1]. 

Các nghiên cứu trên được đều dựa trên các tài liệu nền tảng về BSC để thực 

hiện nghiên cứu ứng dụng Thẻ điểm cân bằng ở cấp độ doanh nghiệp theo các quy 

mô khảo sát khác nhau, từ một tổ chức, doanh nghiệp, một số DNVN trên một địa 

bàn cụ thể đến một tập hợp nhiều DNVN… Ví dụ như nghiên cứu tình huống ở một 

chi nhánh trong lĩnh vực tài chính, kiểm toán của Mai Xuân Thủy [59], nghiên cứu 

tại một nhóm ba doanh nghiệp của Đặng Thị Hương [7], nghiên cứu tình huống tại 

hai doanh nghiệp đã áp dụng BSC từ 2013 của Nguyễn Quang Đại [5], một nhóm sáu 

doanh nghiệp của Trịnh Thùy Anh [1], hoặc nghiên cứu với các DNVN là hội viên 

của Phòng Thương mại và Công nghiệp Việt Nam của Trần Quốc Việt [15]… Mặc 

dù các kết quả nghiên cứu có quy mô thực hiện và tính khái quát ở mức độ rất khác 

nhau nhưng đều góp phần hệ thống hóa lý luận chung về ứng dụng BSC và hướng 

đến một số quan điểm chung về các yếu tố ảnh hưởng đến ứng dụng thành công mô 

hình BSC tại các tổ chức, doanh nghiệp. 

Các nghiên cứu tại Việt Nam về ứng dụng BSC đã chỉ ra sự ảnh hưởng của 

nhóm nhà quản trị cấp cao, nhóm BSC và các nhà quản trị đến ứng dụng BSC. Các 
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nhà quản trị cấp cao có vai trò rất quan trọng trong việc thúc đẩy quá trình đổi mới 

nói chung và chấp nhận ứng dụng BSC nói riêng [15], nhận thức và cam kết triển 

khai ứng dụng BSC cần có từ các nhà quản trị cấp cao, Thẻ điểm thành công hay 

không phụ thuộc vào quyết tâm, sự chủ động trong đổi mới, tiếp cận các mô hình 

quản lý hiện đại của nhóm nhà quản trị cấp cao [1], [7]. Nếu các nhà quản trị cấp cao 

thiếu nhận thức đầy đủ về hệ thống, thiếu sự ủng hộ cũng như có quan điểm khác 

nhau, thiếu kiến thức và kinh nghiệm triển khai BSC… thì quá trình ứng dụng BSC 

sẽ khó đạt được thành công [59]. Nhưng dù lãnh đạo cấp cao có quan tâm thỏa đáng 

thì vẫn cần các nhà quản trị các cấp hiểu, có trách nhiệm và đồng thuận trong quá 

trình triển khai Thẻ điểm [1]. Các nhà quản trị các cấp nói chung cần có trình độ đào 

tạo về chuyên môn và năng lực quản lý phù hợp với vị trí, chức danh, nhiệm vụ được 

giao [7], sẵn sàng cung cấp nguồn lực và giải quyết khó khăn liên quan nhằm ứng 

dụng thành công BSC [11]. Bên cạnh các nhóm nhà quản trị các cấp, vai trò của nhóm 

nòng cốt triển khai BSC là rất quan trọng [11]. 

1.2.2.3 Tổng hợp các yếu tố ảnh hưởng đến ứng dụng Thẻ điểm cân bằng 

Từ tổng quan nghiên cứu các yếu tố ảnh hưởng đến ứng dụng BSC, có thể tổng 

hợp được các quan điểm chung tương ứng với các nhóm yếu tố ảnh hưởng đến ứng 

dụng thành công BSC. 

Bảng 1.6. Tổng hợp các quan điểm chung về các yếu tố ảnh hưởng đến ứng dụng 

thành công BSC 

Các yếu tố ảnh hưởng đến ứng dụng BSC thành công theo quan điểm 

của các nhà nghiên cứu  

Quan điểm 

chung 

Các nhà quản trị cấp cao ủng hộ, cam kết và tham gia liên tục (Kaplan & 

Norton, 1996, 2006), (Assiri & cộng sự, 2006); Các nhà quản trị cấp cao 

đồng thuận, ủng hộ và cung cấp các nguồn lực để ứng dụng BSC (Chan, 

2004); Sự bảo trợ điều hành của các nhà quản trị cấp cao (Niven, 2006); 

Đạt được sự ủng hộ từ lãnh đạo cấp cao (Barkdoll & Kamensky, 2005); 

Các nhà quản trị cấp cao thấu hiểu, quyết tâm và hỗ trợ tích cực (Chavan, 

2009); Sự ủng hộ của các nhà quản trị cấp cao thông qua việc cung cấp 

các nguồn lực (Lueg & Vu, 2015); Sự cam kết từ phía các nhà lãnh đạo 

Các nhà quản 

trị cấp cao 

ủng hộ, cam 

kết, đồng 

thuận và 

tham gia liên 

tục trong quá 
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(Đặng Thị Hương, 2010); Sự ủng hộ và đồng thuận của các nhà quản trị 

cấp cao (Mai Xuân Thủy, 2012); Lãnh đạo cấp cao có nhận thức tốt và 

quan tâm triển khai BSC (Trịnh Thùy Anh, 2014). 

trình ứng 

dụng BSC 

Các nhà quản trị cấp cao và nhóm BSC tổ chức hoạt động nhóm hiệu quả 

(Niven, 2006); Nhóm BSC được tổ chức phù hợp và hoạt động hiệu quả 

(Assiri & cộng sự, 2006); Nhóm BSC được trao quyền và trang bị đầy đủ; 

các nhà quản trị thuộc nhóm BSC có uy tín và sức mạnh chi phối quá trình 

ứng dụng BSC (Lueg & Vu, 2015); Thành lập nhóm nòng cốt về BSC 

(Bùi Thị Thanh, 2011). 

Nhóm nhà 

quản trị cấp 

cao và nhóm 

BSC hoạt 

động nhóm 

hiệu quả 

Các nhà quản trị cấp trung tham gia và đồng thuận (Chan, 2004); 

Tạo một quá trình quản trị có sự tham gia của các nhà quản trị chủ chốt 

(Barkdoll & Kamensky, 2005). 

Có sự tham 

gia của các 

nhà quản trị 

cấp trung 

Người bảo trợ điều hành có đủ kiến thức, năng lực triển khai ứng dụng 

BSC (Kaplan & Norton, 2006); Nhóm BSC có năng lực giải quyết các 

vấn đề phát sinh và định hướng các hoạt động theo mục tiêu BSC (Assiri 

& cộng sự, 2006); Năng lực và thái độ cá nhân của những người tham gia 

vào quá trình ứng dụng BSC (Lueg & Vu, 2015); Nhận thức về BSC; trình 

độ học vấn và năng lực quản lý, điều hành; sự chủ động trong đổi mới, 

tiếp cận các mô hình quản lý hiện đại của các nhà lãnh đạo (Đặng Thị 

Hương, 2010); Nhận thức về hệ thống, kiến thức và kinh nghiệm triển 

khai BSC của các nhà quản trị cấp cao (Mai Xuân Thủy, 2012); Sự hiểu 

biết và cam kết về BSC của các nhà quản trị; các nhà quản trị các cấp sẵn 

sàng cung cấp các nguồn lực cần thiết và giải quyết các khó khăn xuất 

hiện trong quá trình triển khai ứng dụng BSC (Bùi Thị Thanh, 2011); Đội 

ngũ có năng lực (Trịnh Thùy Anh, 2014). 

Kiến thức về 

BSC, năng 

lực và thái độ 

cá nhân của 

những người 

tham gia vào 

quá trình ứng 

dụng BSC 

Xác định rõ sự cần thiết ứng dụng BSC (Kaplan & Norton, 2006); 

Lý do cho dự án Thẻ điểm (Niven, 2006). 

Lý do thuyết 

phục cho ứng 

dụng BSC 

Xác định rõ tầm nhìn và chiến lược (Kaplan & Norton, 2006); Tầm nhìn 

và chiến lược rõ ràng (Chan, 2004), (Assiri & cộng sự, 2006); Chiến lược 

Tầm nhìn và 

chiến lược rõ 
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phát triển của doanh nghiệp (Niven, 2006); Xác định tầm nhìn rõ ràng và 

các mục tiêu phù hợp (Lueg & Vu, 2015). 

ràng, mục 

tiêu phù hợp 

Tổ chức chiến dịch truyền thông về BSC (Barkdoll & Kamensky, 2005) 

Tổ chức đào tạo và truyền thông để nhân viên nhận biết chiến lược 

(Kaplan & Norton, 2006); Tổ chức đào tạo về BSC (Assiri & cộng sự, 

2006), (Chan, 2004); Truyền thông và đào tạo về BSC (Niven, 2006), (Bùi 

Thị Thanh, 2011); Truyền thông về BSC trong toàn công ty (Mai Xuân 

Thủy, 2012), (Trịnh Thùy Anh, 2014), (Nguyễn Quang Đại, 2016). 

Tổ chức đào 

tạo và truyền 

thông về 

BSC 

Thời gian triển khai ban đầu không quá dài (Kaplan & Norton, 1996); Xây 

dựng kế hoạch triển khai BSC hợp lý (Assiri & cộng sự, 2006); Ứng dụng 

BSC được tổ chức thành chuỗi hợp lý các sự kiện với khung thời gian phù 

hợp (Lueg & Vu, 2015); Quá trình xây dựng và sử dụng BSC được tổ 

chức tốt, có kế hoạch (Trịnh Thùy Anh, 2014). 

Kế hoạch 

triển khai 

ứng dụng 

BSC hợp lý 

Xây dựng SM và thiết kế BSC; xác lập mục tiêu và sáng kiến (Kaplan & 

Norton, 2006); Xây dựng các thước đo cho phù hợp với các viễn cảnh 

BSC (Niven, 2006); Đo lường các yếu tố mà khách hàng, cổ đông và nhân 

viên thấy có giá trị (Barkdoll & Kamensky, 2005); Xác định cân bằng các 

viễn cảnh BSC; Xác định các mục tiêu và thiết kế thước đo (Assiri & cộng 

sự, 2006); Thẻ điểm được thiết kế tốt (Trịnh Thùy Anh, 2014). 

Bản đồ chiến 

lược và Thẻ 

điểm cân 

bằng được 

thiết kế phù 

hợp 

Liên kết toàn bộ tổ chức với chiến lược (Kaplan & Norton, 2006); Phát 

triển các thước đo từ trên xuống (Barkdoll & Kamensky, 2005); Phân tầng 

BSC từ trên xuống để liên kết toàn tổ chức với chiến lược (Niven, 2006); 

Phân tầng BSC từ trên xuống, kết nối toàn bộ tổ chức với chiến lược 

(Assiri & cộng sự, 2006); Ứng dụng BSC cho nhiều cấp quản trị, bộ phận 

chức năng, trên phạm vi toàn doanh nghiệp (Phạm Hùng Cường & Bùi 

Văn Minh, 2014). 

Phân tầng 

Thẻ điểm từ 

trên xuống để 

liên kết toàn 

tổ chức với 

chiến lược 

Liên kết BSC với khen thưởng (Chan, 2004), (Barkdoll & Kamensky, 

2005); Liên kết các thước đo BSC với khen thưởng (Assiri & cộng sự, 

2006); Xây dựng các chế độ khen thưởng khuyến khích nhân viên liên kết 

chiến lược với các mục tiêu và động cơ làm việc, liên kết chiến lược với 

sự phát triển năng lực cá nhân (Kaplan & Norton, 2006). 

Liên kết BSC 

với khen 

thưởng 
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Xây dựng văn hóa thực hiện công việc một cách hoàn hảo (Chan, 2004); 

Xây dựng văn hóa khuyến khích mọi nhân viên tham gia triển khai ứng 

dụng BSC (Assiri & cộng sự, 2006); Ứng dụng BSC trở thành văn hóa tổ 

chức (Lueg & Vu, 2015); Văn hóa doanh nghiệp cần được chú trọng 

(Đặng Thị Hương, 2010). 

Ứng dụng 

BSC trở 

thành văn 

hóa tổ chức  

Duy trì ứng dụng một cách đơn giản, dễ sử dụng và dễ hiểu (Chan, 2004); 

Liên kết BSC với các hệ thống kế hoạch, đo lường và chu kỳ ngân sách 

(Barkdoll & Kamensky, 2005); Cải tiến các quy trình quản lý để duy trì 

ứng dụng BSC (Kaplan & Norton, 2006); Mối liên hệ của BSC với những 

quy trình quản lý (Niven, 2006); BSC được tích hợp vào hệ thống quản 

lý chiến lược (Assiri & cộng sự, 2006); Xây dựng quy trình duy trì ứng 

dụng BSC; Ứng dụng BSC trở thành nền tảng của các hoạt động quản lý 

(Lueg & Vu, 2015); Quy trình hoạt động được chuẩn hóa theo mô hình 

BSC (Đặng Thị Hương, 2010), (Bùi Thị Thanh, 2011). 

Xây dựng 

quy trình duy 

trì ứng dụng 

BSC và tích 

hợp với hệ 

thống quản lý 

Triển khai hệ thống báo cáo BSC (Kaplan & Norton, 2006); Quy trình 

báo cáo kết quả liên quan (Niven, 2006); Thiết lập HTTT BSC minh bạch, 

kịp thời; Đảm bảo sự tin cậy của quá trình và sự trung thực trong việc báo 

cáo (Barkdoll & Kamensky, 2005); Thực hiện báo cáo thường xuyên; xây 

dựng các thước đo kết quả thực hiện BSC; Thiết kế HTTT BSC thích hợp 

(Assiri & cộng sự, 2006); Hệ thống cơ sở dữ liệu BSC phải đầy đủ và 

thống nhất, được lưu trữ khoa học (Bùi Thị Thanh, 2011). 

Xây dựng 

HTTT BSC 

thích hợp 

(Nguồn: Tác giả tổng hợp) 

Với các quan điểm chung về các yếu tố ảnh hưởng đến ứng dụng BSC đã được 

tổng hợp ở bảng 1.6, kết hợp với vai trò, nhiệm vụ của các nhóm nhà quản trị được 

các nhà nghiên cứu giới thiệu tại các công bố về quy trình ứng dụng BSC, có thể thấy 

rằng các yếu tố này liên quan trực tiếp đến sự tham gia và ủng hộ của các nhóm nhà 

quản trị cấp cao, cấp trung và nhóm BSC (bảng 1.7). 
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Bảng 1.7. Mối quan hệ giữa các yếu tố ảnh hưởng đến ứng dụng thành công BSC 

với sự tham gia của các nhà quản trị 

Quan điểm chung  

về các yếu tố ảnh hưởng đến ứng dụng BSC 

Nhóm nhà quản trị 

liên quan 

Các nhà quản trị cấp cao ủng hộ, cam kết và tham gia 

liên tục trong quá trình ứng dụng BSC. 
Nhóm nhà quản trị cấp cao 

Nhóm nhà quản trị cấp cao và nhóm BSC hoạt động 

nhóm hiệu quả. 

Nhóm nhà quản trị cấp cao và 

nhóm BSC 

Có sự tham gia của các nhà quản trị cấp trung. Nhóm nhà quản trị cấp trung 

Kiến thức về BSC, năng lực và thái độ cá nhân của 

những người tham gia vào quá trình ứng dụng BSC. 

Các nhà quản trị tham gia 

triển khai ứng dụng BSC 

Lý do thuyết phục cho ứng dụng BSC. 

Tầm nhìn, chiến lược rõ ràng, các mục tiêu phù hợp 
Nhóm nhà quản trị cấp cao 

Tổ chức đào tạo và truyền thông về BSC. 

Kế hoạch triển khai ứng dụng BSC hợp lý. 
Nhóm BSC 

Bản đồ chiến lược và Thẻ điểm cân bằng được thiết kế 

phù hợp. 

Nhóm nhà quản trị cấp cao, 

cấp trung và nhóm BSC 

Phân tầng Thẻ điểm từ trên xuống để liên kết toàn tổ 

chức với chiến lược. 

Nhóm nhà quản trị cấp cao, 

cấp trung và nhóm BSC 

Liên kết BSC với khen thưởng. 

Ứng dụng BSC trở thành văn hóa tổ chức. 

Nhóm nhà quản trị cấp cao, 

cấp trung và nhóm BSC 

Xây dựng quy trình duy trì ứng dụng BSC và tích hợp 

với hệ thống quản lý; Xây dựng HTTT BSC thích hợp. 
Nhóm BSC (đầu mối) 

(Nguồn: tác giả tổng hợp) 

Việc phân tích và tổng hợp các nghiên cứu về yếu tố ảnh hưởng đến ứng dụng 

thành công mô hình BSC cho thấy vấn đề này được rất nhiều tác giả quan tâm nghiên 

cứu và công bố kết quả nghiên cứu với các yếu tố ở mức độ tổng quát, chi tiết khác 

nhau, tuy nhiên có một số quan điểm chung được nhiều nhà nghiên cứu đề cập đến:  
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(1) Có ba nhóm nhà quản trị ảnh hưởng đến ứng dụng BSC thành công, đó là 

các nhà quản trị cấp cao, các nhà quản trị cấp trung và nhóm chủ trì BSC. Các nhà 

quản trị cấp cao và nhóm BSC cần tổ chức hoạt động theo nhóm một cách hiệu quả. 

Tất cả những nhà quản trị tham gia vào quá trình ứng dụng BSC cần có kiến thức về 

BSC, có năng lực cần thiết và thái độ ủng hộ quá trình này. 

(2) Ảnh hưởng của nhóm nhà quản trị cấp cao đến ứng dụng BSC thành công 

được nhiều nhà nghiên cứu đánh giá là chính yếu thông qua việc ủng hộ, cam kết, 

đồng thuận và tham gia liên tục trong quá trình ứng dụng BSC. Họ là người đưa ra lý 

do thuyết phục cho ứng dụng BSC, tầm nhìn và chiến lược rõ ràng, các mục tiêu chiến 

lược phù hợp. Sự ủng hộ và tham gia của các nhà quản trị cấp cao thể hiện bằng việc 

sẵn sàng cung cấp các nguồn lực cần thiết cho triển khai ứng dụng BSC; tham gia 

truyền thông về tầm nhìn và chiến lược, về BSC; tham gia thiết kế các Bản đồ chiến 

lược và Thẻ điểm cân bằng… 

(3) Vai trò của nhóm chủ trì BSC thể hiện qua việc xây dựng kế hoạch triển khai 

ứng dụng BSC hợp lý, trong đó có kế hoạch phân tầng Thẻ điểm; chủ trì tổ chức đào tạo 

và truyền thông về BSC; chủ trì thiết kế Bản đồ chiến lược và Thẻ điểm cân bằng. 

(4) Phân tầng Thẻ điểm từ trên xuống để liên kết toàn tổ chức với chiến lược 

là yếu tố quyết định thành công thật sự khi ứng dụng mô hình BSC, hướng mọi đơn 

vị, bộ phận và cá nhân hoạt động theo mục tiêu chiến lược chung của tổ chức, doanh 

nghiệp. Do đó, giai đoạn phân tầng BSC có vai trò quan trọng trong sự thành công 

của mô hình Thẻ điểm cân bằng. 

1.2.3 Tổng quan nghiên cứu về phân tầng Thẻ điểm cân bằng 

Phân tầng Thẻ điểm cân bằng là một giai đoạn trong quy trình ứng dụng Thẻ 

điểm cân bằng. Các nghiên cứu liên quan đến phân tầng BSC thường được giới thiệu 

chung trong quá trình nghiên cứu ứng dụng BSC ([4], [27], [31], [32], [34], [43], [46], 

[47], [51], [52], [57], [67], [77], [82], [88]…), rất ít nghiên cứu chỉ riêng về giai đoạn 

phân tầng BSC [33]. 

Khái niệm về phân tầng BSC, quy trình phân tầng với các nhiệm vụ cụ thể cần 

triển khai, sự tham gia của các nhà quản trị trong giai đoạn này được mô tả chi tiết 
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trong các nghiên cứu của Kaplan & Norton [43], [46], Niven [67], Rohm & Halbach 

[82] và một số tác giả như đã giới thiệu ở mục 1.2.1. Quy trình và nguyên tắc phân 

tầng BSC cũng được một số tác giả khác như Chavan [32], Decoene & Bruggeman 

[33] đề cập trong các nghiên cứu của mình.  

Kaplan & Norton, Barkdoll & Kamensky, Niven, Assiri & cộng sự, Phạm 

Hùng Cường & Bùi Văn Minh đều khẳng định phân tầng BSC là một giai đoạn có 

ảnh hưởng lớn đến ứng dụng BSC thành công [4], [27], [43], [46], [67]. Theo Chan, 

Speckbacher & cộng sự, nếu không triển khai phân tầng đến cùng thì ứng dụng BSC 

sẽ không đạt kết quả như mong muốn [31], [88]. 

Trong giai đoạn phân tầng BSC, các nhà quản trị tham gia theo nhóm với 

những vai trò khác nhau. Nhiều nghiên cứu về ứng dụng BSC có đề cập đến phân 

tầng BSC đều chỉ ra rằng, để phân tầng BSC thành công cần có sự ủng hộ và tham 

gia của các nhà quản trị cấp cao, nhóm chủ trì BSC và các nhà quản trị cấp trung.  

Số lượng các nghiên cứu đề cập đến vai trò quan trọng của nhóm nhà quản trị 

cấp cao là nhiều nhất [1], [7], [15], [32], [34], [43], [46], [47], [51], [52], [57], [61], 

[67], [77], [82]… Đa số các nhà nghiên cứu khẳng định chỉ khi nhóm nhà quản trị 

cấp cao ủng hộ và tham gia liên tục quá trình triển khai ứng dụng BSC thì dự án BSC 

mới có thể thành công. Do đó, sự ủng hộ và tham gia của họ trong giai đoạn phân 

tầng là thật sự cần thiết. Một số tác giả nhấn mạnh một số vai trò của nhóm cấp cao 

như xác lập mục tiêu [61], cung cấp nguồn lực [34], truyền thông về BSC [46], tham 

gia đánh giá các Thẻ điểm được phân tầng từ cấp tổ chức xuống các đơn vị [32]…  

Tiếp đến là các nghiên cứu đề cập đến nhóm BSC với vai trò chủ trì triển khai 

dự án [11], [26], [32], [33], [43], [46], [47], [67], [82]… Sự tham gia của nhóm BSC 

là một trong những yếu tố chủ yếu ảnh hưởng đến ứng dụng BSC nói chung và phân 

tầng BSC nói riêng [26]. Các nhiệm vụ cụ thể của nhóm BSC trong giai đoạn phân 

tầng được giới thiệu trong các nghiên cứu đều thể hiện sự tham gia của họ ảnh hưởng 

trực tiếp đến phân tầng BSC thành công, đó là: xây dựng và triển khai kế hoạch phân 

tầng, kế hoạch đào tạo và truyền thông về BSC [46], [67], [82], tổ chức rà soát và 

đánh giá tổng thể các Thẻ điểm được phân tầng xuống các đơn vị [32], [43], [46], 
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[67], hỗ trợ các nhà quản trị cấp trung khi phát triển các Thẻ điểm thứ cấp [33]… 

Sự tham gia của nhóm nhà quản trị cấp trung trong giai đoạn phân tầng BSC 

được giới thiệu trong các nghiên cứu về quy trình ứng dụng BSC. Một số tác giả 

khẳng định sự tham gia của họ là yếu tố ảnh hưởng đến ứng dụng BSC thành công 

[27], [31], vai trò của nhóm này tăng lên khi triển khai phân tầng BSC trong toàn tổ 

chức [46], [67], giai đoạn phân tầng cần có sự tham gia tích cực của nhóm nhà quản 

trị cấp trung [26], [33]. Một số tác giả chỉ ra ảnh hưởng không tích cực từ việc các 

nhà quản trị cấp trung không được tham gia vào giai đoạn phân tầng Thẻ điểm từ cấp 

tổ chức xuống các đơn vị mà họ phụ trách [33], [35], [49], [51], [52]. 

Các nghiên cứu có liên quan đến sự tham gia và ảnh hưởng của ba nhóm nhà 

quản trị đến ứng dụng BSC nói chung và phân tầng BSC nói riêng đề cập nhiều nhất 

đến nhóm nhà quản trị cấp cao, sau đó là nhóm nhà quản trị cấp trung và nhóm BSC. 

Phương pháp nghiên cứu được sử dụng chủ yếu là định tính, một số ít sử dụng phương 

pháp định lượng. Nhiều nghiên cứu định tính đề cập đồng thời đến cả ba nhóm nhà 

quản trị. Trong các nghiên cứu định lượng, thường là nhóm nhà quản trị cấp cao được 

đề cập có ảnh hưởng chính yếu đến ứng dụng BSC nói chung và phân tầng BSC thành 

công nói riêng [5], [15], [26], [31], [85], [91]; ít nghiên cứu xuất hiện thêm nhóm nhà 

quản trị thứ hai (hoặc nhóm BSC hoặc cấp trung) [26], [31]. 

Bảng 1.8. Tổng hợp một số nghiên cứu có liên quan đến ảnh hưởng của các nhóm 

nhà quản trị đến ứng dụng BSC nói chung và phân tầng BSC nói riêng 

Nghiên cứu 
Phương pháp 

nghiên cứu 

Các nhóm NQT được đề cập 

Nhóm 

NQT  

cấp cao 

Nhóm 

BSC 

Nhóm 

NQT  

cấp trung 

Kaplan & Norton (1996, 2006, 2008) Định tính x x x 

Niven (2006) Định tính x x x 

Rohm & Halbach (2006) Định tính x x x 

Kasurinen (2002) Định tính x x x 

McAdam & Walker (2003) Định tính x   
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Chan (2004) Định lượng x  x 

Barkdoll & Kamensky (2005) Định tính x x x 

Decoene & Bruggeman (2006) Định tính  x x 

Assiri & cộng sự (2006) Định lượng x x  

Kasperskaya (2008) Định tính   x 

Chavan (2009) Định tính x x x 

Tung & cộng sự (2011) Định lượng x   

Schlieper (2014) Định lượng x   

Lueg & Vu (2015) Định tính x  x 

Đặng Thị Hương (2010) Định tính x   

Bùi Thị Thanh (2011) Định tính x x x 

Trần Quốc Việt (2012) Định lượng x   

Mai Xuân Thủy (2012) Định tính x   

Trịnh Thùy Anh (2014) Định tính x x x 

Nguyễn Quang Đại (2016) Định lượng x   

(Nguồn: tác giả tổng hợp) 

Trong các nghiên cứu định lượng nêu trên, nghiên cứu của Assiri & cộng sự 

(2006) sử dụng phương pháp phân tích thống kê giá trị trung bình để đánh giá mức 

độ tác động của 27 yếu tố ảnh hưởng đến ứng dụng BSC thành công, trong đó có 2 

yếu tố liên quan đến nhóm nhà quản trị cấp cao và nhóm BSC; nghiên cứu của Chan 

(2004) cũng sử dụng phương pháp phân tích này để nghiên cứu 15 nguyên nhân gây 

nên thất bại khi ứng dụng BSC, trong đó có 2 nguyên nhân liên quan đến hai nhóm 

nhà quản trị cấp cao và cấp trung. Các tác giả Trần Quốc Việt, Schlieper, Tung & 

cộng sự nghiên cứu ảnh hưởng đến ứng dụng BSC của nhóm nhà quản trị cấp cao 

cùng với một số yếu tố khác không liên quan đến các nhà quản trị (Trần Quốc Việt: 
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5 yếu tố, Schlieper: 2 yếu tố, Tung & cộng sự: 5 yếu tố) có xây dựng mô hình và 

thang đo các khái niệm nghiên cứu [15], [85], [91]. 

Bảng 1.9. Một số nghiên cứu định lượng có liên quan đến ảnh hưởng của các nhóm 

nhà quản trị đến ứng dụng BSC nói chung và phân tầng BSC nói riêng 

Nghiên 

cứu 

Các nhóm NQT 

Nội dung phương pháp nghiên cứu Cấp 

cao BSC 
Cấp 

trung 

Chan 

(2004) 
x  x 

Nghiên cứu định tính để xây dựng bảng khảo sát về các 

yếu tố ảnh hưởng; 

Thu thập dữ liệu (thang đo Likert 1-5); 

Phân tích thống kê giá trị trung bình. 

Assiri & 

cộng sự 

(2006) 

x x  

Nghiên cứu định tính để xác định các yếu tố ảnh hưởng 

(có thang đo các yếu tố ảnh hưởng); 

Thu thập dữ liệu (thang đo Likert 1-5); 

Phân tích thống kê giá trị trung bình. 

Tung & 

cộng sự 

(2011) 

x   

Nghiên cứu định tính để xây dựng mô hình và thang đo; 

Thu thập dữ liệu (thang đo Likert 1-5); 

Phân tích hồi quy đa biến. 

Schlieper 

(2014) 
x   

Nghiên cứu tài liệu để xây dựng mô hình và thang đo; 

Thu thập dữ liệu (thang đo Likert 1-5); 

Phân tích giá trị và độ tin cậy thang đo; 

Phân tích hồi quy đa biến. 

Trần 

Quốc 

Việt 

(2012) 

x   

Nghiên cứu định tính để xây dựng mô hình và thang đo; 

Thu thập dữ liệu (thang đo Likert 1-5); 

Phân tích EFA và Cronbach alpha; 

Phân tích hồi quy đa biến. 

Nguyễn 

Quang 

Đại 

(2016) 

x   

Nghiên cứu định tính để xây dựng bảng khảo sát về các 

yếu tố ảnh hưởng; 

Thu thập dữ liệu (thang đo Likert 1-5); 

Phân tích thống kê (trung bình, phần trăm…). 

(Nguồn: tác giả tổng hợp) 
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1.3 Kết luận từ tổng quan nghiên cứu và hướng nghiên cứu trọng tâm 

1.3.1 Kết luận từ tổng quan nghiên cứu 

Các nhà sáng lập Thẻ điểm cân bằng Kaplan & Norton là những người đầu 

tiên nghiên cứu xây dựng các quy trình triển khai ứng dụng BSC một cách bài bản và 

chi tiết. Quy trình ứng dụng BSC tiếp tục được các ông hoàn thiện cùng với việc hoàn 

thiện lý luận về Thẻ điểm. Một số ít tác giả khác cũng đã dày công nghiên cứu về quy 

trình ứng dụng BSC, nổi bật là các tác giả như Niven, người được xem là nhà tư vấn 

hàng đầu về BSC hay hai nhà lãnh đạo Hiệp hội BSC Hoa Kỳ Rohm & Halbach… 

Các công bố nghiên cứu về quy trình ứng dụng BSC cho thấy quy trình có các 

giai đoạn lớn: (1) Chuẩn bị, (2) Xây dựng BSC cấp tổ chức, doanh nghiệp, (3) Phân 

tầng BSC, và (4) Duy trì BSC. Có ba nhóm nhà quản trị (cấp cao, cấp trung và nhóm 

chủ trì BSC) đóng vai trò quan trọng không chỉ từ những bước xây dựng BSC đầu 

tiên mà còn trong suốt quá trình triển khai BSC, tuy nhiên mức độ tham gia và ảnh 

hưởng của mỗi nhóm nhà quản trị đến mỗi giai đoạn của quy trình ứng dụng là khác 

nhau và phụ thuộc một phần vào đặc thù của mỗi tổ chức, doanh nghiệp. 

Rất nhiều tác giả trên thế giới và một số tác giả ở Việt Nam quan tâm nghiên 

cứu các yếu tố ảnh hưởng đến ứng dụng BSC. Trong số các yếu tố có ảnh hưởng 

chính yếu đến ứng dụng BSC thành công là sự ủng hộ và tham gia của các nhà quản 

trị và triển khai phân tầng BSC trong phạm vi toàn tổ chức, doanh nghiệp.  

Phân tầng BSC là một giai đoạn đóng vai trò quan trọng trong quy trình ứng 

dụng Thẻ điểm cân bằng. Các nghiên cứu liên quan đến phân tầng BSC thường được 

giới thiệu chung trong quá trình nghiên cứu ứng dụng BSC. Nhiều nghiên cứu về ứng 

dụng BSC có đề cập đến phân tầng BSC đều chỉ ra rằng để phân tầng BSC thành công 

cần có sự ủng hộ và tham gia của các nhà quản trị cấp cao, nhóm chủ trì BSC và các 

nhà quản trị cấp trung.  

Bên cạnh sự đề cao vai trò của các nhóm nhà quản trị trong ứng dụng BSC nói 

chung và phân tầng BSC nói riêng cũng có những tác giả thể hiện sự nghi ngờ về vai 

trò có tính quyết định này của các nhà quản trị, đặc biệt là nhóm nhà quản trị cấp cao. 

Theo quan điểm của Kaplan, để xác định được một cách chính xác vai trò của các 
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nhóm nhà quản trị ảnh hưởng đến ứng dụng thành công BSC trong mỗi tổ chức, doanh 

nghiệp, cần đo lường sự ảnh hưởng của các nhóm nhà quản trị trong ứng dụng BSC 

tại tổ chức, doanh nghiệp đó. 

Phương pháp nghiên cứu được sử dụng ở các nghiên cứu liên quan đến ảnh 

hưởng của các nhóm nhà quản trị đến ứng dụng BSC nói chung và phân tầng BSC 

nói riêng chủ yếu là định tính và thường đề cập đến cả ba nhóm nhà quản trị, một số 

ít sử dụng phương pháp định lượng có đề cập đến nhóm nhà quản trị cấp cao, rất ít 

nghiên cứu định lượng thực hiện đồng thời với hai nhóm nhà quản trị. 

Tổng quan nghiên cứu về ứng dụng Thẻ điểm cân bằng cho thấy việc nghiên 

cứu sự tham gia của các nhóm nhà quản trị có thật sự ảnh hưởng đến ứng dụng BSC 

thành công hay không, mức độ ảnh hưởng của các nhóm nhà quản trị đến từng giai 

đoạn của quy trình ứng dụng BSC, đặc biệt là giai đoạn phân tầng ở mỗi tổ chức như 

thế nào là thật sự cần thiết để các nhà quản trị nhìn nhận đúng đắn về vai trò, trách 

nhiệm tham gia vào quá trình triển khai ứng dụng BSC nói chung và giai đoạn phân 

tầng BSC nói riêng. Hiện trên thế giới cũng như tại Việt Nam chưa có nghiên cứu sử 

dụng phương pháp định lượng để đánh giá ảnh hưởng của đồng thời ba nhóm nhà 

quản trị đến một giai đoạn cụ thể của quy trình ứng dụng BSC, trong đó có giai đoạn 

phân tầng BSC. Đây chính là khoảng trống trong nghiên cứu ứng dụng BSC nói chung 

và phân tầng BSC nói riêng. 

1.3.2 Hướng nghiên cứu trọng tâm của luận án 

Tại Việt Nam, việc ứng dụng mô hình BSC của các tổ chức, doanh nghiệp còn 

gặp một số khó khăn do thiếu sự ủng hộ, cam kết của các nhà quản trị cấp cao cũng 

như quan điểm khác nhau về mức độ tham gia của các nhà quản trị các cấp, thiếu 

nhận thức đầy đủ về hệ thống, thiếu kiến thức và kinh nghiệm triển khai BSC của các 

nhà quản trị trong quá trình triển khai ứng dụng BSC, đặc biệt trong giai đoạn phân 

tầng BSC trong toàn tổ chức, doanh nghiệp. 

Xuất phát từ khoảng trống nghiên cứu ứng dụng BSC và thực trạng ứng dụng 

mô hình BSC của các DNVN, hướng nghiên cứu trọng tâm của đề tài là xây dựng mô 

hình nghiên cứu định lượng nhằm đánh giá đồng thời sự ảnh hưởng của ba nhóm nhà 
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quản trị cấp cao, cấp trung và nhóm BSC đến giai đoạn phân tầng trong quy trình 

triển khai ứng dụng BSC tại một tổ chức, doanh nghiệp Việt Nam để giúp các nhà 

quản trị nói chung, đặc biệt là các nhà quản trị cấp cao có quan điểm, nhận thức đúng 

đắn về mô hình BSC, xác định mức độ tham gia cần thiết nhằm triển khai ứng dụng 

BSC thành công tại tổ chức, doanh nghiệp. 

Doanh nghiệp được chọn để nghiên cứu là Tổng Công ty Dịch vụ Viễn thông 

(VNPT-Vinaphone) với quy mô lớn (có các cấp Tổng Công ty – Đơn vị – Bộ phận – 

Cá nhân; với hơn 70 đơn vị trực thuộc) và đã triển khai phân tầng BSC đến mọi cấp 

của doanh nghiệp. Giai đoạn phân tầng BSC tại VNPT-Vinaphone được triển khai 

trong hai năm với sự tham gia tích cực của nhóm nhà quản trị cấp cao, nhóm chủ trì 

BSC và các nhà quản trị cấp trung và đã đạt được một số thành công nhất định. Tuy 

nhiên, trong quá trình triển khai phân tầng BSC sâu rộng đến cấp cá nhân, VNPT-

Vinaphone đã phải đối mặt và vượt qua nhiều khó khăn do nhận thức không đầy đủ 

về mô hình BSC, sự thiếu quyết liệt cũng như không có kinh nghiệm triển khai mô 

hình của một số nhà quản trị các cấp. Nghiên cứu sự tham gia và ảnh hưởng của ba 

nhóm nhà quản trị đến phân tầng BSC tại VNPT-Vinaphone sẽ giúp các nhà quản trị 

doanh nghiệp có cơ sở tăng cường sự tham gia trong triển khai ứng dụng BSC, đồng 

thời cũng cung cấp bài học kinh nghiệm cho các doanh nghiệp có quy mô, đặc điểm 

hoạt động tương tự như VNPT-Vinaphone. 

1.4 Tóm tắt Chương 1 

Chương 1 giới thiệu lý luận nền tảng về Thẻ điểm cân bằng và tổng quan các 

công trình nghiên cứu trên thế giới và tại Việt Nam về ứng dụng Thẻ điểm cân bằng 

thông qua các nội dung: (1) Quy trình ứng dụng BSC; (2) Các yếu tố ảnh hưởng đến 

ứng dụng BSC và (3) Phân tầng BSC. 

Tổng quan nghiên cứu về ứng dụng BSC cho thấy quy trình ứng dụng BSC có 

bốn giai đoạn lớn, trong đó giai đoạn phân tầng BSC có vai trò quan trọng; mức độ 

tham gia và ảnh hưởng của các nhóm nhà quản trị các cấp là khác nhau ở mỗi giai 

đoạn khác nhau; sự tham gia và ủng hộ của các nhóm nhà quản trị (cấp cao, cấp trung 
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và nhóm BSC) có ảnh hưởng chính yếu đến ứng dụng BSC thành công nói chung và 

phân tầng BSC nói riêng. 

Sau khi tiến hành nghiên cứu tổng quan, tác giả xác định khoảng trống nghiên 

cứu về ứng dụng BSC là đánh giá đồng thời (bằng phương pháp định lượng) ảnh 

hưởng của ba nhóm nhà quản trị cấp cao, cấp trung và nhóm BSC đến một giai đoạn 

trong quy trình triển khai ứng dụng BSC, cụ thể là giai đoạn phân tầng BSC tại một 

tổ chức, doanh nghiệp nào đó. Từ đó, tác giả chọn hướng nghiên cứu là “Ảnh hưởng 

nhà quản trị đến phân tầng Thẻ điểm cân bằng: nghiên cứu trường hợp Tổng Công ty 

Dịch vụ Viễn thông” nhằm giúp các nhà quản trị nói chung, đặc biệt là các nhà quản 

trị cấp cao của VNPT-Vinaphone có quan điểm, nhận thức đúng đắn về mô hình BSC, 

xác định mức độ tham gia cần thiết nhằm triển khai ứng dụng BSC thành công tại 

doanh nghiệp. 

Chương 2 tiếp theo sẽ giới thiệu cơ sở lý luận, mô hình và phương pháp nghiên 

cứu ảnh hưởng của các nhà quản trị đến phân tầng Thẻ điểm cân bằng. 
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CHƯƠNG 2. CƠ SỞ LÝ LUẬN, MÔ HÌNH VÀ PHƯƠNG PHÁP 

NGHIÊN CỨU ẢNH HƯỞNG CỦA CÁC NHÀ QUẢN TRỊ ĐẾN 

PHÂN TẦNG THẺ ĐIỂM CÂN BẰNG 

 

Chương 2 gồm các nội dung chính: (1) Cơ sở lý luận nghiên cứu ảnh hưởng 

của các nhà quản trị đến phân tầng Thẻ điểm cân bằng, đề cập đến các nội dung: Khái 

niệm Thẻ điểm cân bằng; khái niệm, vị trí, vai trò và quy trình phân tầng Thẻ điểm 

cân bằng; sự tham gia của các nhà quản trị trong quá trình thay đổi tổ chức nói chung, 

trong ứng dụng và phân tầng Thẻ điểm nói riêng; ảnh hưởng của các nhóm nhà quản 

trị đến phân tầng Thẻ điểm cân bằng. (2) Đề xuất mô hình nghiên cứu ảnh hưởng của 

các nhóm nhà quản trị đến phân tầng BSC và thang đo lường các khái niệm nghiên 

cứu; (3) Giới thiệu phương pháp nghiên cứu ảnh hưởng của các nhóm nhà quản trị 

đến phân tầng BSC tại một tổ chức, doanh nghiệp. 

2.1 Thẻ điểm cân bằng và phân tầng Thẻ điểm cân bằng 

Một trong những giai đoạn không thể thiếu trong quy trình triển khai ứng dụng 

Thẻ điểm cân bằng là phân tầng Thẻ điểm cân bằng (có thể gọi tắt là “phân tầng Thẻ 

điểm” hay “phân tầng BSC”) để thiết lập một hệ thống các Thẻ điểm ở mọi cấp độ 

của tổ chức. Phân tầng Thẻ điểm giúp toàn bộ tổ chức liên kết về mặt chiến lược và 

hướng mọi hoạt động theo mục tiêu chung của tổ chức. Kaplan & Norton, Niven, 

Assiri & cộng sự và nhiều tác giả khác đều có chung nhận định rằng phân tầng Thẻ 

điểm là một yếu tố thành công chủ chốt của các chương trình Thẻ điểm cân bằng [4], 

[26], [27], [43], [64], [67]… 

2.1.1 Khái niệm Thẻ điểm cân bằng 

Theo công bố đầu tiên của Kaplan & Norton vào năm 1992, khái niệm Thẻ 

điểm cân bằng được hiểu: 

“BSC là một tập hợp các thước đo giúp các nhà quản trị cấp cao có một cái 

nhìn nhanh chóng nhưng cân bằng về hoạt động kinh doanh của tổ chức. BSC bao 

gồm những thước đo tài chính thể hiện kết quả của những hoạt động quá khứ. Và nó 

cũng bổ sung các thước đo tài chính với các thước đo đánh giá sự hài lòng của khách 
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hàng, các quy trình nội bộ, các hoạt động sáng kiến, cải tiến của tổ chức – là những 

thước đo dẫn dắt hiệu suất tài chính trong tương lai.” [40]. 

Đến năm 1996, các nhà sáng lập tiếp tục nghiên cứu hoàn thiện và giới thiệu 

khái niệm hoàn chỉnh về BSC:  

“BSC diễn giải nhiệm vụ và chiến lược của tổ chức thành một tập hợp hoàn 

chỉnh các thước đo hiệu quả hoạt động, những thước đo này cung cấp một khung làm 

việc cho hệ thống quản lý và đo lường chiến lược… BSC bổ sung những thước đo tài 

chính về hiệu quả hoạt động trong quá khứ với những thước đo nhân tố dẫn dắt hiệu 

suất trong tương lai. Những mục tiêu và thước đo của Thẻ điểm được nảy sinh từ tầm 

nhìn và chiến lược của tổ chức… theo bốn viễn cảnh: tài chính, khách hàng, quy trình 

kinh doanh nội bộ, học hỏi và phát triển.” [43]. 

Mỗi viễn cảnh trong Thẻ điểm cân bằng gồm các mục tiêu, các thước đo của 

các mục tiêu đó, chỉ tiêu (là giá trị mục tiêu của thước đo) và các sáng kiến (là các 

chương trình hành động cụ thể nhằm đạt mục tiêu đề ra) (Hình 2.1). 

 

Hình 2.1. Bốn viễn cảnh của Thẻ điểm cân bằng 

(Nguồn: Kaplan & Norton, 1996b) 

Tầm nhìn và chiến lược của tổ chức được chuyển thành các mục tiêu và thước 

đo trên Thẻ điểm cân bằng thông qua Bản đồ chiến lược (Hình 2.2). 
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Hình 2.2. Mối quan hệ giữa Bản đồ chiến lược và Thẻ điểm cân bằng 

(Nguồn: Kaplan & Norton, 2003) 

Các chức năng của BSC được phát triển cùng với quá trình nghiên cứu và phát 

triển chính BSC. Đầu tiên, Kaplan & Norton xem BSC như là một công cụ đo lường 

[40], sau đó bổ sung chức năng quản trị chiến lược [43], tiếp đến các ông bổ sung 

chức năng thứ ba – xem BSC như là một công cụ truyền thông [45], và cuối cùng là 

công cụ quản trị thực thi chiến lược hiệu quả [49]. 

(1) BSC được sử dụng như là một hệ thống đo lường: Các thước đo được xây 

dựng từ các mục tiêu xuất hiện trong Bản đồ chiến lược. Chúng chính là trung tâm 

của BSC, thực hiện vai trò giám sát mọi tiến trình hoạt động của tổ chức đi theo 

hướng đến đích chiến lược đã được xác định tại Bản đồ chiến lược. 

(2) BSC thực hiện chức năng quản trị chiến lược: BSC là công cụ quan trọng 

trong việc điều chỉnh các hoạt động ngắn hạn bằng chiến lược của tổ chức. 

(3) BSC được sử dụng như một công cụ truyền thông: thông qua BSC, tổ chức 

chuyển tải chiến lược một cách rõ ràng, dễ hiểu tới tất cả các thành viên liên quan. 
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(4) BSC là công cụ quản trị thực thi chiến lược hiệu quả thông qua chu trình 

khép kín gồm sáu bước: từ phát triển chiến lược đến lập kế hoạch chiến lược, liên kết 

toàn tổ chức, lập kế hoạch hành động đến giám sát và học hỏi chiến lược, kiểm tra và 

điều chỉnh chiến lược [49] (Hình 2.3). 

 

Hình 2.3. Thẻ điểm cân bằng - Hệ thống quản trị thực thi chiến lược 

(Nguồn: Kaplan & Norton, 2010) 

Thẻ điểm cân bằng không chỉ đơn thuần là một hệ thống đo lường mà nó còn 

tạo cơ hội để các nhà quản trị cấp cao giao tiếp tốt hơn với nhân viên của mình, giúp 

cho nhân viên hiểu rõ hơn mục tiêu mà tổ chức hướng tới, từ đó điều chỉnh mọi hoạt 

động hướng theo mục tiêu chung của tổ chức [60]. 

2.1.2 Khái niệm phân tầng Thẻ điểm cân bằng 

Khái niệm “Phân tầng Thẻ điểm cân bằng” (Cascading the Balanced 

Scorecard) đề cập đến quy trình phát triển Thẻ điểm cân bằng ở tất cả các cấp độ đơn 

vị, phòng ban, tổ đội, cá nhân của tổ chức, doanh nghiệp (được gọi là Thẻ điểm thứ 

cấp hay cấp dưới) xuất phát từ Thẻ điểm cân bằng cấp tổ chức, doanh nghiệp (được 

gọi là Thẻ điểm cấp cao).  

Những Thẻ điểm thứ cấp liên hệ chặt chẽ với Thẻ điểm cấp cao bằng cách phát 

triển các mục tiêu chiến lược và thước đo kết nối với các mục tiêu chiến lược và thước 

đo của Thẻ điểm cấp cao và thể hiện sự đóng góp vào mục tiêu chung của tổ chức 
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[43], [46], [67]. Nói cách khác, phân tầng Thẻ điểm cân bằng là chuyển hóa các Thẻ 

điểm cấp tổ chức, doanh nghiệp thành các Thẻ điểm cấp đơn vị, bộ phận, cá nhân phù 

hợp với chiến lược của tổ chức [82]. 

 

Hình 2.4. Phân tầng Thẻ điểm dựa trên sự liên kết các mục tiêu chiến lược 

(Nguồn: Rohm & Halbach, 2006) 

2.1.3 Vị trí và vai trò của phân tầng Thẻ điểm cân bằng trong quy trình ứng 

dụng Thẻ điểm cân bằng 

Như đã giới thiệu ở Chương 1, quy trình ứng dụng BSC tại một tổ chức, doanh 

nghiệp có thể phân chia thành bốn giai đoạn lớn: (1) Chuẩn bị, (2) Xây dựng BSC 

cấp tổ chức, doanh nghiệp, (3) Phân tầng BSC, và (4) Duy trì BSC. Các nhiệm vụ cụ 

thể cần thực hiện tại mỗi giai đoạn được tổng hợp theo bảng 2.1. 

Bảng 2.1. Các nhiệm vụ chính theo từng giai đoạn của quy trình ứng dụng BSC 

Giai 

đoạn 

Các nhiệm vụ cụ thể  

(theo Kaplan & Norton (1996, 2008), Niven (2006),  

Rohm & Halbach (2005, 2006)) 

Chuẩn 

bị 

Xác định mục tiêu phát triển BSC.  

Đạt được sự đồng thuận và ủng hộ của lãnh đạo cấp cao. 

Thành lập Nhóm BSC.  

Tổ chức đào tạo về BSC cho nhóm BSC và các NQT cấp cao. 
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Xây dựng kế hoạch ứng dụng BSC, kế hoạch truyền đạt đến mọi đối tượng để 

đạt được sự ủng hộ. 

Xây 

dựng 

BSC 

cấp 

tổ chức 

Phát triển sứ mạng, giá trị cốt lõi, tầm nhìn; phân tích và diễn giải chiến lược. 

Xây dựng bản đồ chiến lược cấp tổ chức. 

Xây dựng các thước đo hiệu suất. 

Xây dựng giải pháp chiến lược. 

Ứng dụng phần mềm quản trị chiến lược. 

Phân 

tầng 

BSC 

Xây dựng kế hoạch phân tầng BSC. 

Triển khai phân tầng BSC đến các đơn vị, cá nhân trong tổ chức. 

Tổ chức đào tạo về BSC và truyền đạt các mục tiêu chiến lược của tổ chức và 

Thẻ điểm các cấp trong toàn tổ chức. 

Duy trì  

BSC 

Giao người chủ trì quản lý hệ thống.  

Thiết lập chính sách, quy trình phát triển BSC.  

Kiểm tra và điều chỉnh chiến lược. 

Định kỳ đánh giá, cập nhật các thành phần cốt lõi của BSC… 

 (Nguồn: tác giả tổng hợp) 

Phân tầng Thẻ điểm là nhiệm vụ tiếp theo sau khi xây dựng Thẻ điểm cân bằng 

cấp tổ chức, doanh nghiệp. Thẻ điểm cấp cao được sử dụng để thiết lập các Thẻ điểm 

cấp dưới thống nhất từ trên xuống và thường kết thúc ở Thẻ điểm cá nhân. Việc phân 

tầng BSC nhằm đạt sự liên kết về mặt tổ chức, đảm bảo rằng mọi đơn vị, bộ phận và 

cá nhân theo đuổi những mục tiêu phù hợp với chiến lược của tổ chức, doanh nghiệp. 

Phân tầng BSC sẽ liên kết tất cả nhân viên với chiến lược của tổ chức. Khi phân tầng 

Thẻ điểm xuống cấp dưới, tổ chức đã cung cấp cho các đơn vị, bộ phận và nhân viên 

cách thức nhận thấy những hoạt động hàng ngày của họ có liên quan như thế nào đến 

các mục tiêu chiến lược của tổ chức. Các Thẻ điểm cân bằng cấp nhân viên thể hiện 

các mục tiêu và thước đo cụ thể mà các nhân viên cần đạt được để đóng góp một cách 

có ý nghĩa vào thành công chung của tổ chức. 

Các nhà quản trị cho rằng lợi ích thu được từ ứng dụng mô hình BSC sẽ vượt 

hẳn chi phí bỏ ra nếu tổ chức, doanh nghiệp quyết tâm triển khai ứng dụng đến cùng 
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trên phạm vi toàn tổ chức, doanh nghiệp; ngược lại nếu không quyết tâm đến cùng 

thì họ sẽ mất nhiều chi phí về tài chính, thời gian và công sức [31], [88]. Khi đã quyết 

định phát triển Thẻ điểm ở một doanh nghiệp thì cần triển khai trên toàn bộ các lĩnh 

vực hoạt động của doanh nghiệp, bắt đầu từ cấp cao nhất, sau đó phân tầng đến các 

bộ phận và cuối cùng là đến người lao động [67].  

Do đó, giai đoạn phân tầng BSC có vai trò rất quan trọng, giúp đạt được bản 

chất của mô hình BSC là hướng toàn bộ hoạt động của tất cả bộ phận, cá nhân trong 

tổ chức, doanh nghiệp theo mục tiêu chung của tổ chức, doanh nghiệp. 

2.1.4 Quy trình phân tầng Thẻ điểm cân bằng 

Quy trình phân tầng được các tổ chức ứng dụng thường bắt đầu từ Thẻ điểm 

cấp cao nhất – cấp tổ chức, doanh nghiệp. Các mục tiêu và thước đo trong Bản đồ 

chiến lược và Thẻ điểm cân bằng cấp tổ chức sẽ được đưa xuống các cấp bậc tiếp 

theo trong tổ chức theo trình tự: các đơn vị, phòng ban, các nhóm và cuối cùng là Thẻ 

điểm cân bằng cá nhân [67]. Theo Kaplan & Norton, Thẻ điểm cấp cao là xuất phát 

điểm của quá trình phân tách, chuyển hóa các mục tiêu và thước đo cấp cao dần xuống 

các cấp độ thấp hơn trong tổ chức. Khung của Thẻ điểm cấp cao được sử dụng để 

định hướng cho việc lựa chọn các mục tiêu và thước đo ở cấp thấp hơn [43]. 

 

Hình 2.5. Phân tầng BSC theo các cấp đơn vị, bộ phận, cá nhân 

(Nguồn: tác giả mô tả theo các nghiên cứu của Niven (2006), Kaplan (1996)) 

Tùy theo quy mô của từng tổ chức mà có thể phát triển các Thẻ điểm cân bằng 

ở nhiều cấp độ khác nhau. Những tổ chức nào phân tầng Thẻ điểm đến cấp độ cá nhân 

sẽ đạt được giá trị tối đa từ Thẻ điểm vì họ đảm bảo được rằng tất cả các nhân viên 
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đều đã phát triển được những mục tiêu và thước đo đồng hướng với những mục tiêu 

chung của tổ chức. Nếu Thẻ điểm cân bằng được phát triển đầu tiên trong một đơn vị 

kinh doanh cụ thể thì Thẻ điểm đơn vị kinh doanh là Thẻ điểm cấp cao nhất và là 

điểm xuất phát để phân tầng xuống các bộ phận cấp dưới. 

Nguyên tắc phân tầng Thẻ điểm cũng được đề cập đến trong các nguyên cứu 

của một số nhà nghiên cứu khác. Chavan nhận định rằng, khi tiến hành phân tầng Thẻ 

điểm, mỗi đơn vị trong tổ chức sẽ phát triển các mục tiêu và thước đo, gồm những 

thước đo chung và cả những thước đo đặc trưng riêng của từng đơn vị. Nếu tổ chức 

không quan tâm hoặc lờ đi những thước đo riêng này thì sẽ làm giảm lợi ích tiềm 

năng của BSC vì những thước đo này thể hiện chiến lược riêng của đơn vị [32]. Theo 

Decoene & Bruggeman, phân tầng Thẻ điểm nhấn mạnh sự tồn tại chiến lược ở các 

cấp độ khác nhau của tổ chức. Quy trình phân tầng là một cách tiếp cận có hệ thống 

nhằm liên kết các mục tiêu chiến lược cấp tổ chức với mục tiêu chiến lược cấp đơn 

vị chức năng. Trong giai đoạn phân tầng, các nhà quản trị xác định các mục tiêu chiến 

lược cấp dưới hướng theo các mục tiêu chiến lược cấp cao. Nếu không thực hiện phân 

tầng Thẻ điểm, các mục tiêu chiến lược của tổ chức không được chuyển hóa thành 

mục tiêu chiến lược các cấp thấp hơn. Khi đó, các đơn vị và cá nhân sẽ không hiểu 

rõ mình cần làm gì để đóng góp vào thành công chung của tổ chức [33]. 

Sau khi các đơn vị đã phát triển các Thẻ điểm cân bằng thứ cấp, nhiệm vụ tiếp 

theo của giai đoạn này là rà soát và đánh giá để đảm bảo các Thẻ điểm đó thật sự tạo 

nên một chiến lược nhất quán trong toàn tổ chức.  

Song song với nhiệm vụ chính là phát triển Thẻ điểm cân bằng ở tất cả các cấp 

độ của tổ chức, trong giai đoạn phân tầng, các tổ chức, doanh nghiệp cần thực hiện 

các chương trình truyền đạt và đào tạo sâu rộng về chiến lược, về Thẻ điểm cân bằng 

nói chung, các mục tiêu chiến lược của tổ chức và Thẻ điểm cấp cao nói riêng trong 

phạm vi toàn đơn vị. 

2.2 Sự tham gia của các nhà quản trị trong quá trình thay đổi tổ chức nói 

chung, trong ứng dụng và phân tầng Thẻ điểm cân bằng nói riêng  

Phân tầng Thẻ điểm cân bằng là một giai đoạn trong quá trình triển khai ứng 
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dụng Thẻ điểm cân bằng sâu rộng trên phạm vi toàn tổ chức hay chính là triển khai 

thay đổi tổ chức. Do đó, đầu tiên phân tầng BSC sẽ tuân theo những nguyên tắc chung 

của quá trình thay đổi tổ chức. Việc nghiên cứu ảnh hưởng của các nhà quản trị đến 

phân tầng BSC sẽ bắt đầu từ nghiên cứu sự tham gia của các nhà quản trị trong quá 

trình thay đổi tổ chức nói chung, trong quá trình ứng dụng BSC nói riêng, và cuối 

cùng là sự tham gia và ảnh hưởng trực tiếp của các nhà quản trị đến giai đoạn phân 

tầng BSC.  

2.2.1 Sự tham gia của các nhà quản trị trong quá trình thay đổi tổ chức 

Một số mô hình nghiên cứu lý luận và thực tiễn về quản lý sự thay đổi tổ chức 

được đánh giá cao có thể kể đến như: Mô hình 8 bước của Kotter (1995), Mô hình 5 

bước của Schield (1999), Mô hình 10 bước của Jick (2001), mô hình 12 bước của 

Mento, Jones và Dirmdofer (2002)… [79]. Trong số những nhà nghiên cứu hàng đầu 

về sự thay đổi tổ chức, John P. Kotter được Tạp chí Harvard Business Review đánh 

giá là người hiểu rõ nhất về bộ khung của sự thay đổi. Bài báo “Leading Change: 

Why Transformation Efforts Fail” (“Lãnh đạo sự thay đổi: Tại sao các nỗ lực thay 

đổi lại thất bại”) của Kotter (1995) được Tạp chí này tái bản năm 2007 và đánh giá 

rằng sau nhiều năm, công trình của ông vẫn giữ nguyên giá trị [54]. 

Kotter đã nghiên cứu trong khoảng một thập kỷ với hơn 100 doanh nghiệp cố 

gắng tổ chức các hoạt động vượt trội đối thủ cạnh tranh, ông nhận thấy hầu hết các 

doanh nghiệp chú trọng thay đổi phương pháp quản trị tổ chức nhằm đối phó với 

những thách thức mới từ môi trường kinh doanh; một số doanh nghiệp đã thực hiện 

thay đổi thành công, còn một số thì thất bại hoàn toàn. Kotter đã nghiên cứu và đúc 

kết lý luận nền tảng về sự thay đổi tổ chức và nêu những quan điểm thể hiện vai trò 

chính yếu của những nhà lãnh đạo tổ chức, sự cần thiết thành lập một nhóm chủ trì 

để dẫn dắt quá trình thay đổi từ lúc bắt đầu đến khi thay đổi được ăn sâu vào văn hóa 

của tổ chức; cụ thể là: 

(1) Thay đổi tổ chức chính là thiết lập một hệ thống mới cho tổ chức, chương 

trình thay đổi có ảnh hưởng sâu rộng và tác động đến tất cả thành viên trong tổ chức. 

Nó luôn đòi hỏi sự lãnh đạo từ cấp cao nhất. Các nhà quản trị cấp cao có vai trò chính 
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yếu trong quá trình thay đổi tổ chức như: tạo ra tình huống cần thay đổi khẩn cấp; 

đưa ra lý do thay đổi có sức thuyết phục; xác định tầm nhìn và tuyên bố rõ ràng đến 

nhân viên. 

(2) Để thực hiện quá trình chuyển đổi thành công, các nhà quản trị cấp cao cần 

thành lập một nhóm chủ trì quá trình này, bao gồm các thành viên có năng lực phù 

hợp. Những nhà quản trị cấp cao hoặc ban lãnh đạo là trung tâm của nhóm thì nhóm 

mới đủ mạnh về uy tín, quyền lực để dẫn dắt quá trình thay đổi đến thành công. Nhóm 

chủ trì có vai trò lập kế hoạch thay đổi hợp lý, truyền thông tầm nhìn và đưa thay đổi 

vào văn hóa tổ chức… 

(3) Trong những trường hợp thay đổi thành công, nhà quản trị các cấp đều 

tham gia truyền thông tầm nhìn, tham gia xác định và loại bỏ các chướng ngại vật, 

tham gia đưa thay đổi ăn sâu vào suy nghĩ, hành vi, thái độ của nhân viên… [54]. 

Nhiều nhà nghiên cứu về quản lý sự thay đổi tổ chức cũng đã đúc kết những 

nội dung tương tự như những quan điểm nêu trên của Kotter [6], [79].  

Tóm lại, sự thay đổi tổ chức được dẫn dắt bởi các nhóm nhà quản trị theo vị 

trí, nhiệm vụ cụ thể. Trong đó, nhóm nhà quản trị cấp cao có vai trò quan trọng ngay 

từ bước đầu tiên, sự tham gia và ủng hộ của họ là không thể thiếu trong suốt quá trình 

thay đổi tổ chức. Nhóm chủ trì cần được thành lập với các đối tượng phù hợp để đảm 

bảo đủ uy tín, sức mạnh và năng lực dẫn dắt quá trình thay đổi đến thành công. 

2.2.2 Sự tham gia của các nhà quản trị trong ứng dụng Thẻ điểm cân bằng 

Các kiến trúc sư Thẻ điểm cân bằng và nhiều nhà nghiên cứu về Thẻ điểm đều 

nhận định về phương pháp làm việc nhóm của các nhà quản trị. 

Kaplan & Norton đã chỉ ra rằng triển khai ứng dụng BSC sẽ huy động tinh 

thần làm việc theo nhóm, mà đầu tiên là nhóm nhà quản trị cấp cao với những đóng 

góp chung nhằm làm rõ những mục tiêu chiến lược của doanh nghiệp và các yếu tố 

quan trọng nhất thúc đẩy những mục tiêu chiến lược đó. Những mục tiêu của Thẻ 

điểm sẽ được nhóm nhà quản trị cấp cao thông qua và là khung hành động chung cho 

toàn bộ doanh nghiệp. Thẻ điểm cân bằng cần có sự đồng thuận, từ đó tạo ra sự chung 

sức chung lòng giữa các nhà quản trị cấp cao. Thẻ điểm thể hiện trí tuệ và năng lực 
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tập thể của các nhà quản trị cấp cao. Dự án Thẻ điểm không thể khởi động được nếu 

đội ngũ này không hỗ trợ và tham gia tích cực, và chắc chắn sẽ thất bại nếu không có 

sự chỉ đạo từ cấp cao nhất [43]. 

Niven cũng nhận định việc thực thi BSC rất phù hợp với phương pháp làm 

việc nhóm. Không riêng một cá nhân nào trong tổ chức, kể cả Giám đốc điều hành, 

có thể nắm bắt được tất cả các kiến thức cần thiết về chiến lược, thị trường, đối thủ 

cạnh tranh, quy trình hoạt động… để xây dựng Thẻ điểm hoàn chỉnh. Bên cạnh đó 

mọi người thường ủng hộ những gì mình tham gia tạo ra, do đó các nhà quản trị cấp 

cao càng được lôi kéo nhiều vào quy trình phát triển Thẻ điểm thì kết quả dự án Thẻ 

điểm càng tốt bấy nhiêu. Sau khi các nhà quản trị cấp cao thống nhất về các mục tiêu 

chiến lược, việc lựa chọn và thiết kế các thước đo, xây dựng các chương trình hành 

động… cần có sự tham gia của nhóm nhà quản trị cấp trung. Sự tham gia này giúp 

các nhà quản trị cấp trung đồng thuận trong chuyển hóa chiến lược thành các mục 

tiêu và thước đo cụ thể của bốn khía cạnh, nhất trí về kế hoạch triển khai Thẻ điểm. 

Nhờ đó, họ sẽ đồng lòng triển khai các chương trình hành động cụ thể hướng đến các 

mục tiêu chiến lược chung của doanh nghiệp [67].  

Cũng như nguyên tắc cơ bản của quản lý thay đổi tổ chức, các nghiên cứu về 

ứng dụng BSC đều khẳng định vai trò của nhóm chủ trì quá trình ứng dụng BSC. Để 

bắt đầu xây dựng và phát triển Thẻ điểm, các nhà quản trị cấp cao cần thành lập 

“Nhóm thiết kế” [43], “Nhóm BSC” [67], [82], có thể gọi chung là nhóm BSC. Nhóm 

BSC có vai trò quan trọng trong suốt quá trình phát triển ứng dụng BSC, đặc biệt 

trong những bước đầu tiên. Việc thành lập nhóm BSC tùy thuộc vào đặc điểm của 

từng doanh nghiệp và quan điểm của nhóm nhà quản trị cấp cao hoặc trực tiếp người 

được giao chủ trì dự án BSC. Nhóm BSC được thành lập độc lập với chức năng nhiệm 

vụ riêng, khác với chức năng nhiệm vụ của nhóm nhà quản trị cấp cao cũng như nhóm 

nhà quản trị cấp trung trong quá trình triển khai ứng dụng BSC (mặc dù một số nhà 

quản trị cấp cao hoặc cấp trung thường trực tiếp tham gia vào nhóm này). Nhóm có 

vai trò tham mưu, chuẩn bị tài liệu, sắp xếp lịch họp, tham gia điều hành các cuộc 
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họp và tổng hợp kết quả, là đầu mối để xây dựng kế hoạch tổng thể và tổ chức triển 

khai các bước của quy trình [43], [67], [74], [83].  

Theo quan điểm của Kaplan & Norton, nhóm BSC cần có trưởng nhóm với 

vai trò là “Người thiết kế” chịu trách nhiệm chung về quy trình xây dựng và triển khai 

BSC. Trưởng nhóm BSC cùng với hai, ba thành viên khác có nhiệm vụ thu thập, tổng 

hợp thông tin, tài liệu, đưa BSC vào các quy trình quản lý hiện có, tạo dựng sự hiểu 

biết về BSC, gắn kết mọi thành viên và tìm sự ủng hộ từ mọi thành viên cấp cao nhất 

đến cấp thấp nhất trong tổ chức. Các nhóm nhà quản trị cấp cao, cấp trung sẽ tham 

gia vào các thời điểm cần thiết của quy trình dưới sự điều phối của Nhóm BSC [43]. 

Ngược lại, Niven tư vấn nên thành lập Nhóm BSC với sự có mặt tất cả đại diện các 

lĩnh vực chức năng chủ chốt, đại diện các đơn vị trực thuộc doanh nghiệp, bao gồm 

những người hiểu biết, có uy tín và có quyền ra quyết định liên quan đến phân bổ 

nguồn lực cho dự án BSC. Thành viên quan trọng nhất của Nhóm BSC là “Người bảo 

trợ điều hành BSC”, là người đại diện cho cấp độ cao nhất của doanh nghiệp. Người 

bảo trợ cần thể hiện sự ủng hộ hoàn toàn và nhiệt tình trong cả lời nói và hành động 

[67]. Người này sẽ chọn ra các thành viên của nhóm BSC. Trưởng nhóm BSC chính 

là thành viên quan trọng tiếp theo. Việc lựa chọn Trưởng nhóm BSC để dẫn dắt quá 

trình triển khai BSC là quyết định nguồn lực quan trọng nhất mà tổ chức có thể ban 

hành [70]. 

Trong công bố sau này của Kaplan & Norton, chúng ta gặp hai mô hình của 

một văn phòng quản lý chiến lược (The Office Strategy Managemant – OSM) có chức 

năng tương tự như chức năng của nhóm BSC. Ở một số tổ chức, OSM là một văn 

phòng tập trung cấp tổ chức, còn ở nhiều tổ chức khác, OSM thường có dạng mạng 

lưới, với một hoặc hai nhân viên cấp tổ chức, mỗi đơn vị kinh doanh và hỗ trợ có một 

nhân viên quản lý chiến lược tham gia. Các nhân viên quản lý chiến lược này trở 

thành người thực thi chiến lược trong toàn tổ chức, doanh nghiệp, giúp tùy chỉnh các 

chủ đề chiến lược của tổ chức cho các đơn vị kinh doanh và hỗ trợ. Năng lực họ mang 

đến văn phòng quan trọng hơn việc họ thuộc các đơn vị, phòng ban. Trong số các 

năng lực quan trọng nhất của các thành viên OSM là có kiến thức tốt về doanh nghiệp, 
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có khả năng khái niệm và tư duy chiến lược, là người giao tiếp tốt, có nền tảng trong 

quản lý dự án, có thể đặt mức độ ưu tiên, làm việc tốt trong các nhóm và có được sự 

tôn trọng của các Giám đốc điều hành cấp cao [47]. 

Tóm lại, ứng dụng BSC là kết quả của một quá trình làm việc theo nhóm, trong 

đó nhóm nhà quản trị cấp cao đóng vai trò quan trọng trong việc xác định và đồng 

thuận thông qua các mục tiêu chiến lược, phê duyệt kế hoạch và nội dung Thẻ điểm 

cân bằng…; tiếp đến là nhóm BSC trực tiếp triển khai mọi nhiệm vụ liên quan với 

vai trò chủ trì dự án BSC như xây dựng kế hoạch ứng dụng BSC và tổ chức triển khai, 

chuẩn bị tài liệu, sắp xếp lịch họp…; và nhóm nhà quản trị cấp trung tham gia ở một 

số công đoạn của quy trình, đặc biệt là chủ trì giai đoạn phân tầng BSC trong đơn vị 

mình quản lý. Các quan điểm này cũng hoàn toàn trùng với quan điểm chung về sự 

tham gia của các nhà quản trị trong quá trình thay đổi tổ chức. 

2.2.3 Sự tham gia của các nhà quản trị trong phân tầng Thẻ điểm cân bằng 

Một số nhà nghiên cứu về BSC đã giới thiệu chi tiết các nhiệm vụ mà các 

nhóm nhà quản trị cần thực hiện trong giai đoạn phân tầng Thẻ điểm cân bằng để liên 

kết toàn tổ chức với chiến lược phát triển chung của tổ chức. 

Theo Kaplan & Norton, để bắt đầu giai đoạn phân tầng, nhóm BSC chủ trì xây 

dựng kế hoạch phân tầng Thẻ điểm. Kế hoạch này không chỉ cần sự phê duyệt của 

các nhà quản trị cấp cao mà còn cần được họ cung cấp các nguồn lực cần thiết để 

triển khai. Đội ngũ nhà quản trị cấp cao có nhiệm vụ chia sẻ tầm nhìn và chiến lược, 

sự hiểu biết và trách nhiệm với toàn bộ tổ chức, họ và các nhà quản trị cấp trung cần 

có sự minh bạch và đồng thuận trong việc chuyển hóa chiến lược thành các mục tiêu 

và thước đo. Một nhiệm vụ tiếp theo do nhóm BSC chủ trì trong giai đoạn này là xây 

dựng kế hoạch đào tạo và truyền đạt Thẻ điểm trong toàn tổ chức, tổ chức các chương 

trình truyền đạt và đào tạo nhất quán và liên tục về chiến lược, các thành phần của 

chiến lược, về Bản đồ chiến lược, Thẻ điểm cân bằng nói chung và Thẻ điểm cấp cao 

nói riêng. Kaplan & Norton nhấn mạnh, quá trình phân tầng Thẻ điểm huy động sự 

nhập cuộc của các nhà quản trị cấp trung, cho phép họ sử dụng các kiến thức chuyên 

môn của mình để tham gia cùng các nhà quản trị cấp cao và nhóm BSC trong quá 
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trình chuyển hóa các mục tiêu chiến lược cấp tổ chức thành các mục tiêu cấp đơn vị, 

phòng ban đồng bộ và hiệu quả. Nếu được tham gia phân tầng Thẻ điểm cấp cao 

thành các Thẻ điểm cấp đơn vị, bản thân các nhà quản trị cấp trung sẽ nắm rõ hơn về 

mục tiêu chiến lược cấp tổ chức và sự liên kết với mục tiêu chiến lược cấp đơn vị, từ 

đó tích cực hơn vào việc triển khai chiến lược nhằm đạt được các mục tiêu chung của 

tổ chức. Ngược lại, nếu không có sự tham gia của các nhà quản trị cấp trung trong 

bước phân tầng Thẻ điểm cấp cao xuống cấp đơn vị, sự áp đặt từ trên xuống thường 

không được ủng hộ của các nhà quản trị cấp trung. Họ có thể không sử dụng các Thẻ 

điểm này để dẫn dắt đơn vị hoạt động hướng đến mục tiêu chung của tổ chức. Khi 

đó, các nhà quản trị cấp cao cần thuyết phục, động viên các nhà quản trị cấp trung 

trong việc sử dụng Thẻ điểm đã được phát triển cho đơn vị. Sau khi nhận được các 

Thẻ điểm cấp đơn vị, các nhà quản trị cấp trung có trách nhiệm biến các mục tiêu 

chiến lược cấp đơn vị thành các mục tiêu của bộ phận và mục tiêu cá nhân. Trong 

giai đoạn này, nhóm BSC tạo điều kiện thuận lợi và hỗ trợ việc phát triển các Thẻ 

điểm thứ cấp cho các đơn vị, bộ phận thuộc tổ chức, doanh nghiệp [43], [46]. 

Các quan điểm về sự tham gia của các nhà quản trị cũng được Niven nêu rõ 

trong các nghiên cứu của mình. Nhóm nhà quản trị cấp trung sẽ có trách nhiệm phát 

triển các thước đo thứ cấp cho các đơn vị hoạt động phân quyền. Họ có trách nhiệm 

chuyển hóa các mục tiêu chiến lược và thước đo ở Thẻ điểm cấp cao thành các mục 

tiêu và thước đo cụ thể cho Thẻ điểm cấp đơn vị đồng hướng với các mục tiêu chiến 

lược chung của doanh nghiệp. Nhóm BSC có vai trò hỗ trợ các cá nhân phát triển 

những Thẻ điểm cân bằng cấp dưới: phát triển một số công cụ hỗ trợ xây dựng Thẻ 

điểm; cung cấp các tài liệu hướng dẫn, biểu mẫu, khung thời gian; chia sẻ kiến thức 

chuyên môn, tổ chức tập huấn… Nhóm đóng vai trò là người hỗ trợ trong suốt quá 

trình phát triển các Thẻ điểm cân bằng cấp dưới. Nhóm BSC có vai trò rà soát và 

đánh giá để đảm bảo các Thẻ điểm được phân tầng thật sự tạo nên một chiến lược 

nhất quán trong toàn tổ chức. Từng cá nhân trong nhóm BSC phải là người đầu tiên 

chịu trách nhiệm xem xét lại các Thẻ điểm phân tầng đã được tạo ra trong đơn vị kinh 

doanh của họ. Sau đó, nhóm BSC sẽ xem xét lại tổng thể các Thẻ điểm, tổ chức các 
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cuộc họp với những đơn vị, bộ phận để thảo luận về những nội dung cần sửa đổi, cải 

tiến [67]. 

Trong một nghiên cứu của Chavan, nếu các nhà quản trị không nhận thức đúng 

đắn về phân tầng BSC thì có thể ngăn chặn tổ chức được hưởng lợi từ Thẻ điểm cân 

bằng. Trong quá trình phát triển Thẻ điểm cấp đơn vị, một số thước đo có thể dùng 

chung cho tất cả các đơn vị, một số khác sẽ là duy nhất cho mỗi đơn vị kinh doanh 

để phản ánh các mục tiêu chiến lược của đơn vị đó. Các nhà quản trị cấp cao hoặc 

nhóm BSC, với vai trò phát triển các Thẻ điểm cấp đơn vị từ Thẻ điểm cấp cao và 

đánh giá Thẻ điểm cấp đơn vị, phải đối mặt với các thước đo chung và thước đo riêng. 

Họ có thể coi trọng các thước đo chung hơn các thước đo riêng. Khi các nhà quản trị 

cấp trung không được tham gia hoặc không tích cực tham gia vào việc phát triển Thẻ 

điểm đơn vị thì các thước đo riêng của mỗi đơn vị có thể bị bỏ qua. Điều này sẽ làm 

giảm lợi ích tiềm năng của Thẻ điểm cân bằng vì các thước đo riêng rất quan trọng 

trong việc nắm bắt chiến lược kinh doanh của mỗi đơn vị. Quá trình phân tầng BSC 

đòi hỏi sự hiểu biết, cam kết và hỗ trợ của các nhà quản trị; với một số nhà quản trị 

cấp trung, sự hỗ trợ từ cấp cao nhất của tổ chức là thật sự cần thiết [32]. 

Decoene & Bruggeman nêu rằng, sự liên kết chiến lược giữa Thẻ điểm cấp 

cao với cấp thấp hơn sẽ được vận hành theo các thỏa thuận về các ưu tiên chiến lược 

giữa các nhà quản trị cấp cao và cấp trung. Trong quá trình phân tầng BSC, nhóm 

BSC hỗ trợ các nhà quản trị cấp trung xây dựng các mục tiêu và thước đo của các 

Thẻ điểm thứ cấp hướng đến hỗ trợ đạt mục tiêu chung của tổ chức. Để phân tầng 

BSC hiệu quả, các nhà quản trị cấp cao cần trao quyền cho các nhà quản trị cấp trung 

chủ động triển khai BSC tại đơn vị họ quản lý, các nhà quản trị cấp trung nên tích 

cực tham gia vào việc thiết kế và triển khai BSC tại đơn vị [33]. 

Tóm lại, có ba nhóm nhà quản trị với vai trò chủ trì tổ chức và dẫn dắt giai 

đoạn phân tầng Thẻ điểm, đó là: 

(1) Nhóm nhà quản trị cấp cao: chia sẻ tầm nhìn và chiến lược, sự hiểu biết và 

trách nhiệm với toàn bộ tổ chức; cung cấp các nguồn lực cần thiết cho hoạt động của 

Nhóm BSC và hoạt động phân tầng Thẻ điểm trong toàn tổ chức; phê duyệt kế hoạch 
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phân tầng Thẻ điểm; tham gia phân tầng BSC cấp tổ chức xuống cấp đơn vị và phê 

duyệt các Thẻ điểm cấp đơn vị. 

(2) Nhóm BSC: xây dựng và triển khai kế hoạch phân tầng; xây dựng kế hoạch 

và tổ chức truyền đạt, đào tạo về BSC; tạo điều kiện và hỗ trợ các nhà quản trị cấp 

trung phát triển các Thẻ điểm thứ cấp; rà soát và đánh giá các Thẻ điểm thứ cấp trước 

khi đưa vào sử dụng. 

(3) Nhóm nhà quản trị cấp trung: cam kết, đồng thuận và ủng hộ quá trình 

phân tầng Thẻ điểm; tham gia truyền đạt về Thẻ điểm trong đơn vị mình quản lý; 

tham gia phân tầng Thẻ điểm cấp cao thành các Thẻ điểm cấp đơn vị; chủ trì phát 

triển các Thẻ điểm thứ cấp trong đơn vị. 

2.3 Ảnh hưởng của các nhà quản trị đến phân tầng Thẻ điểm cân bằng 

và mô hình nghiên cứu  

2.3.1 Ảnh hưởng của các nhà quản trị đến phân tầng Thẻ điểm cân bằng 

Nhiều nghiên cứu đã chỉ ra rằng sự ủng hộ và tham gia của các nhà quản trị 

cấp cao, sự tham gia của nhóm BSC và nhóm nhà quản trị cấp trung là các yếu tố chủ 

yếu để phân tầng BSC thành công.  

(1) Với nhóm nhà quản trị cấp cao 

Như đã phân tích và tổng hợp quan điểm chung về các yếu tố ảnh hưởng đến 

ứng dụng BSC thành công, có rất nhiều nghiên cứu về BSC khẳng định sự ủng hộ và 

tham gia của các nhà quản trị cấp cao có ảnh hưởng quan trọng trong suốt quá trình 

ứng dụng BSC [1], [7], [11], [43], [46], [51], [52], [57], [67], [77], [82]… Do đó, sự 

ủng hộ và tham gia của nhóm nhà quản trị cấp cao cũng là yếu tố chủ yếu ảnh hưởng 

đến giai đoạn phân tầng Thẻ điểm cân bằng của tổ chức, doanh nghiệp. 

Kaplan & Norton, Niven, Rohm, McAdam & Walker và nhiều tác giả cho rằng 

các chương trình ứng dụng BSC chỉ thành công khi các nhà quản trị cấp cao có tâm 

huyết, ủng hộ, tập trung thời gian cao độ và tham gia liên tục quá trình này. Họ có 

trách nhiệm cao trong việc lựa chọn các thành viên nhóm BSC, tham gia các cuộc 

họp điều hành và họp đội công tác [43], [46], [67], [83]. Không một tổ chức nào ứng 

dụng BSC thành công nếu các nhà quản trị cấp cao không tham gia hoặc tham gia 
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một cách thụ động [47]. Quá trình ứng dụng BSC diễn ra thuận lợi nếu các nhà quản 

trị cấp cao xác lập các mục tiêu rõ ràng cho quá trình này [61]. Các nhà quản trị cấp 

cao có vai trò quan trọng, nhất là về khía cạnh cung cấp các nguồn lực cần thiết cho 

ứng dụng BSC nói chung và hoạt động của nhóm BSC và các nhà quản trị cấp trung 

nói riêng [11], [34]. Nếu các nhà quản trị cấp cao trực tiếp tham gia truyền thông về 

BSC cho các nhà quản trị cấp trung thì sẽ đạt kết quả cao trong việc giúp các nhà 

quản trị cấp trung hiểu rõ mối quan hệ giữa chiến lược của đơn vị liên kết như thế 

nào với chiến lược phát triển chung của tổ chức [46]. 

Theo Chavan, những nhà quản trị cấp cao có trách nhiệm đánh giá và phê 

duyệt Thẻ điểm được phân tầng từ cấp tổ chức xuống cấp đơn vị. Họ có thể ít quan 

tâm hoặc lờ đi các thước đo riêng và thường không đánh giá cao các thước đo đặc 

trưng của đơn vị, làm giảm lợi ích tiềm năng của BSC vì những thước đo này thể hiện 

chiến lược riêng của đơn vị. Do đó, để phân tầng thành công, các nhà quản trị cấp cao 

cần quan tâm không chỉ các thước đo thể hiện chiến lược chung của tổ chức mà còn 

quan tâm đúng mức các thước đo thể hiện chiến lược riêng của đơn vị. Các nhà quản 

trị cấp cao cần hiểu biết và cam kết với các nhà quản trị cấp trung về dự án BSC, và 

ủng hộ các nhà quản trị cấp trung để hoàn thành giai đoạn này [32]. Assiri & cộng sự 

cũng xác định một tiêu chí thể hiện sự cam kết của các nhà quản trị cấp cao là bố trí 

các nhà quản trị cấp trung tham gia trong phát triển BSC các cấp [26]. 

Theo Kasurinen, sự ủng hộ của các nhà quản trị cấp cao có thể đủ để thúc đẩy 

quá trình ứng dụng BSC nói chung và bù đắp những thiếu sót của các nhà quản trị 

cấp trung do thiếu năng lực hoặc thiếu sự cương quyết [52]. Lueg & Vu cho rằng sự 

tham gia và ủng hộ của các nhà quản trị cấp cao là điều kiện cần đối với quá trình 

triển khai ứng dụng BSC, tuy nhiên điều này có là điều kiện đủ hay không thì cần 

đánh giá cụ thể hơn [57]. 

Các nhận định được tổng hợp từ các nghiên cứu nêu trên cho thấy các mối 

quan hệ liên quan đến sự ủng hộ và tham gia của nhóm nhà quản trị cấp cao trong 

giai đoạn phân tầng BSC như sau: 
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“Sự ủng hộ và tham gia của nhóm nhà quản trị cấp cao có ảnh hưởng thuận 

chiều đến mức độ phân tầng Thẻ điểm cân bằng”. 

“Sự ủng hộ và tham gia của nhóm nhà quản trị cấp cao có ảnh hưởng thuận 

chiều đến sự tham gia của nhóm BSC trong giai đoạn phân tầng Thẻ điểm cân bằng”. 

“Sự ủng hộ và tham gia của nhóm nhà quản trị cấp cao có ảnh hưởng thuận 

chiều đến sự tham gia của nhóm nhà quản trị cấp trung trong giai đoạn phân tầng 

Thẻ điểm cân bằng”. 

(2) Với nhóm BSC 

Cũng như nguyên tắc cơ bản của quản lý thay đổi tổ chức, quan điểm chung 

của các nhà nghiên cứu về các yếu tố ảnh hưởng đến ứng dụng BSC thành công đều 

khẳng định vai trò quan trọng của nhóm chủ trì quá trình ứng dụng BSC [43], [46], 

[47], [67], [82].  

Assiri & cộng sự đã triển khai tổng quan nghiên cứu về ứng dụng BSC, đồng 

thời thực hiện một cuộc khảo sát 103 tổ chức ở 25 nước, từ đó xác định sự tham gia 

của nhóm BSC là yếu tố chủ yếu ảnh hưởng đến quá trình ứng dụng BSC [26]. 

Theo quan điểm của Kaplan & Norton, Niven, Rohm…, nhóm BSC chịu trách 

nhiệm xây dựng và triển khai kế hoạch phân tầng BSC nên sự tham gia của nhóm ảnh 

hưởng trực tiếp đến phân tầng Thẻ điểm cân bằng thành công. Theo Kotter, một sự 

thay đổi tổ chức thật sự thường mất nhiều thời gian, nếu nhóm chủ trì không lập một 

kế hoạch bài bản với những đích ngắn hạn để phấn đấu thì những nỗ lực thay đổi sẽ 

khó duy trì [54]. Do đó, phân tầng Thẻ điểm thành công hay không phụ thuộc rất 

nhiều vào việc xây dựng và triển khai kế hoạch phân tầng BSC của nhóm BSC. 

Nhóm BSC chủ trì xây dựng và triển khai kế hoạch đào tạo và truyền thông 

về BSC. Theo Kaplan & Norton, nhóm BSC tạo dựng sự hiểu biết về BSC, gắn kết 

mọi thành viên và tìm sự ủng hộ từ mọi thành viên cấp cao nhất đến cấp thấp nhất 

trong tổ chức để triển khai phân tầng Thẻ điểm đạt kết quả cao nhất. Họ có thể sử 

dụng nhiều phương tiện khác nhau để truyền thông về BSC cho các đơn vị trong tổ 

chức như: bài phát biểu, bản tin, tài liệu quảng cáo, bảng thông báo, cuộc hội thảo 

tương tác, mạng nội bộ, đánh giá hàng tháng, chương trình đào tạo và khóa học 
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trực tuyến [46]. Cũng cùng quan điểm trên, Niven khẳng định, để phân tầng BSC 

thành công, nhóm BSC cần phát huy vai trò trong việc triển khai hoạt động đào tạo, 

tập huấn và thực hiện các chương trình đối thoại, truyền thông về BSC. Nhờ đó, mỗi 

nhà quản trị cấp trung tham gia thiết lập các Thẻ điểm cấp dưới sẽ hiểu rõ các thành 

phần cốt lõi của Bản đồ chiến lược và Thẻ điểm cân bằng, các mục tiêu chiến lược và 

thước đo ở Thẻ điểm cấp cao nhất. Đây là điều kiện tiên quyết đối với những cá nhân 

gánh vác trách nhiệm phát triển Thẻ điểm ở các cấp thấp hơn, để họ có thể xây dựng 

các mục tiêu và thước đo cấp dưới có liên kết chặt chẽ với các mục tiêu và thước đo 

cấp cao [67]. 

Decoene & Bruggeman trong một nghiên cứu về “Sự liên kết chiến lược và 

động cơ của các nhà quản trị cấp trung trong ứng dụng BSC” cũng khẳng định rằng, 

trong giai đoạn phân tầng, nhóm BSC cần hỗ trợ các nhà quản trị cấp trung trong việc 

xác định các mục tiêu chiến lược hướng theo các mục tiêu chiến lược cấp cao, giúp 

các nhà quản trị cấp trung hình dung được sự hiểu biết và khả năng của họ sẽ đóng 

góp cải thiện hiệu quả hoạt động của tổ chức và nhận thức được giá trị của các nhiệm 

vụ đang thực hiện [33]. 

Nhóm BSC có vai trò rà soát và đánh giá tổng thể các Thẻ điểm được phân 

tầng; tổ chức các cuộc họp với những đơn vị, bộ phận để thảo luận về những nội dung 

cần sửa đổi, cải tiến. Chỉ khi nhóm BSC thực hiện tốt nhiệm vụ này, các Thẻ điểm 

được phân tầng mới thật sự liên kết với mục tiêu chiến lược của tổ chức, nhờ đó phân 

tầng Thẻ điểm mới đạt được mục tiêu của nó [43], [46], [67]. Chavan lưu ý thêm rằng 

nhóm BSC sẽ tham gia cùng nhóm nhà quản trị cấp cao đánh giá Thẻ điểm thứ cấp 

phát triển cho các đơn vị. Họ cần quan tâm đúng mức các thước đo thể hiện chiến 

lược riêng của đơn vị bên cạnh các thước đo thể hiện chiến lược chung của tổ chức 

để các Thẻ điểm thứ cấp phát huy hiệu quả cao nhất [32]. Sự nghiêm túc trong việc 

rà soát, hoàn thiện các Thẻ điểm thứ cấp của nhóm BSC sẽ giúp các nhà quản trị cấp 

trung có trách nhiệm hơn trong việc phát triển các Thẻ điểm thứ cấp tại đơn vị mình 

quản lý. 
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Các nhận định được tổng hợp từ các nghiên cứu nêu trên cho thấy các mối quan 

hệ liên quan đến sự tham gia của nhóm BSC trong giai đoạn phân tầng BSC như sau: 

“Sự tham gia của nhóm BSC có ảnh hưởng thuận chiều đến phân tầng Thẻ 

điểm cân bằng thành công”. 

 “Sự tham gia của nhóm BSC có ảnh hưởng thuận chiều đến sự tham gia của 

nhóm nhà quản trị cấp trung trong giai đoạn phân tầng Thẻ điểm cân bằng”. 

(3) Với nhóm nhà quản trị cấp trung 

Các quy trình ứng dụng BSC đều huy động sự tham gia của các nhà quản trị 

cấp trung, và theo phân tích, tổng hợp các quan điểm chung về các yếu tố ảnh hưởng 

đến ứng dụng BSC thì sự tham gia của các nhà quản trị cấp trung là một yếu tố ảnh 

hưởng đến ứng dụng BSC thành công, đặc biệt trong giai đoạn phân tầng BSC vì khi 

đó, họ đóng vai trò chủ trì triển khai phân tầng BSC tại đơn vị mình quản lý.  

Các nhà quản trị cấp trung tham gia các đội công tác cùng với các nhà quản trị 

cấp cao khi bắt đầu xây dựng BSC đầu tiên, xây dựng kế hoạch triển khai BSC. Vai 

trò của nhóm nhà quản trị cấp trung tăng lên sau khi BSC được phân tầng xuống các 

đơn vị, cá nhân [43]. Sự tham gia của nhóm nhà quản trị cấp trung là không thể thiếu 

ở bước phân tầng BSC xuống các cấp thấp hơn trong tổ chức [82]. Theo Kaplan & 

Norton, Niven, để phân tầng BSC thành công, cần có sự cam kết của toàn nhân viên, 

trong đó có các nhà quản trị cấp trung. Các nhà quản trị cấp trung cần tích cực tham 

gia các khóa đào tạo về BSC để hiểu rõ về BSC, có khả năng truyền đạt các ý tưởng 

và nội dung của Thẻ điểm đến mọi nhân viên, có đủ các năng lực cần thiết để chủ trì 

triển khai phân tầng Thẻ điểm thành công tại đơn vị mình quản lý [46], [67]. 

Decoene & Bruggeman khẳng định trong quá trình phân tầng cần có sự tham 

gia tích cực của các nhà quản trị cấp trung. Các nhà quản trị cấp cao không nên đưa 

ra các hướng dẫn chi tiết về cách đạt được các mục tiêu chiến lược cấp đơn vị mà nên 

trao quyền cho các nhà quản trị cấp trung để tận dụng tối đa kiến thức và năng lực 

của các nhà quản trị cấp trung trong việc đạt mục tiêu chung của tổ chức [33]. Assiri 

& cộng sự cũng xác định các tổ chức nên bố trí các nhà quản trị cấp trung tham gia 

trong phát triển BSC các cấp [26]. 
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Khi nghiên cứu các doanh nghiệp không thể ứng dụng BSC đến cùng, một số 

tác giả chỉ ra các lý do như: các nhà quản trị cấp trung không nắm rõ chiến lược chung 

của tổ chức nhưng lại trực tiếp xây dựng các thước đo cấp đơn vị [49], [52] hoặc 

ngược lại, khi các nhà quản trị cấp cao xây dựng các Thẻ điểm cấp đơn vị rồi phân 

bổ xuống, các nhà quản trị cấp trung lĩnh hội một cách thụ động… [33]. Nếu không 

để các nhà quản trị cấp trung tham gia vào quá trình phân tầng BSC cấp tổ chức xuống 

cấp đơn vị thì họ sẽ thực hiện các nhiệm vụ được giao một cách miễn cưỡng và thiếu 

động cơ làm việc. Ngay cả khi các nhà quản trị cấp trung nhận thấy hiệu quả của 

BSC, họ cũng chỉ ủng hộ một cách hời hợt và hình thức [35], [51].  

Tóm lại, sự tham gia của các nhà quản trị cấp trung là không thể thiếu trong 

giai đoạn phân tầng BSC. Các nhà quản trị cấp trung cần được phổ biến kỹ càng về 

chiến lược, được tham gia trực tiếp vào quá trình xây dựng và phân tầng BSC từ cấp 

tổ chức xuống cấp đơn vị trực thuộc, đặc biệt là đơn vị của chính họ phụ trách thì 

việc triển khai ứng dụng BSC mới có thể thành công. 

Các nhận định được tổng hợp từ các nghiên cứu nêu trên cho thấy các mối 

quan hệ liên quan đến sự tham gia của các nhà quản trị cấp trung trong giai đoạn phân 

tầng BSC như sau: 

“Sự tham gia của nhóm nhà quản trị cấp trung có ảnh hưởng thuận chiều đến 

phân tầng Thẻ điểm cân bằng thành công”.  

2.3.2 Mô hình nghiên cứu 

Dựa vào các giả thiết thu được từ việc phân tích, tổng hợp các công trình 

nghiên cứu về ảnh hưởng của các nhóm nhà quản trị đến phân tầng BSC đã được trình 

bày ở mục 2.3.1, tác giả đề xuất mô hình nghiên cứu gồm bốn khái niệm nghiên cứu 

và sáu giả thuyết nghiên cứu. Các khái niệm nghiên cứu gồm:  

(1) Sự ủng hộ và tham gia của nhóm nhà quản trị cấp cao trong giai đoạn phân 

tầng BSC (viết ngắn gọn là: “Sự ủng hộ và tham gia của nhóm nhà quản trị cấp cao”); 

(2) Sự tham gia của nhóm BSC trong giai đoạn phân tầng BSC (viết ngắn gọn 

là: “Sự tham gia của nhóm BSC”); 
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(3) Sự tham gia của nhóm nhà quản trị cấp trung trong giai đoạn phân tầng 

BSC (viết ngắn gọn là: “Sự tham gia của nhóm nhà quản trị cấp trung”); 

(4) Phân tầng BSC thành công tại tổ chức, doanh nghiệp (viết ngắn gọn là 

“Phân tầng BSC thành công”).  

 

Hình 2.6. Mô hình nghiên cứu 

Các giả thuyết nghiên cứu, ký hiệu từ H1 đến H6, được trình bày ở bảng 2.2. 

Bảng 2.2. Các giả thuyết nghiên cứu 

Giả thuyết Nội dung giả thuyết 

H1 Sự ủng hộ và tham gia của nhóm nhà quản trị cấp cao có tác động thuận 

chiều đến phân tầng BSC thành công. 

H2 Sự ủng hộ và tham gia của nhóm nhà quản trị cấp cao có tác động thuận 

chiều đến sự tham gia của nhóm BSC trong giai đoạn phân tầng BSC. 

H3 Sự ủng hộ và tham gia của nhóm nhà quản trị cấp cao có tác động thuận 

chiều đến sự tham gia của nhóm nhà quản trị cấp trung trong giai đoạn 

phân tầng BSC. 

H4 Sự tham gia của nhóm BSC có tác động thuận chiều đến phân tầng BSC 

thành công. 
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H5 Sự tham gia của nhóm BSC có tác động thuận chiều đến sự tham gia của 

nhóm nhà quản trị cấp trung trong giai đoạn phân tầng BSC. 

H6 Sự tham gia của nhóm nhà quản trị cấp trung có tác động thuận chiều 

đến phân tầng BSC thành công. 

(Nguồn: tác giả nghiên cứu đề xuất) 

2.3.3 Tổng hợp đề xuất thang đo lường các khái niệm nghiên cứu 

Thang đo ban đầu của bốn khái niệm trong mô hình nghiên cứu sẽ được tổng 

hợp đề xuất từ cơ sở lý luận và tổng quan nghiên cứu về ứng dụng BSC nói chung và 

giai đoạn phân tầng BSC nói riêng. Thang đo thu được sẽ được gọi là “Thang đo nháp 

đầu”, bao gồm các biến quan sát dùng để đo lường các khái niệm trong mô hình 

nghiên cứu lý thuyết. 

Các biến quan sát của thang đo nháp đầu sẽ được mã hóa bằng “ABCx.1”, với 

“ABC” là tên viết tắt của khái niệm nghiên cứu, “x” là số thứ tự của biến quan sát 

trong thang đo, “1” thể hiện thuộc thang đo nháp đầu. 

(1) Thang đo “Sự ủng hộ và tham gia của nhóm nhà quản trị cấp cao trong 

giai đoạn phân tầng BSC” 

Theo Kaplan & Norton, Niven và nhiều tác giả như đã trình bày ở mục 2.2.3 

và 2.3.1, các chương trình ứng dụng BSC nói chung và phân tầng BSC nói riêng chỉ 

thành công khi các nhà quản trị cấp cao cam kết ủng hộ và tham gia liên tục quá trình 

này. Quá trình phân tầng BSC diễn ra thuận lợi nếu các nhà quản trị cấp cao xác lập 

các mục tiêu rõ ràng cho quá trình này; sẵn sàng cung cấp các nguồn lực cần thiết cho 

các hoạt động phân tầng BSC; trực tiếp tham gia truyền thông cho các nhà quản trị 

cấp trung về BSC và mối quan hệ giữa chiến lược của đơn vị với chiến lược phát triển 

chung của tổ chức. Các nhà quản trị cấp cao tham gia phân tầng Thẻ điểm cấp cao 

xuống cấp đơn vị; quan tâm không chỉ các thước đo thể hiện chiến lược chung của tổ 

chức mà còn quan tâm đúng mức các thước đo thể hiện chiến lược riêng của đơn vị. 

Một số nghiên cứu đã xây dựng các thang đo khái niệm này. Theo Assiri & 

cộng sự, “Sự tham gia của các nhà quản trị cấp cao” thể hiện qua các tiêu chí: Các 

nhà quản trị cấp cao có trách nhiệm cao cho ứng dụng BSC; Các nhà quản trị cấp cao 
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cam kết rõ ràng về các hoạt động của BSC; Các nhà quản trị cấp cao phân bổ đủ 

nguồn lực và thời gian cho dự án BSC; Các nhà quản trị cấp cao tham gia trong phát 

triển BSC; Các nhà quản trị cấp cao tích cực thảo luận các vấn đề BSC trong các cuộc 

họp [26]. 

Tung & cộng sự xây dựng thang đo “Sự ủng hộ của các nhà quản trị cấp cao” 

với các tiêu chí: Các nhà quản trị cấp cao cung cấp đủ nguồn lực để hỗ trợ ứng dụng 

BSC; Các nhà quản trị cấp cao thể hiện rõ ràng sự hỗ trợ của mình cho ứng dụng 

BSC; Các nhà quản trị cấp cao thực hiện quyền hạn của mình để hỗ trợ ứng dụng 

BSC [91]. 

Theo Schlieper, thang đo “Sự ủng hộ của các nhà quản trị cấp cao” bao gồm: 

Các nhà quản trị cấp cao xác định việc triển khai ứng dụng BSC là ưu tiên hàng đầu; 

Các nhà quản trị cấp cao hiểu việc triển khai ứng dụng BSC sẽ mang lại lợi ích cho 

doanh nghiệp; Các nhà quản trị cấp cao cam kết ủng hộ lâu dài cho triển khai ứng 

dụng BSC; Các nhà quản trị cấp cao sẵn sàng cung cấp các nguồn lực để tạo thuận 

lợi cho việc triển khai ứng dụng BSC [85]. 

Hai tác giả Trần Quốc Việt và Nguyễn Quang Đại nêu rằng sự tham gia của 

nhóm nhà quản trị cấp cao thể hiện qua 3 tiêu chí: (1) Tham gia vào quá trình giới 

thiệu hệ thống quản trị chiến lược trong toàn tổ chức; (2) Nắm rõ việc sử dụng các 

chỉ số và tiêu chuẩn để xây dựng và triển khai chiến lược; (3) Sẵn sàng cung cấp đầy 

đủ thông tin và ủng hộ các nỗ lực nhằm cải thiện hệ thống quản trị chiến lược của tổ 

chức [5], [15]. 

Dựa theo các quan điểm trên của các nhà nghiên cứu, thang đo nháp đầu “Sự 

ủng hộ và tham gia của các nhà quản trị cấp cao trong giai đoạn phân tầng BSC” bao 

gồm các biến quan sát sau đây: 

TOP1.1 - Các nhà quản trị cấp cao hiểu việc triển khai phân tầng BSC sẽ mang 

lại lợi ích cho tổ chức. 

TOP2.1 - Các nhà quản trị cấp cao cam kết ủng hộ triển khai phân tầng BSC 

trong toàn bộ tổ chức. 
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TOP3.1 - Các nhà quản trị cấp cao sẵn sàng cung cấp đầy đủ nguồn lực để 

triển khai phân tầng BSC trong toàn bộ tổ chức. 

TOP4.1 - Các nhà quản trị cấp cao hiểu rõ các mục tiêu và thước đo của BSC 

cấp tổ chức và cấp đơn vị, quan tâm đúng mức đến các thước đo thể hiện chiến lược 

chung của tổ chức và các thước đo thể hiện chiến lược riêng của đơn vị. 

TOP5.1 - Các nhà quản trị cấp cao tích cực tham gia phân tầng BSC cấp tổ 

chức xuống cấp đơn vị.  

TOP6.1 - Các nhà quản trị cấp cao tích cực tham gia truyền thông về BSC và 

tầm nhìn, chiến lược của tổ chức. 

(2) Thang đo “Sự tham gia của nhóm BSC trong giai đoạn phân tầng BSC” 

Dựa vào các nghiên cứu của Kaplan & Norton, Niven, Rohm, Decoene & 

Bruggeman, Chavan… được trình bày ở mục 2.2.3 và 2.3.1, trong giai đoạn phân tầng 

Thẻ điểm cân bằng, nhóm BSC có vai trò xây dựng và triển khai kế hoạch phân tầng 

BSC; tổ chức đào tạo, truyền đạt về BSC trong toàn tổ chức. Nhóm BSC chủ trì tổ 

chức các cuộc họp với nhóm nhà quản trị cấp cao, cấp trung để thảo luận, lựa chọn 

và thông qua các mục tiêu chiến lược, các thước đo được phân tầng xuống các đơn vị 

trực thuộc; hỗ trợ và tạo điều kiện thuận lợi cho các nhà quản trị cấp trung phát triển 

các thước đo thứ cấp trong suốt giai đoạn phân tầng BSC tại các đơn vị; chủ trì xem 

xét lại các Thẻ điểm đã được phân tầng và tổ chức làm việc với các nhóm để hoàn 

thiện các Thẻ điểm phân tầng.  

Theo Assiri & cộng sự, sự tham gia của nhóm BSC trong ứng dụng BSC nói 

chung được thể hiện qua các tiêu chí: Thành viên nhóm BSC có nhiều kỹ năng, kiến 

thức khác nhau và đến từ các phòng ban khác nhau; Nhóm BSC có thể báo cáo trực 

tiếp các nhà quản trị cấp cao nhất; Nhóm BSC thường xuyên họp thảo luận các vấn 

đề BSC; Thành viên nhóm có hiểu biết rất chi tiết về lĩnh vực chức năng; Thành viên 

nhóm có thể thu thập và phân tích dữ liệu chi tiết để truyền thông rõ ràng cho người 

khác; Thành viên nhóm có thể hiểu được các vấn đề chiến lược và kết nối các vấn đề 

đó với công việc của mình [26]. 
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Dựa theo các quan điểm trên của các nhà nghiên cứu, thang đo nháp đầu “Sự 

tham gia của nhóm BSC trong giai đoạn phân tầng BSC” bao gồm các biến quan sát 

sau đây: 

BSC1.1 - Các thành viên trong nhóm BSC có đầy đủ kiến thức về BSC và kỹ 

năng triển khai phân tầng BSC, có hiểu biết kỹ càng về mục tiêu chiến lược chung 

của tổ chức và các đơn vị. 

BSC2.1 - Nhóm BSC tích cực tổ chức đào tạo và truyền thông về BSC cho các 

nhà quản trị cấp trung và nhân viên trong toàn tổ chức. 

BSC3.1 - Nhóm BSC xây dựng và truyền đạt rõ ràng kế hoạch phân tầng BSC 

đến các đơn vị trong toàn tổ chức. 

BSC4.1 - Nhóm BSC chủ trì tổ chức các cuộc họp với nhóm nhà quản trị cấp 

cao, cấp trung thông qua các BSC được phân bổ xuống cấp đơn vị. 

BSC5.1 - Nhóm BSC hỗ trợ các nhà quản trị cấp trung trong suốt giai đoạn 

phân tầng BSC tại các đơn vị. 

BSC6.1 - Nhóm BSC chủ trì xem xét lại các BSC được phân tầng và tổ chức 

làm việc với các nhóm để hoàn thiện các BSC được phân tầng tại các đơn vị. 

(3) Thang đo “Sự tham gia của nhóm nhà quản trị cấp trung trong giai 

đoạn phân tầng BSC” 

Mục 2.2.3 và 2.3.1 đã giới thiệu các nghiên cứu của Kaplan & Norton, Niven, 

Rohm, Decoene & Bruggeman, Kasperskaya, Chan… thể hiện sự tham gia của nhóm 

nhà quản trị cấp trung là không thể thiếu ở bước phân tầng BSC xuống các cấp thấp 

hơn trong tổ chức. 

Để phân tầng BSC thành công, cần có sự cam kết và ủng hộ của các nhà quản 

trị cấp trung trong cả lời nói và hành động. Các nhà quản trị cấp trung cần tích cực 

tham gia các khóa đào tạo về BSC để có khả năng truyền đạt về BSC đến nhân viên, 

có đủ các năng lực cần thiết để chủ trì triển khai phân tầng BSC thành công tại đơn 

vị mình quản lý. Các nhà quản trị cấp trung cần được giới thiệu về các mục tiêu chiến 

lược và thước đo của Thẻ điểm cấp cao, được tham gia trực tiếp vào quá trình xây 

dựng và phân bổ BSC cấp tổ chức xuống các đơn vị trực thuộc, đặc biệt là đơn vị của 
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chính họ phụ trách thì việc triển khai ứng dụng BSC mới có thể thành công. Các nhà 

quản trị cấp cao nên trao quyền cho các nhà quản trị cấp trung chủ trì phân tầng BSC 

trong đơn vị họ quản lý để phát huy tối đa kiến thức và năng lực của các nhà quản trị 

cấp trung trong việc đạt mục tiêu chung của tổ chức. Cùng với việc chủ trì phát triển 

các Thẻ điểm thứ cấp, các nhà quản trị cấp trung cần tích cực truyền thông về BSC 

nói chung, các mục tiêu chiến lược và thước đo của Thẻ điểm các cấp đến toàn bộ 

nhân viên thuộc đơn vị mình quản lý. 

Dựa theo các quan điểm trên của các nhà nghiên cứu, thang đo “Sự tham gia 

của các nhà quản trị cấp trung trong giai đoạn phân tầng BSC” bao gồm các biến quan 

sát sau đây: 

MID1.1 - Các nhà quản trị cấp trung cam kết ủng hộ triển khai phân tầng BSC 

trong đơn vị họ phụ trách. 

MID2.1 - Các nhà quản trị cấp trung tích cực tham gia các khóa đào tạo về 

BSC. 

MID3.1 - Các nhà quản trị cấp trung hiểu rõ các mục tiêu và thước đo của BSC 

cấp tổ chức và được tham gia vào bước phân tầng BSC cấp tổ chức xuống cấp đơn vị. 

MID4.1 - Các nhà quản trị cấp trung tích cực truyền thông về BSC trong đơn 

vị họ phụ trách. 

MID5.1 - Các nhà quản trị cấp trung phân bổ đủ nguồn lực và thời gian để 

triển khai phân tầng BSC trong đơn vị họ phụ trách. 

(4) Thang đo “Phân tầng BSC thành công” 

Trong giai đoạn phân tầng BSC, các nhà quản trị có nhiệm vụ phát triển Thẻ 

điểm ở các cấp độ khác nhau của tổ chức đảm bảo sự liên kết về mặt chiến lược trong 

toàn tổ chức, tổ chức các hoạt động truyền đạt và đào tạo về Thẻ điểm để tất cả nhân 

viên của các đơn vị đều hiểu về BSC, từ đó theo đuổi những mục tiêu phù hợp với 

mục tiêu chiến lược của tổ chức. 

Theo Kaplan & Norton, các Thẻ điểm được phân tầng cần đạt được tính liên 

kết về mục tiêu chiến lược từ cấp cao nhất cho đến cấp thấp nhất. Thẻ điểm cân bằng 

được phân tầng hiệu quả sẽ bao gồm các mục tiêu và thước đo nhất quán với các Thẻ 
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điểm khác, phù hợp với chức năng, nhiệm vụ của đơn vị, bộ phận và có ảnh hưởng 

đến mục tiêu chung của tổ chức. Các Thẻ điểm phân tầng phải thể hiện rõ sự cân bằng 

giữa việc đạt được các mục tiêu riêng của đơn vị với các mục tiêu chiến lược của tổ 

chức và các mục tiêu riêng của các đơn vị kinh doanh khác [43], [46], [48]. 

Theo Niven, các Thẻ điểm được phân tầng hiệu quả ở tất cả các cấp độ của tổ 

chức khi Thẻ điểm cấp thấp hơn nhất quán với Thẻ điểm cấp ngay trên nó, có ảnh 

hưởng đến mục tiêu của cấp trên nó và phù hợp với đặc điểm của đơn vị, bộ phận 

tương ứng. Một số tiêu chí cụ thể có thể dùng để đánh giá các Thẻ điểm phân tầng: 

sự liên kết giữa các Thẻ điểm có liên quan; sự liên kết với chiến lược chung; mức độ 

bao phủ các mục tiêu chủ chốt; các chỉ tiêu phù hợp (hướng đến hoàn thành chỉ tiêu 

cấp cao hơn) [67]. 

Phân tầng Thẻ điểm cân bằng đạt được hiệu quả cao nhất khi được thực hiện 

đến Thẻ điểm cấp cá nhân. Mọi nhân viên hiểu được các mục tiêu chiến lược và thước 

đo của các Thẻ điểm từ trên xuống, có kiến thức về BSC và kỹ năng triển khai BSC, 

có thái độ tận tâm đối với Thẻ điểm, ủng hộ thực thi chiến lược thành công, từ đó xác 

định được mối liên kết rõ ràng từ mục tiêu cá nhân đến mục tiêu chiến lược của tổ 

chức [67]. 

Assiri & cộng sự xây dựng thang đo “Phân tầng BSC” bao gồm các biến quan 

sát: Sử dụng hướng phân tầng từ trên xuống; Liên kết các mục tiêu từ cấp tổ chức 

xuống cấp đơn vị đảm bảo mọi nhân viên đều hướng theo mục tiêu chung của tổ chức; 

truyền thông BSC đến mọi cấp của tổ chức [26]. 

Dựa theo các quan điểm trên của các nhà nghiên cứu, thang đo “Phân tầng 

BSC thành công” bao gồm các biến quan sát sau đây: 

Y1.1 – Các đơn vị đã phát triển BSC ở mọi cấp độ của đơn vị, kết thúc ở Thẻ 

điểm cá nhân. 

Y2.1 – Các BSC được phân tầng tại đơn vị đạt được sự liên kết với chiến lược 

của tổ chức và có ảnh hưởng đến mục tiêu chung của tổ chức. 

Y3.1 – Các BSC được phân tầng tại đơn vị phù hợp với đặc thù tổ chức sản 

xuất kinh doanh của cấp tương ứng. 
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Y4.1 – Các BSC được phân tầng tại đơn vị thể hiện rõ sự cân bằng giữa việc 

đạt được các mục tiêu riêng của đơn vị với các mục tiêu chiến lược của tổ chức và 

không mâu thuẫn với các mục tiêu riêng của các đơn vị khác. 

Y5.1 – Mọi nhân viên trong đơn vị có kiến thức về BSC và kỹ năng triển khai 

BSC, có thái độ ủng hộ và tận tâm đối với BSC. 

Y6.1 – Mọi nhân viên trong đơn vị hiểu được các mục tiêu và thước đo của 

các BSC được phân tầng tại đơn vị. 

Bảng 2.3. Thang đo nháp đầu các khái niệm nghiên cứu trong mô hình nghiên cứu 

Khái niệm 

nghiên cứu 
Nội dung thang đo Nguồn 

Sự ủng hộ 

và tham gia 

của các nhà 

quản trị  

cấp cao 

TOP1.1. Các NQT cấp cao hiểu việc triển khai phân tầng 

BSC sẽ mang lại lợi ích cho tổ chức. 

Kaplan & 

Norton (1996, 

2006, 2008), 

Niven (2006), 

Assiri & cộng 

sự (2006),  

Tung (2011), 

Schlieper 

(2014), Trần 

Quốc Việt 

(2012), 

Nguyễn 

Quang Đại 

(2016) 

TOP2.1. Các NQT cấp cao cam kết ủng hộ triển khai phân 

tầng BSC trong toàn bộ tổ chức. 

TOP3.1. Các NQT cấp cao sẵn sàng cung cấp đầy đủ nguồn 

lực để triển khai phân tầng BSC trong toàn bộ tổ chức. 

TOP4.1. Các NQT cấp cao hiểu rõ các mục tiêu và thước 

đo của BSC cấp tổ chức và cấp đơn vị, quan tâm đúng mức 

đến các thước đo thể hiện chiến lược chung của tổ chức và 

các thước đo thể hiện chiến lược riêng của đơn vị. 

TOP5.1. Các NQT cấp cao tích cực tham gia phân tầng 

BSC cấp tổ chức xuống cấp đơn vị. 

TOP6.1. Các NQT cấp cao tích cực tham gia truyền thông 

về BSC và tầm nhìn, chiến lược của tổ chức. 

Sự tham gia 

của nhóm 

BSC 

BSC1.1. Các thành viên trong nhóm BSC có đầy đủ kiến 

thức về BSC và kỹ năng triển khai phân tầng BSC, có hiểu 

biết kỹ càng về mục tiêu chiến lược chung của tổ chức và 

các đơn vị. 

Kaplan & 

Norton (1996, 

2006, 2008), 

Niven (2006), 
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BSC2.1. Nhóm BSC tích cực tổ chức đào tạo và truyền 

thông về BSC cho các nhà quản trị cấp trung và nhân viên 

trong toàn tổ chức. 

Assiri & cộng 

sự (2006), 

Decoene & 

Bruggeman 

(2006) 

BSC3.1. Nhóm BSC xây dựng và truyền đạt rõ ràng kế 

hoạch phân tầng BSC đến các đơn vị trong toàn tổ chức. 

BSC4.1. Nhóm BSC chủ trì tổ chức các cuộc họp với nhóm 

NQTCC, NQTCT thông qua các BSC được phân bổ xuống 

cấp đơn vị. 

BSC5.1. Nhóm BSC hỗ trợ các NQTCT trong suốt giai 

đoạn phân tầng BSC tại các đơn vị. 

BSC6.1. Nhóm BSC chủ trì xem xét lại các BSC được phân 

tầng và tổ chức làm việc với các nhóm để hoàn thiện các 

BSC được phân tầng tại các đơn vị. 

Sự tham gia 

của các nhà 

quản trị cấp 

trung 

MID1.1. Các NQT cấp trung cam kết ủng hộ triển khai 

phân tầng BSC trong đơn vị họ phụ trách. 
Kaplan & 

Norton (1996, 

2006, 2008), 

Niven (2006), 

Chan (2004), 

Decoene & 

Bruggeman 

(2006), 

Kasperskaya 

(2008) 

MID2.1. Các NQT cấp trung tích cực tham gia các khóa 

đào tạo về BSC. 

MID3.1. Các NQT cấp trung hiểu rõ các mục tiêu và thước 

đo của BSC cấp tổ chức và được tham gia vào bước phân 

tầng BSC cấp tổ chức xuống cấp đơn vị. 

MID4.1. Các NQT cấp trung tích cực truyền thông về BSC 

trong đơn vị họ phụ trách. 

MID5.1. Các NQT cấp trung phân bổ đủ nguồn lực và thời 

gian để triển khai phân tầng BSC trong đơn vị họ phụ trách. 

Phân tầng 

BSC 

thành công 

Y1.1. Các đơn vị đã phát triển BSC ở mọi cấp độ của đơn 

vị, kết thúc ở Thẻ điểm cá nhân. 
Kaplan & 

Norton (1996, 

2006, 2008), 

Niven (2006), 

Assiri & cộng 

sự (2006) 

Y2.1. Các BSC được phân tầng tại đơn vị đạt được sự liên 

kết với chiến lược của tổ chức và có ảnh hưởng đến mục 

tiêu chung của tổ chức. 

Y3.1. Các BSC được phân tầng tại đơn vị phù hợp với đặc 

thù tổ chức sản xuất kinh doanh của cấp tương ứng. 
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Y4.1. Các BSC được phân tầng tại đơn vị thể hiện rõ sự 

cân bằng giữa việc đạt được các mục tiêu riêng của đơn vị 

với các mục tiêu chiến lược của tổ chức và không mâu 

thuẫn với các mục tiêu riêng của các đơn vị khác. 

Y5.1. Mọi nhân viên trong đơn vị có kiến thức về BSC và 

kỹ năng triển khai BSC, có thái độ ủng hộ và tận tâm đối 

với BSC. 

Y6.1. Mọi nhân viên trong đơn vị hiểu được các mục tiêu 

và thước đo của các BSC được phân tầng tại đơn vị. 

(Nguồn: tác giả tổng hợp đề xuất) 

2.4 Phương pháp nghiên cứu 

2.4.1 Phương pháp nghiên cứu tổng quát 

Xuất phát từ mô hình nghiên cứu cùng với các giả thuyết nghiên cứu và “thang 

đo nháp đầu” các khái niệm nghiên cứu, sau đây là thiết kế phương pháp nghiên cứu 

tổng quát nhằm cung cấp khung đánh giá ảnh hưởng của nhóm nhà quản trị cấp cao, 

cấp trung và nhóm BSC đến giai đoạn phân tầng BSC tại một tổ chức, doanh nghiệp.  

Phương pháp nghiên cứu được sử dụng nhằm đánh giá thang đo và kiểm định 

mô hình nghiên cứu là phương pháp nghiên cứu hỗn hợp theo quy trình suy diễn đã 

được tác giả Nguyễn Đình Thọ giới thiệu [13, 14], gồm hai bước sơ bộ và chính thức: 

- Nghiên cứu sơ bộ gồm: 

+ Một nghiên cứu định tính để điều chỉnh “thang đo nháp đầu” cho phù hợp 

với đặc thù của tổ chức, doanh nghiệp; từ đó thu được “thang đo nháp thứ hai”. 

+ Một nghiên cứu định lượng sơ bộ để đánh giá sơ bộ thang đo nháp thứ hai. 

Thang đo nháp thứ hai được tinh lọc và đánh giá độ tin cậy bởi hệ số tin cậy 

Cronbach’s Alpha, sau đó được đánh giá giá trị bằng phân tích nhân tố khám phá 

EFA bởi dữ liệu thu thập trong nghiên cứu sơ bộ. Kết thúc giai đoạn này sẽ thu được 

“thang đo chính thức”, từ đó thiết lập bảng câu hỏi điều tra chính thức. 

- Nghiên cứu chính thức là nghiên cứu định lượng chính thức để đánh giá 

thang đo và kiểm định mô hình nghiên cứu lý thuyết. 
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+ Mẫu nghiên cứu: dùng phương pháp lấy mẫu ngẫu nhiên hệ thống, thực hiện 

phân tích cơ cấu mẫu theo một số tiêu chí. 

+ Kiểm định thang đo chính thức: thang đo chính thức thu được từ nghiên cứu 

sơ bộ được đánh giá bằng phương pháp phân tích nhân tố khẳng định CFA, độ tin cậy 

tổng hợp… bởi dữ liệu thu thập trong nghiên cứu chính thức. Kết quả cần cho thấy 

thang đo các khái niệm trong mô hình có đáp ứng yêu cầu về độ tin cậy, giá trị hội tụ 

và giá trị phân biệt hay không. 

+ Kiểm định mô hình nghiên cứu và các giả thuyết: sử dụng phương pháp phân 

tích mô hình cấu trúc tuyến tính SEM. Kết quả cần cho thấy mô hình nghiên cứu có 

phù hợp với bộ dữ liệu hay không, các giả thuyết nào được chấp nhận... 

 

Hình 2.7. Thiết kế phương pháp nghiên cứu tổng quát 

 

Trước khi thực hiện nghiên cứu định tính và định lượng tại một tổ chức, doanh 

nghiệp, các nhà nghiên cứu cần xác định các đối tượng cần mời phỏng vấn và tham 

gia trả lời phiếu điều tra. Các đối tượng này thường bao gồm các chuyên gia về BSC, 

các nhà quản trị trực tiếp tham gia giai đoạn phân tầng BSC tại tổ chức, doanh nghiệp. 
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2.4.2 Quy trình nghiên cứu chi tiết 

2.4.2.1 Nghiên cứu định tính 

Mục tiêu của nghiên cứu định tính là điều chỉnh “thang đo nháp đầu” các khái 

niệm nghiên cứu cho phù hợp với đặc thù của tổ chức, doanh nghiệp; kết quả cần thu 

được “thang đo nháp thứ hai”.  

Cùng với việc sử dụng các phương pháp nghiên cứu định tính như nghiên cứu 

tài liệu, phân tích, tổng hợp, thống kê, so sánh, phương pháp nghiên cứu định tính 

quan trọng được sử dụng là phỏng vấn chuyên gia. Các nhà nghiên cứu sẽ tiến hành 

phỏng vấn trực tiếp các nhà quản trị thuộc nhóm chủ trì triển khai BSC tại tổ chức, 

doanh nghiệp, đại diện các nhóm nhà quản trị cấp cao, cấp trung hoặc các chuyên gia 

trong lĩnh vực để điểu chỉnh thang đo nháp đầu. 

Nghiên cứu định tính được thực hiện với một nhóm nhỏ các đối tượng nghiên 

cứu và mẫu được chọn theo phương pháp chọn mẫu lý thuyết. Số lượng phần tử (kích 

thước mẫu n) được xác định khi thông tin thu thập thêm từ phần tử thứ n không có gì 

mới so với thông tin đã thu thập từ các phần tử trước đó [12]. 

Nội dung phỏng vấn tập trung vào các vấn đề sau:  

(1) Ở tổ chức, đơn vị của ông/bà, phân tầng BSC được triển khai đến cấp độ 

nào (đã phát triển các BSC cấp đơn vị, BSC cấp phòng ban, BSC cấp cá nhân)? 

(2) Theo ông/bà, phân tầng BSC thành công nên được đánh giá thông qua 

những tiêu chí gì? Ông/bà có ý kiến gì với các tiêu chí từ Y1.1 đến Y6.1 (nội dung 

cụ thể của các tiêu chí được giới thiệu theo thang đo nháp đầu)? 

(3) Ở tổ chức, đơn vị của ông/bà có các nhà quản trị nào tham gia vào giai 

đoạn phân tầng BSC? Họ có hoạt động theo nhóm hay không? Theo ông/bà, nhóm 

nhà quản trị nào có ảnh hưởng đến phân tầng BSC thành công? 

(4) Theo ông/bà, sự ủng hộ và tham gia của nhóm nhà quản trị cấp cao trong 

giai đoạn phân tầng nên được đánh giá thông qua những tiêu chí gì? Ông/bà có ý kiến 

gì với các tiêu chí từ TOP1.1 đến TOP6.1 (nội dung cụ thể của các tiêu chí được giới 

thiệu theo thang đo nháp đầu)? 

(5) Theo ông/bà, sự tham gia của nhóm chủ trì dự án BSC trong giai đoạn phân 
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tầng nên được đánh giá thông qua những tiêu chí gì? Ông/bà có ý kiến gì với các tiêu 

chí từ BSC1.1 đến BSC6.1 (nội dung cụ thể của các tiêu chí được giới thiệu theo 

thang đo nháp đầu)? 

(6) Theo ông/bà, sự ủng hộ và tham gia của các nhà quản trị cấp trung trong 

giai đoạn phân tầng nên được đánh giá thông qua những tiêu chí gì? Ông/bà có ý kiến 

gì với các tiêu chí từ MID1.1 đến MID5.1 (nội dung cụ thể của các tiêu chí được giới 

thiệu theo thang đo nháp đầu)? 

Sau khi tổng hợp, phân tích kết quả thu được từ các cuộc phỏng vấn, mô hình 

nghiên cứu và các biến quan sát của các khái niệm nghiên cứu ở thang đo nháp đầu 

sẽ được điều chỉnh và hoàn thiện. Kết quả thu được là thang đo nháp thứ hai của mô 

hình nghiên cứu. 

Các biến quan sát của thang đo nháp hai sẽ được mã hóa bằng “ABCx.2”, với 

“ABC” là tên viết tắt của khái niệm nghiên cứu, “x” là số thứ tự của biến quan sát 

trong thang đo, “2” thể hiện thuộc thang đo nháp hai. 

2.4.2.2 Nghiên cứu định lượng sơ bộ 

Nghiên cứu định lượng sơ bộ để đánh giá sơ bộ thang đo nháp thứ hai. Thang 

đo nháp thứ hai được tinh lọc và đánh giá độ tin cậy bởi hệ số tin cậy Cronbach Alpha, 

sau đó được đánh giá giá trị bằng phân tích nhân tố khám phá EFA bởi dữ liệu thu 

thập trong nghiên cứu định lượng sơ bộ. Kết thúc giai đoạn này sẽ thu được thang đo 

chính thức, từ đó thiết lập bảng câu hỏi điều tra chính thức. 

a. Mẫu nghiên cứu 

Nghiên cứu định lượng sơ bộ có thể được thực hiện với mẫu thuận tiện được 

lấy từ khung mẫu bao gồm các nhà quản trị cấp cao, các thành viên nhóm BSC và các 

nhà quản trị cấp trung của tổ chức. 

Để sử dụng EFA, kích thước mẫu cần đủ lớn và thường được xác định dựa vào 

(1) kích thước tối thiểu và (2) số lượng biến quan sát đưa vào phân tích [13]. Theo 

Hair và cộng sự, để sử dụng EFA, kích thước mẫu tối thiểu phải là 50 và tỷ lệ quan 

sát trên biến quan sát phải là 5/1 [36]. 
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Tóm lại, dựa vào số lượng khung mẫu, kích thước tối thiểu và số lượng biến 

quan sát, chúng ta sẽ xác định được cỡ mẫu cần thiết cho nghiên cứu. 

b. Đo lường và thu thập dữ liệu 

Để xem xét độ phù hợp của thang đo các khái niệm nghiên cứu, cần các câu 

trả lời liên quan đến thái độ của đối tượng tham gia phỏng vấn đối với các biến quan 

sát. Trong thực tế nghiên cứu để đánh giá thang đo cho các khái niệm nghiên cứu, 

phù hợp nhất là sử dụng thang đo Likert từ 5 điểm trở lên [12]. 

Ngoài phần giới thiệu và phần kết thúc, mẫu phiếu khảo sát sẽ được thiết kế 

với nội dung chính thể hiện trong bảng 2.4. 

Bảng 2.4. Mẫu phiếu khảo sát ý kiến về ảnh hưởng của các nhà quản trị đến 

giai đoạn phân tầng Thẻ điểm cân bằng 

“Xin Ông/Bà vui lòng cho biết mức độ đồng ý của Ông/Bà cho các phát biểu 

dưới đây về mức độ phân tầng BSC thành công tại tổ chức và sự tham gia của các 

nhóm nhà quản trị trong giai đoạn phân tầng BSC tại tổ chức của Ông/Bà. 

Xin trả lời bằng cách đánh dấu vào ô tương ứng với sự lựa chọn của Ông/Bà.” 

Các  

khái niệm 

nghiên 

cứu 

Các biến quan sát 

Hoàn 

toàn 

không 

đồng ý 

(1) 

Không 

đồng 

ý 

(2) 

Trung 

lập 

(3) 

Đồng 

ý 

(4) 

Hoàn 

toàn 

đồng 

ý 

(5) 

Phân tầng 

BSC 

thành 

công 

Y1.2 – Đơn vị đã phát triển BSC 

ở mọi cấp độ của đơn vị, kết thúc 

ở Thẻ điểm cá nhân. 

☐1 ☐2 ☐3 ☐4 ☐5 

Y2.2 – Các BSC được phân tầng 

tại đơn vị đạt được sự liên kết với 

chiến lược của tổ chức và có ảnh 

hưởng đến mục tiêu chung của tổ 

chức. 

☐1 ☐2 ☐3 ☐4 ☐5 

…      

Sự ủng hộ 

và tham 

TOP1.2 - Các nhà quản trị cấp 

cao hiểu việc triển khai phân tầng 
☐1 ☐2 ☐3 ☐4 ☐5 
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gia của 

nhóm 

NQT  

cấp cao 

trong  

giai đoạn 

phân tầng 

BSC 

BSC sẽ mang lại lợi ích cho tổ 

chức. 

TOP2.2 - Các nhà quản trị cấp 

cao cam kết ủng hộ triển khai 

phân tầng BSC trong toàn bộ tổ 

chức. 

☐1 ☐2 ☐3 ☐4 ☐5 

…      

… …      

(Nguồn: tác giả thiết kế mẫu phiếu) 

c. Đánh giá độ tin cậy của thang đo bằng hệ số Cronbach Alpha 

Phương pháp đánh giá độ tin cậy của thang đo gồm hai bước: 

(1) Sử dụng hệ số Cronbach Alpha để đánh giá độ tin cậy của thang đo gồm 

từ 3 biến quan sát trở lên. Một thang đo có độ tin cậy tốt khi hệ số Cronbach Alpha 

của thang đo trong khoảng 0.7 đến 0.8, nếu > 0.6 là thang đo có thể chấp nhận được 

về độ tin cậy, ngược lại nếu quá cao (> 0.95) thì có hiện tượng trùng lắp trong đo 

lường (redundancy), có nghĩa là nhiều biến quan sát trong thang đo không có khác 

biệt gì nhau [71]. Cronbach Alpha được thực hiện trước EFA để loại các biến rác 

trước khi phân tích EFA. 

Cronbach Alpha là hệ số được sử dụng phố biến nhất khi đánh giá độ tin cậy 

của thang đo đa biến (có từ ba biến quan sát trở lên). Nó đo lường tính nhất quán của 

các biến quan sát trong cùng một thang đo để đo lường một khái niệm [12]. 

(2) Sử dụng hệ số tương quan biến tổng (item- total correlation) để kiểm tra 

độ tin cậy của từng biến quan sát. SPSS sử dụng hệ số tương quan biến tổng hiệu 

chỉnh (corrected item- total correlation). Nếu một biến quan sát có hệ số tương quan 

biến tổng hiệu chỉnh ≥ 0.3 thì biến đó đạt yêu cầu, ngược lại, biến quan sát có hệ số 

tương quan với biến tổng thấp (< 0.3) sẽ bị loại nếu không vi phạm giá trị nội dung 

của thang đo [71]. 

d. Đánh giá giá trị thang đo bằng phân tích nhân tố khám phá EFA 

Sau khi được đánh giá độ tin cậy, thang đo tiếp tục được đánh giá giá trị bằng 
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phương pháp phân tích nhân tố khám phá EFA (Exploratory Factor Analysis). Phân 

tích EFA dựa trên cơ sở mối quan hệ giữa các biến quan sát. 

Điều kiện để thực hiện EFA: thực hiện các kiểm định KMO và Bartlett cần thu 

được hệ số KMO > 0.5 và p của kiểm định Bartlett < 5%. KMO ≥ 0.8 là tốt, KMO ≥ 

0.7 là được, KMO ≥ 0.5 là có thể chấp nhận được, nếu KMO ≤ 0.5 thì không thể chấp 

nhận được [12]. 

Phương pháp đánh giá giá trị thang đo bằng EFA: 

(1) Sử dụng tiêu chí Eigenvalue để xác định số lượng nhân tố trích được. Tiêu 

chí Eigenvalue là tiêu chí được sử dụng phổ biến dùng để xác định số lượng nhân tố 

trong phân tích EFA. Với tiêu chí này, số lượng nhân tố được xác định ứng với tất cả 

các nhân tố có Eigenvalue ≥ 1 [12].  

Có một vấn đề cần quan tâm là số lượng nhân tố trích không phù hợp với số 

khái niệm nghiên cứu như đã giả thiết. Khi đó, cần xem xét lại về dữ liệu hoặc cơ sở 

lý thuyết xây dựng khái niệm hoặc bối cảnh nghiên cứu cụ thể. 

(2) Trọng số nhân tố (hay hệ số tải nhân số - factor loading) của một biến quan 

sát trên nhân tố mà nó là biến đo lường sau khi quay nhân tố phải cao, ngược lại trọng 

số nhân tố của một biến quan sát trên nhân tố mà nó không phải là biến đo lường sau 

khi quay nhân tố phải thấp. Việc đánh giá biến quan sát thông qua trọng số nhân tố 

gồm hai nội dung: 

- Các biến quan sát có trọng số nhân tố ≥ 0.5 là giá trị chấp nhận được; nếu có 

trọng số nhân tố < 0.4 sẽ biến sẽ bị loại nếu không vi phạm giá trị nội dung của thang 

đo. Nếu biến quan sát có nội dung quan trọng trong thang đo nhưng hệ số này quá 

nhỏ thì chúng ta bắt buộc phải loại nó, đồng thời cần thiết kế lại thang đo. 

- Chênh lệch trọng số nhân tố trên nhân tố mà biến quan sát đo lường so với 

trên nhân tố mà nó không đo lường ≥ 0.3 là giá trị chấp nhận được. Nếu hai trọng số 

nhân tố này tương đương nhau thì biến quan sát vừa đo lường cho nhân tố này, vừa 

đo lường cho nhân tố kia nên cần loại bỏ nếu không vi phạm giá trị nội dung của 

thang đo [12]. 
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Dựa vào trọng số nhân tố để xác định các biến quan sát được nhóm vào nhân 

tố nào. Nếu biến quan sát không được nhóm vào nhân tố như đã giả thiết thì cần xem 

xét lại về dữ liệu hoặc cơ sở lý thuyết xây dựng khái niệm hoặc bối cảnh nghiên cứu 

cụ thể… 

(3) Tổng phương sai trích – thể hiện các nhân tố trích được bao nhiêu % 

phương sai của các biến đo lường. Nếu tổng này ≥ 50% là chấp nhận được, ≥ 60% là 

tốt. Khi đó, mô hình EFA là phù hợp [12]. 

Ứng dụng phần mềm thống kê SPSS (Statistical Package for the Social 

Sciences) để đánh giá độ tin cậy của thang đo và phân tích nhân tố khám phá EFA. 

e. Kết quả nghiên cứu định lượng sơ bộ 

Sau khi đánh giá độ tin cậy và giá trị thang đo nháp thứ hai, thực hiện loại hoặc 

điều chỉnh các biến không đạt yêu cầu, chúng ta thu được “thang đo chính thức” của 

các khái niệm nghiên cứu. 

Các biến quan sát của thang đo chính thức sẽ được mã hóa bằng “ABCx”, với 

ABC là tên viết tắt của khái niệm nghiên cứu, x là số thứ tự của biến quan sát trong 

thang đo chính thức. 

2.4.2.3 Nghiên cứu định lượng chính thức 

Nghiên cứu định lượng chính thức nhằm kiểm định chính thức thang đo bằng 

phân tích CFA, hệ số tin cậy tổng hợp và tổng phương sai trích, hệ số Cronbach Alpha; 

kiểm định mô hình nghiên cứu bằng mô hình cấu trúc tuyến tính SEM; từ đó đo lường 

mức độ ảnh hưởng của các nhóm nhà quản trị đến phân tầng BSC tại doanh nghiệp. 

a. Mẫu nghiên cứu 

Nghiên cứu định lượng chính thức được thực hiện với mẫu ngẫu nhiên. Do 

biết tổng thể – khung lấy mẫu (danh sách các nhà quản trị cấp cao, cấp trung, nhóm 

chủ trì BSC của tổ chức, doanh nghiệp) nên có thể áp dụng phương pháp lấy mẫu 

theo xác suất với kỹ thuật lấy mẫu ngẫu nhiên phân tầng. 

Dữ liệu khảo sát được dùng để phân tích CFA nhằm kiểm định chính thức 

thang đo, đồng thời cũng dùng phân tích mức độ ảnh hưởng giữa các khái niệm nghiên 

cứu trong mô hình SEM. Để đạt được kết quả tin cậy, mẫu thường phải có kích thước 
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lớn (n ≥ 200), đồng thời, dựa theo quy luật kinh nghiệm của Bollen, cỡ mẫu tối thiểu 

cần đảm bảo tỷ lệ quan sát cho một tham số cần ước lượng phải là 5/1 [12]. 

b. Đo lường và thu thập dữ liệu 

Thiết kế các mẫu phiếu điều tra chính thức tương tự mẫu phiếu điều tra ở 

nghiên cứu định lượng sơ bộ, tuy nhiên với các tiêu chí của thang đo chính thức. 

c. Kiểm định thang đo chính thức bằng phân tích CFA, hệ số tin cậy tổng 

hợp và tổng phương sai trích, hệ số Cronbach Alpha 

Để kiểm định thang đo chính thức, sử dụng phương pháp phân tích nhân tố 

khẳng định CFA (Confirmatory Factor Analysis). CFA cho phép kiểm tra tính đơn 

hướng, giá trị hội tụ và giá trị phân biệt của thang đo; từ các trọng số chuẩn hóa của 

các biến quan sát thu được từ CFA (λi), tính được hệ số tin cậy tổng hợp (ρc) và 

phương sai trích (ρvc) để đánh giá độ tin cậy của thang đo. 

Phân tích CFA có thể được thực hiện cho từng khái niệm, một số khái niệm 

hoặc thực hiện đồng thời một lúc cho tất cả các khái niệm có trong mô hình (gọi là 

mô hình tới hạn). Thang đo các khái niệm nghiên cứu cần đạt được các tiêu chí sau: 

- Tính đơn hướng:  

Tính đơn hướng của một thang đo nói lên tập các biến đo lường chỉ đo lường 

cho một khái niệm nghiên cứu. Điều này cũng có nghĩa là mỗi biến quan sát chỉ dùng 

để đo lường một khái niệm nghiên cứu [12]. Điều kiện cần và đủ để tập biến quan sát 

đạt được tính đơn hướng là mô hình nghiên cứu phải phù hợp với dữ liệu thị trường. 

Để đo lường mức độ phù hợp này, người ta thường sử dụng: Chi-square (CMIN), 

Chi-square điều chỉnh theo bậc tự do (CMIN/df), chỉ số thích hợp tốt (GFI – Good of 

Fitness Index), chỉ số thích hợp so sánh (CFI – Comparative Fit Index), chỉ số Turker 

và Lewis (TLI – Turker & Lewis Index), chỉ số RMSEA (Root Mean Square Error 

Approximation). 

Mô hình được xem là phù hợp với dữ liệu thị trường nếu kiểm định Chi-square 

có p-value > 0.05. Tuy nhiên, Chi-square có nhược điểm là phụ thuộc vào kích thước 

mẫu. Nếu một mô hình nhận được các giá trị CMIN/df ≤ 2 (một số trường hợp có thể 

≤ 3) , GFI ≥ 0.9, CFI ≥ 0.9, TLI ≥ 0.9, RMSEA ≤ 0.08 thì mô hình được xem là phù 
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hợp hay tương thích với dữ liệu thị trường. Tuy nhiên, theo quan điểm một số nhà 

nghiên cứu thì GFI < 0.9 vẫn có thể chấp nhận được [36]. 

- Giá trị hội tụ và giá trị phân biệt: 

Giá trị hội tụ nói lên mức độ hội tụ của thang đo sử dụng để đo lường một khái 

niệm nghiên cứu. Nếu chúng ta thực hiện đo lường một khái niệm nghiên cứu qua hai 

lần thì số đo của hai lần này phải tương quan chặt chẽ với nhau [12]. Theo Anderson 

& Gebring, thang đo đạt giá trị hội tụ khi các trọng số chuẩn hóa của tất cả các biến 

quan sát thang đo đều cao (λi > 0.5) và có ý nghĩa thống kê (p < 0.05) [24]. 

Theo Steenkamp & Trijp, giá trị phân biệt thể hiện mức độ phân biệt của các 

khái niệm đo lường, bao gồm hai nội dung: (1) giá trị phân biệt giữa các thành phần 

trong cùng một khái niệm nghiên cứu; (2) giá trị phân biệt xuyên suốt giữa tất cả 

thành phần thuộc các khái niệm nghiên cứu trong mô hình nghiên cứu. Giá trị phân 

biệt đạt được khi tương quan giữa hai thành phần của cùng một khái niệm hoặc giữa 

hai thành phần thuộc hai khái niệm thực sự khác biệt so với 1 [89]. 

- Độ tin cậy: 

Độ tin cậy của thang đo được đánh giá thông qua: (1) Hệ số tin cậy tổng hợp 

ρc (composite reliability) và (2) Tổng phương sai trích ρvc (variance extracted). 

Theo Hair và cộng sự, để thang đo đảm bảo độ tin cậy thì hệ số tin cậy tổng 

hợp ρc > 0.5, tổng phương sai trích ρvc > 0.5 [36]. 

Bên cạnh độ tin cậy tổng hợp và phương sai trích, theo Schumacker & Lomax, 

trong phân tích CFA vẫn cần quan tâm đến độ tin cậy của tập hợp các biến quan sát 

đo lường một khái niệm. Khi đó có thể dùng hệ số tin cậy Cronbach’s Alpha, là hệ số 

đo lường tính kiên định nội tại xuyên suốt tập hợp các biến quan sát [86]. 

d. Kiểm định mô hình nghiên cứu và các giả thuyết bằng mô hình SEM 

Mô hình cấu trúc tuyến tính SEM (Structural Equation Modeling) cho phép 

xem xét mối quan hệ giữa các khái niệm nghiên cứu và kiểm định giá trị liên hệ lý 

thuyết, từ đó xác định tác động trực tiếp, gián tiếp, tổng hợp giữa các khái niệm nghiên 

cứu trong mô hình nghiên cứu. 
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Kết quả SEM mô hình nghiên cứu cung cấp giá trị ước lượng các hệ số hồi 

quy j của các mối quan hệ giữa các khái niệm nghiên cứu cùng các giá trị sai lệch 

chuẩn S.E., p-value… để kiểm định cặp giả thuyết “H0: j = 0, H1: j ≠ 0 (hay j > 0 

hoặc j < 0)”. Nếu p-value < 0.05 thì với độ tin cậy 95% có thể khẳng định tồn tại 

mối quan hệ giữa các khái niệm nghiên cứu [84]. Tùy theo giá trị ước lượng của j > 

0 hay < 0 để xác định mối quan hệ là thuận chiều hay ngược chiều. 

Mức độ tác động gián tiếp của một biến độc lập đến một biến phụ thuộc thông 

qua các biến trung gian được tính toán bằng cách nhân hệ số hồi quy của các biến 

trong cùng một quỹ đạo của mô hình [86]. 

Ứng dụng phần mềm AMOS (Analysis of Moment Structures) để phân tích 

nhân tố khẳng định CFA và kiểm định mô hình SEM. 

e. Kết quả nghiên cứu định lượng chính thức 

Nghiên cứu định lượng chính thức cho chúng ta kết quả kiểm định mô hình lý 

thuyết cùng các mối quan hệ giữa các khái niệm nghiên cứu, xác định mức độ ảnh 

hưởng trực tiếp, gián tiếp và tổng hợp giữa các nhóm nhà quản trị cấp cao, cấp trung, 

nhóm BSC đến ứng dụng thành công BSC tại tổ chức, doanh nghiệp. 

2.5 Tóm tắt Chương 2 

Chương 2 hệ thống hóa cơ sở lý luận nghiên cứu ảnh hưởng của các nhà quản 

trị đến phân tầng Thẻ điểm cân bằng, bao gồm các nội dung:  

(1) Giới thiệu về Thẻ điểm cân bằng và phân tầng Thẻ điểm cân bằng. Phân 

tầng BSC là giai đoạn phát triển Thẻ điểm ở các cấp độ của tổ chức sau khi xây dựng 

BSC cấp tổ chức. Phân tầng BSC có vai trò quan trọng trong quy trình ứng dụng BSC, 

giúp hướng toàn bộ hoạt động của các đơn vị, cá nhân theo mục tiêu chung của tổ 

chức, doanh nghiệp. Quy trình phân tầng BSC bắt đầu từ Thẻ điểm cấp cao nhất phát 

triển xuống các cấp thấp hơn (Thẻ điểm cấp tổ chức, cấp đơn vị, cấp bộ phận và 

thường kết thúc ở Thẻ điểm cấp cá nhân). 

(2) Các nghiên cứu về sự tham gia của các nhà quản trị trong quá trình thay 

đổi tổ chức nói chung, trong ứng dụng và phân tầng BSC nói riêng cho thấy có ba 
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nhóm nhà quản trị cấp cao, cấp trung và nhóm chủ trì dự án (nhóm BSC) có vai trò 

quan trọng với các chức năng, nhiệm vụ cụ thể.  

(3) Từ việc tổng hợp, phân tích các nghiên cứu về ảnh hưởng của ba nhóm nhà 

quản trị cấp cao, cấp trung và nhóm BSC đến phân tầng BSC, tác giả đề xuất mô hình 

nghiên cứu gồm bốn khái niệm nghiên cứu (“Sự ủng hộ và tham gia của nhóm nhà 

quản trị cấp cao”, “Sự tham gia của nhóm BSC”, “Sự tham gia của nhóm nhà quản 

trị cấp trung” và “Phân tầng BSC thành công”) và sáu mối quan hệ giữa bốn khái 

niệm này. Các thang đo lường bốn khái niệm nghiên cứu của mô hình nghiên cứu 

(thang đo nháp đầu các khái niệm nghiên cứu) được tổng hợp đề xuất từ các nghiên 

cứu định tính và một số nghiên cứu định lượng đã được công bố. 

(4) Giới thiệu phương pháp nghiên cứu nhằm cung cấp khung đánh giá các 

thang đo của các khái niệm nghiên cứu và kiểm định mô hình nghiên cứu tại một tổ 

chức, doanh nghiệp cụ thể. 

Mô hình và phương pháp nghiên cứu về ảnh hưởng của các nhà quản trị đến 

phân tầng BSC thành công cùng với thang đo nháp đầu sẽ là cơ sở để thực hiện nghiên 

cứu tại một doanh nghiệp cụ thể, đó là Tổng Công ty Dịch vụ Viễn thông. 
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CHƯƠNG 3. KẾT QUẢ NGHIÊN CỨU ẢNH HƯỞNG CỦA CÁC 

NHÀ QUẢN TRỊ ĐẾN PHÂN TẦNG THẺ ĐIỂM CÂN BẰNG TẠI 

TỔNG CÔNG TY DỊCH VỤ VIỄN THÔNG 

 

Trên cơ sở mô hình nghiên cứu cùng với thang đo nháp đầu các khái niệm 

nghiên cứu và phương pháp nghiên cứu đã được đề xuất và giới thiệu ở Chương 2, 

Chương 3 sẽ thực hiện các nội dung chính: (1) Giới thiệu địa bàn nghiên cứu là Tổng 

Công ty Dịch vụ Viễn thông (VNPT-Vinaphone); (2) Thực hiện nghiên cứu định tính 

nhằm hoàn thiện “thang đo nháp đầu” phù hợp với đặc thù hoạt động XSKD của Tổng 

Công ty Dịch vụ Viễn thông; (3) Tiến hành nghiên cứu định lượng với hai giai đoạn 

sơ bộ và chính thức: Nghiên cứu định lượng sơ bộ nhằm đánh giá độ tin cậy và giá 

trị thang đo, từ đó thu được thang đo chính thức các khái niệm nghiên cứu mô hình 

tại doanh nghiệp; Nghiên cứu định lượng chính thức nhằm kiểm định chính thức 

thang đo bằng phân tích CFA và các hệ số tin cậy tổng hợp, Cronbach Alpha; kiểm 

định mô hình nghiên cứu bằng mô hình cấu trúc tuyến tính SEM; từ đó xác định mức 

độ ảnh hưởng của các nhà quản trị đến phân tầng BSC tại doanh nghiệp. 

3.1 Giới thiệu khái quát về Tổng Công ty Dịch vụ Viễn thông (VNPT-

Vinaphone) 

3.1.1 Thông tin chung về VNPT-Vinaphone 

Tổng Công ty Dịch vụ Viễn thông (tên gọi tắt là VNPT-Vinaphone hay còn 

được gọi tắt là Tổng Công ty) là công ty TNHH một thành viên do Tập đoàn Bưu 

chính Viễn thông Việt Nam (tên gọi tắt là VNPT) sở hữu và nắm giữ 100% vốn điều 

lệ. VNPT-Vinaphone được thành lập ngày 08/5/2015 trong quá trình tái cơ cấu công 

ty mẹ – VNPT trên cơ sở hợp nhất bộ phận kinh doanh của các Viễn thông tỉnh, thành 

và các Công ty trực thuộc VNPT [2], [10], [17]. 

VNPT-Vinaphone là công ty con của công ty mẹ – VNPT, là đơn vị hạch toán 

độc lập, có chức năng tổ chức và thực hiện có hiệu quả các hoạt động kinh doanh sản 

phẩm, dịch vụ viễn thông – CNTT – truyền thông của VNPT cho khách hàng và thị 



 

 

85 
 

 

 

trường sử dụng sản phẩm dịch vụ trên lãnh thổ Việt Nam theo mục tiêu, kế hoạch, 

chiến lược phát triển của VNPT. 

VNPT-Vinaphone có vai trò quan trọng trong mô hình kinh doanh của VNPT 

theo 3 lớp “Dịch vụ –  Hạ tầng – Kinh doanh”, đó là tiếp xúc trực tiếp với thị trường, 

nắm bắt nhu cầu thị trường, truyền tải và đặt hàng với hai Tổng Công ty còn lại của 

VNPT là VNPT-Media và VNPT-Net để đáp ứng linh hoạt nhu cầu thị trường [16]. 

VNPT-Vinaphone có các chức năng, nhiệm vụ chính sau: 

(1) Tổ chức phát triển kinh doanh đối với toàn bộ sản phẩm, dịch vụ viễn 

thông– CNTT – truyền thông của VNPT cho toàn bộ khách hàng sử dụng dịch vụ trên 

lãnh thổ Việt Nam, bao gồm nhóm dịch vụ cố định, di động, băng rộng, GTGT, dịch 

vụ nội dung, truyền hình, hosting, data center. 

(2) Tổ chức xây dựng, phát triển, kinh doanh các sản phẩm, dịch vụ phần mềm, 

dịch vụ giải pháp tích hợp hệ thống viễn thông – CNTT – truyền thông, dịch vụ truyền 

thông cho các khách hàng là tổ chức, doanh nghiệp, Chính phủ, Bộ ngành… 

(3) Tổ chức triển khai các nghiệp vụ CSKH, tính cước, thu cước, xử lý khiếu 

nại, thực hiện đối soát thanh toán cho các đơn vị hợp tác kinh doanh… [18]. 

VNPT-Vinaphone là doanh nghiệp quy mô lớn, với hơn 70 đơn vị trực thuộc, 

hơn 14,300 lao động, có mạng lưới kinh doanh trên khắp 63 tỉnh thành với hơn 

103,000 điểm kinh doanh. Tổng nguồn vốn năm 2016 là 7,325 tỷ đồng, tổng doanh 

thu bán hàng và cung cấp dịch vụ năm 2016 đạt hơn 37,312 tỷ đồng, lợi nhuận sau 

thuế đạt gần 882 tỷ đồng [22]. 

3.1.2 Mô hình tổ chức của VNPT-Vinaphone 

Mô hình tổ chức của Tổng Công ty Dịch vụ Viễn thông gồm: 

- Khối chuyên môn nghiệp vụ gồm Văn phòng Tổng công ty và các Ban chức 

năng (Ban Nghiên cứu thị trường và Phát triển dịch vụ, Ban Kế hoạch Đầu tư, Ban 

Nhân sự, Ban Kỹ thuật Nghiệp vụ, Ban Chất lượng, Ban Tài chính Kế toán). 

- Khối Điều hành kinh doanh gồm Ban khách hàng cá nhân, Ban khách hàng 

Tổ chức – Doanh nghiệp, Trung tâm hỗ trợ bán hàng miền Trung và Trung tâm hỗ 

trợ bán hàng miền Nam.  
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- Khối triển khai thực hiện tập trung gồm 4 đơn vị: Công ty phần mềm VNPT, 

Công ty dữ liệu VNPT, Tổ triển khai dự án kinh doanh online và Ban Quản lý dự án. 

- Khối các Trung tâm kinh doanh VNPT tỉnh/thành phố có chức năng kinh 

doanh các sản phẩm, dịch vụ tại địa bàn tỉnh/thành phố [20]. 

 

Hình 3.1. Mô hình tổ chức Tổng Công ty Dịch vụ Viễn thông 

(Nguồn: VNPT-Vinaphone, 2016) 

Với mô hình tổ chức như trên, các đối tượng thuộc các nhóm nhà quản trị cấp 

cao và cấp trung bao gồm:  

(1) Nhóm nhà quản trị cấp cao gồm Chủ tịch Tổng Công ty, Tổng Giám đốc, 

các Phó Tổng Giám đốc Tổng Công ty. 

(2) Nhóm nhà quản trị cấp trung bao gồm Chánh, Phó Chánh Văn phòng; 

Trưởng, Phó các Ban chức năng; Giám đốc, Phó Giám đốc các Công ty, Trung tâm 

hỗ trợ bán hàng, Trung tâm kinh doanh tỉnh/thành phố. 
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3.1.3 Quá trình ứng dụng Thẻ điểm cân bằng tại VNPT-Vinaphone 

Là công ty con của VNPT, sau khi được thành lập mới theo Đề án tái cấu trúc 

VNPT, VNPT-Vinaphone đã khẩn trương triển khai ứng dụng BSC từ cuối năm 2015. 

Ban Tổng Giám đốc Tổng Công ty đã thống nhất xác định áp dụng phương pháp quản 

lý và đánh giá kết quả công việc theo mục tiêu dựa trên nguyên tắc của Thẻ điểm cân 

bằng nhằm thực hiện chiến lược phát triển của Tổng Công ty với các mục tiêu chính 

như: (1) Định hướng cho các cấp quản lý, cán bộ nhân viên những hành vi và kết quả 

cần thiết để đạt mục tiêu doanh nghiệp, bảo đảm hiệu quả kinh doanh đồng thời duy 

trì những giá trị cốt lõi của doanh nghiệp; (2) Khích lệ tinh thần làm việc hướng tới 

mục tiêu chung, hoàn thành tốt các mục tiêu SXKD đồng thời với phát triển cá nhân; 

(3) Kết quả đánh giá là căn cứ để trả lương các kỳ và làm căn cứ để sử dụng, sắp xếp 

lao động, đào tạo nâng cao năng suất lao động [19]. 

Lãnh đạo Tổng Công ty đã chỉ đạo Ban Nhân sự chủ trì, phối hợp với Ban Kế 

hoạch – Đầu tư, Ban Chất lượng cùng các bộ phận liên quan xây dựng kế hoạch tổng 

thể với nội dung chính: (1) Xác định các mục tiêu chiến lược của Tổng Công ty; (2) 

Xây dựng BSC Tổng Công ty bao gồm các KPI đầy đủ của 4 viễn cảnh Tài chính, 

Khách hàng, Quy trình nội bộ, Học tập và phát triển; (3) Phân tầng BSC Tổng Công 

ty đến các đơn vị, bộ phận và cá nhân. 

Trong năm 2016, Thẻ điểm cân bằng bắt đầu được triển khai ứng dụng trên 

phạm vi toàn Tổng Công ty. Hiện nay, BSC đang được duy trì ứng dụng theo quy 

trình chung. 

Sau hơn 2 năm thành lập theo đề án tái cấu trúc VNPT và tích cực xây dựng 

và triển khai ứng dụng Thẻ điểm cân bằng, VNPT-Vinaphone đã chủ động quản lý 

mọi hoạt động SXKD hướng theo mục tiêu chiến lược chung, phân bổ nguồn lực một 

cách khoa học, cân đối và nâng cao năng suất một cách bền vững. Nhờ đó, kết quả 

kinh doanh có tăng trưởng thể hiện qua gia tăng doanh thu và lợi nhuận. 

Hệ thống BSC của Tổng Công ty cung cấp một công cụ kiểm tra, giám sát và 

đánh giá tình hình thực hiện kế hoạch một cách chặt chẽ, vừa đánh giá được kết quả 

chung, tổng thể, vừa đánh giá được kết quả từng mặt, kết quả từng bộ phận, cá nhân. 
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Tổng Công ty đã xây dựng cơ chế chính sách đãi ngộ, khen thưởng kết hợp với kết 

quả thực hiện các chỉ tiêu BSC. Lãnh đạo các cấp có thể điều hành, phân giao và kiểm 

soát công việc bộ phận cấp dưới, phát hiện và điều chỉnh kịp thời các công đoạn, các 

vị trí công việc chưa phù hợp. Bản thân người lao động sẽ có trách nhiệm làm việc 

cao hơn khi lợi ích cá nhân gắn liền với lợi ích của đơn vị [19]. 

 

Hình 3.2. Các bước chính của quy trình ứng dụng Thẻ điểm cân bằng tại 

Tổng Công ty Dịch vụ Viễn thông 

3.2 Nghiên cứu định tính tại Tổng Công ty Dịch vụ Viễn thông 

Mục tiêu của nghiên cứu định tính là hoàn thiện “thang đo nháp đầu” của các 

khái niệm nghiên cứu để thu được “thang đo nháp thứ hai” phù hợp với đặc thù hoạt 

động quản trị SXKD của VNPT-Vinaphone. 

Đầu tiên, tác giả đã thu thập, tổng hợp các tài liệu thứ cấp về giai đoạn phân 

tầng BSC tại Tổng Công ty và một số đơn vị trực thuộc VNPT-Vinaphone để có thông 

tin khái quát về giai đoạn này. 

Sau đó, tác giả đã tiến hành phỏng vấn sâu một số nhà quản trị thuộc nhóm 

chủ trì triển khai BSC, nhóm nhà quản trị cấp cao, cấp trung đã tham gia giai đoạn 
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phân tầng BSC tại VNPT-Vinaphone và một số chuyên gia triển khai ứng dụng BSC 

tại VNPT (thông tin khái quát các đối tượng tham gia phỏng vấn sâu tại Phụ lục 2).  

Nội dung phỏng vấn tập trung vào các vấn đề về liên quan đến các nhóm nhà 

quản trị có ảnh hưởng đến phân tầng BSC thành công; các tiêu chí đánh giá phân tầng 

BSC thành công tại VNPT-Vinaphone; các tiêu chí thể hiện sự ủng hộ và tham gia 

của nhóm nhà quản trị cấp cao, sự tham gia của nhóm chủ trì dự án BSC và nhóm 

nhà quản trị cấp trung trong giai đoạn phân tầng tại VNPT-Vinaphone (Đề cương 

phỏng vấn sâu tại Phụ lục 1a và 1b).  

Thời gian tiến hành phỏng vấn được thực hiện trong tháng 3 và tháng 4 năm 

2018. Tác giả thu thập dữ liệu phỏng vấn bằng cách ghi chép lại ý kiến của các chuyên 

gia được phỏng vấn và tiến hành tổng hợp, thông qua họ trước khi kết thúc buổi phỏng 

vấn. Theo cam kết về không công bố danh tính cụ thể của các nhà quản trị đã tham 

gia phỏng vấn sâu, tác giả đã tiến hành tổng hợp ý kiến theo từng nội dung mà không 

nêu rõ nhà quản trị đã nêu các ý kiến đó. 

Các thông tin thu được từ nghiên cứu định tính được tổng hợp thành hai nội 

dung chính như sau: (1) Khái quát về phân tầng BSC tại VNPT-Vinaphone, (2) Sự 

tham gia của các nhóm nhà quản trị trong giai đoạn phân tầng BSC tại VNPT-

Vinaphone. Trên cơ sở này, thang đo nháp đầu các khái niệm nghiên cứu sẽ được 

hoàn thiện để thu được thang đo nháp thứ hai phù hợp với đặc thù hoạt động quản trị 

SXKD của VNPT-Vinaphone. 

3.2.1 Khái quát về phân tầng Thẻ điểm cân bằng tại VNPT-Vinaphone 

Sau khi xây dựng BSC cấp Tổng Công ty, cuối năm 2015, Tổng Công ty bắt 

đầu chuẩn bị cho giai đoạn phân tầng BSC đến các cấp đơn vị, bộ phận và cuối cùng 

là cấp cá nhân. Phân tầng BSC trong toàn Tổng Công ty bắt đầu triển khai trong năm 

2016 và hoàn thành trong năm 2017. 

Các cấp triển khai BSC tại VNPT-Vinaphone: 

(1) Đơn vị: được phân thành nhóm gồm Khối Văn phòng Tổng Công ty (gồm 

các Ban chức năng và Văn phòng Tổng Công ty), các đơn vị nhóm 1 (gồm các Trung 

tâm kinh doanh tỉnh, thành phố), nhóm 2 (gồm hai ban điều hành kinh doanh là Ban 
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Khách hàng Tổ chức – Doanh nghiệp, Ban Khách hàng cá nhân) và nhóm 3 (các đơn 

vị không trực tiếp điều hành, kinh doanh, bao gồm Trung tâm hỗ trợ bán hàng miền 

Trung, Trung tâm hỗ trợ bán hàng miền Nam, Công ty dữ liệu VNPT, Công ty Phần 

mềm VNPT và Ban Quản lý dự án). 

(2) Bộ phận: được hiểu là các Phòng, Đài, Trung tâm trực thuộc Đơn vị nhóm 

1, Đơn vị nhóm 2 và các Ban chức năng. 

(3) Cá nhân: được hiểu là cán bộ, nhân viên đang làm việc tại Tổng Công ty 

VNPT-Vinaphone [19]. 

 

Hình 3.3. Các cấp triển khai BSC tại Tổng công ty Dịch vụ Viễn thông 

Tổng Công ty xây dựng và ban hành kế hoạch triển khai phân tầng BSC xuống 

các đơn vị, bộ phận, cá nhân: 

- BSC cấp đơn vị: được thiết lập hàng quí, năm dựa trên BSC Tổng Công ty 

và chức năng, nhiệm vụ chính yếu của đơn vị. BSC của đơn vị nhóm 1 bao gồm KPI 

của đầy đủ 4 viễn cảnh; BSC đơn vị nhóm 2, đơn vị nhóm 3 bao gồm KPI gắn liền 

với chức năng của đơn vị và không nhất thiết phải bao gồm cả 4 viễn cảnh. Ban Kế 

hoạch – Đầu tư chủ trì, phối hợp với Ban Nhân sự và các đơn vị thực hiện xây dựng 

và phân tầng BSC/KPI cho các đơn vị. Kết quả BSC cuối cùng đã thống nhất giữa 

các đơn vị và Ban Kế hoạch – Đầu tư, Ban Nhân sự được trình Tổng Giám đốc Tổng 

Công ty phê duyệt trước ngày 31 tháng 01 hàng năm.  
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- BSC cấp bộ phận: được thiết lập hàng tháng, quí, năm dựa trên BSC của đơn 

vị và chức năng, nhiệm vụ chính yếu của bộ phận. Trưởng đơn vị chịu trách nhiệm 

phân tầng BSC đến các bộ phận trực thuộc. 

- BSC cấp cá nhân: được thiết lập hàng tháng gắn liền với BSC của đơn vị/bộ 

phận và tương ứng với các nhiệm vụ trọng yếu của cá nhân. Riêng đối với cán bộ 

quản lý, tiêu chí đánh giá kết quả công việc chính là tiêu chí của đơn vị, bộ phận mà 

cán bộ quản lý đó phụ trách. Trưởng bộ phận chịu trách nhiệm phân tầng BSC đến cá 

nhân của bộ phận mình quản lý theo năm, quí, tháng [19]. 

Đánh giá chung về giai đoạn phân tầng BSC tại VNPT-Vinaphone: 

BSC được phân tầng trên phạm vi toàn Tổng Công ty từ cấp cao nhất đến cấp 

thấp nhất. Nhờ đó, Tổng Công ty đã cụ thể hóa các mục tiêu chiến lược của Tổng 

Công ty thành các chỉ tiêu kế hoạch đến từng vị trí công việc của cá nhân. Qui trình 

triển khai BSC được xây dựng chặt chẽ, phân công trách nhiệm các đơn vị, bộ phận 

rõ ràng từ nội dung công việc đến tiến độ cần thực hiện, từ đó tạo sự phối hợp nhịp 

nhàng giữa các đơn vị, bộ phận. BSC đã gắn kết các tiêu chỉ tiêu kế hoạch với tầm 

nhìn, chiến lược chung của đơn vị; gắn kết hoạt động các cá nhân, bộ phận với việc 

thực hiện các mục tiêu chung của Tổng Công ty. Lãnh đạo các cấp có thể điều hành, 

phân giao và kiểm soát công việc bộ phận cấp dưới, phát hiện và điều chỉnh kịp thời 

các công đoạn, các vị trí công việc chưa phù hợp. Bản thân người lao động sẽ có trách 

nhiệm làm việc cao hơn khi lợi ích cá nhân gắn liền với lợi ích của đơn vị. 

Bên cạnh những kết quả đạt được nêu trên, phân tầng BSC còn một số khó 

khăn, tồn tại như sau:  

- Quy mô Tổng Công ty lớn nên việc phân tầng BSC xuống các đơn vị hoàn 

toàn không đơn giản. Với các BSC được phân tầng từ Tổng Công ty xuống cấp đơn 

vị, một số chỉ tiêu KPI chưa thật sự phù hợp với chiến lược, mục tiêu kinh doanh của 

các đơn vị. Các chỉ tiêu còn dàn trải, chưa tập trung, số lượng quá nhiều nên trọng số 

các chỉ tiêu cốt lõi cũng thấp dẫn đến tập thể, cá nhân không quyết tâm triển khai… 

Tổng Công ty cũng triển khai việc lấy ý kiến phản hồi từ các đơn vị về các BSC được 

phân tầng, tuy nhiên việc tổng hợp xử lý chưa được quan tâm thực hiện.  
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- Đội ngũ trực tiếp triển khai phân tầng BSC tại một số đơn vị còn thiếu kinh 

nghiệm do nhân sự thường có sự thay đổi trong quá trình Tổng Công ty ổn định cơ 

cấu tổ chức. Trong giai đoạn vừa qua, Tổng Công ty chưa chủ động đào tạo, hướng 

dẫn các đơn vị triển khai phân tầng BSC tại đơn vị. Hệ thống văn bản hướng dẫn chi 

tiết về BSC và phương pháp phân tầng BSC chưa được ban hành một cách khoa học, 

dễ hiểu với các đối tượng liên quan.  

- Có một số đơn vị chưa quan tâm đúng mức đến triển khai phân tầng BSC, 

thể hiện cụ thể như: chưa có bộ phận chuyên trách về BSC, chưa chọn đúng người 

đúng việc để giao nhiệm vụ đầu mối theo dõi, tổng hợp kế hoạch BSC; chất lượng 

báo cáo kết quả BSC chưa cao, thiếu nhiều số liệu báo cáo, số liệu không thống nhất 

giữa các chỉ tiêu... Một số lãnh đạo các đơn vị quá bận xử lý các công việc sự vụ nên 

chưa đầu tư thời gian phù hợp để triển khai ứng dụng BSC tại đơn vị. Số lượng cán 

bộ nhân viên có thái độ ủng hộ BSC không nhiều mà miễn cưỡng thực hiện do chưa 

hiểu rõ về BSC, cảm thấy công cụ này phức tạp, khó hiểu; họ bị quản lý chặt công 

việc hàng ngày, chịu áp lực đạt được các chỉ tiêu ngắn hạn cũng như trung hạn… 

Do đó, nghiên cứu ảnh hưởng của các nhóm nhà quản trị đến ứng dụng BSC 

nói chung và phân tầng BSC nói riêng tại VNPT-Vinaphone là thật sự cần thiết, giúp 

các nhà quản trị doanh nghiệp có cơ sở tăng cường sự tham gia trong triển khai ứng 

dụng BSC, đồng thời xác định các giải pháp phù hợp nhằm ứng dụng thành công mô 

hình này tại doanh nghiệp. 

3.2.2 Sự tham gia của các nhóm nhà quản trị trong phân tầng BSC tại VNPT-

Vinaphone 

Để triển khai ứng dụng BSC, VNPT-Vinaphone không ban hành quyết định 

thành lập nhóm chủ trì BSC mà giao nhiệm vụ cụ thể cho các Ban thông qua Quy trình 

triển khai ứng dụng BSC. Đối với bước phân tầng BSC xuống các đơn vị, Ban Kế 

hoạch – Đầu tư chủ trì, phối hợp với Ban Nhân sự, các Ban chức năng khác, các Ban 

điều hành kinh doanh và các đơn vị thực hiện xây dựng và phân bổ BSC cho các đơn 

vị hàng năm, hàng quý. Kết quả BSC cuối cùng đã thống nhất giữa Ban Kế hoạch – 

Đầu tư, Ban Nhân sự và các đơn vị được gửi xin ý kiến Ban Tổng Giám đốc trước 
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khi trình Tổng Giám đốc Tổng Công ty phê duyệt. Căn cứ vào BSC của Tổng Công 

ty giao, Trưởng đơn vị chịu trách nhiệm tổ chức, triển khai kế hoạch BSC theo năm 

Tổng Công ty giao theo từng quý đến các bộ phận trực thuộc. Trưởng đơn vị có trách 

nhiệm thành lập Hội đồng đánh giá kết quả thực hiện BSC tại đơn vị, phân công 

Thường trực Hội đồng (có thể là Tổ triển khai BSC/KPI hoặc Phòng Tổng hợp, Phòng 

Kế hoạch… tại đơn vị) [20]. 

Theo các nhà quản trị chủ trì phân tầng BSC tại VNPT-Vinaphone, “mặc dù 

VNPT-Vinaphone không ban hành quyết định thành lập nhóm chủ trì BSC nhưng với 

cách phân công nhiệm vụ theo quy trình triển khai BSC như trên, nhóm BSC được 

hiểu gồm một đại diện Lãnh đạo và một chuyên viên của các Ban chức năng và hai 

Ban điều hành kinh doanh (mỗi Ban cử 01 Lãnh đạo và 01 chuyên viên tham gia 

nhóm BSC), trong đó, đại diện Lãnh đạo Ban Kế hoạch – Đầu tư có vai trò thường 

trực nhóm BSC”. Nhóm chủ trì có nhiệm vụ xây dựng kế hoạch phân tầng BSC, tổng 

hợp số liệu, cân đối các nguồn lực để đạt mục tiêu chung, thẩm định các BSC được 

phân tầng xuống các đơn vị… “Mọi hoạt động liên quan đến phân tầng BSC đều 

được nhóm BSC triển khai theo nhóm với phương pháp linh hoạt, hạn chế tối đa các 

cuộc họp chung mà có thể lấy ý kiến thống nhất thông qua hệ thống văn bản hoặc 

trao đổi trực tiếp giữa các nhà quản trị”.  

Theo mô hình tổ chức của VNPT-Vinaphone, các nhà quản trị cấp cao của 

VNPT-Vinaphone gồm Chủ tịch Tổng Công ty, Tổng Giám đốc, các Phó Tổng Giám 

đốc Tổng Công ty. Đại diện nhà quản trị cấp cao tại doanh nghiệp khẳng định họ 

“tham gia theo nhóm trong giai đoạn phân tầng BSC với vai trò quan trọng trong 

việc thống nhất đưa ra mục tiêu chiến lược hợp lý, đồng bộ giữa các lĩnh vực để các 

cấp dưới triển khai hướng đến đạt mục tiêu chung”. Ban Kế hoạch – Đầu tư là đầu 

mối tổ chức cuộc họp với sự tham gia của nhóm nhà quản trị cấp cao và nhóm chủ trì 

phân tầng BSC để thảo luận, thống nhất các thước đo và chỉ tiêu phân bổ đến các đơn 

vị. Theo nhà quản trị thuộc nhóm BSC, “nếu Lãnh đạo nào không thể tham dự họp 

thì Ban Kế hoạch – Đầu tư cần gửi dự thảo xin ý kiến, sau đó tổng hợp, báo cáo giải 

trình cho Tổng Giám đốc. Chỉ khi nhóm nhà quản trị cấp cao thống nhất các thước 
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đo, trọng số, chỉ tiêu giao xuống các đơn vị thì Tổng Giám đốc mới ký ban hành chính 

thức các BSC giao cho các đơn vị”. 

Theo nhà quản trị thuộc nhóm BSC, “các nhà quản trị cấp trung có ảnh hưởng 

trực tiếp đến phân tầng BSC thành công vì họ là người chủ trì triển khai phân tầng 

tại đơn vị của họ phụ trách. Họ tham gia giai đoạn này không theo hình thức hoạt 

động nhóm vì việc triển khai là độc lập giữa các đơn vị, do đó khi đề cập đến “nhóm 

nhà quản trị cấp trung” có thể hiểu gồm các đối tượng là Trưởng, Phó các đơn vị 

trực thuộc Tổng Công ty”. 

Tóm lại, có ba nhóm nhà quản trị có vai trò quan trọng trong giai đoạn phân 

tầng tại VNPT-Vinaphone, đó là: 

(1) Nhóm nhà quản trị cấp cao gồm Chủ tịch Tổng Công ty, Tổng Giám đốc, 

các Phó Tổng Giám đốc Tổng Công ty với vai trò chỉ đạo chung; đưa ra mục tiêu 

chiến lược hợp lý, đồng bộ giữa các lĩnh vực để các cấp dưới triển khai hướng đến 

đạt mục tiêu chung; cung cấp các nguồn lực cần thiết cho phân tầng BSC... 

(2) Nhóm BSC gồm đại diện Lãnh đạo và chuyên viên của các Ban chức năng 

và hai Ban điều hành kinh doanh (mỗi Ban cử 01 Lãnh đạo và 01 chuyên viên tham 

gia nhóm BSC). Nhóm BSC có nhiệm vụ tổ chức đào tạo và truyền thông về BSC, 

xây dựng kế hoạch phân tầng BSC, tổng hợp số liệu, cân đối các nguồn lực để đạt 

mục tiêu chung, thẩm định các BSC được phân tầng xuống các đơn vị… 

(3) Nhóm nhà quản trị cấp trung gồm Trưởng, Phó các Ban chức năng, các 

đơn vị trực thuộc Tổng Công ty. Họ có vai trò trực tiếp chủ trì triển khai phân tầng 

BSC tại đơn vị của họ phụ trách. 

Trong nghiên cứu ứng dụng BSC nói chung và phân tầng BSC nói riêng tại 

VNPT-Vinaphone, khi nói đến nhóm nhà quản trị cấp trung thì chỉ đề cập đến vai trò 

chủ trì triển khai phân tầng BSC tại đơn vị họ phụ trách. Điều này cũng hoàn toàn 

phù hợp với quan điểm tiếp cận về sự tham gia của các nhóm nhà quản trị đã được 

giới thiệu ở cơ sở lý luận tại Chương 2. 
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3.2.3 Hoàn thiện thang đo các khái niệm nghiên cứu tại VNPT-Vinaphone 

3.2.3.1 Thang đo “Sự ủng hộ và tham gia của nhóm nhà quản trị cấp cao trong 

giai đoạn phân tầng BSC” 

Các nhà quản trị VNPT-Vinaphone tham gia phỏng vấn nhận định rằng “các 

nhà quản trị cấp cao của VNPT-Vinaphone đều hiểu việc triển khai phân tầng BSC 

sẽ mang lại lợi ích cho tổ chức, tuy nhiên để phân tầng BSC thành công thì quan 

trọng là họ có quyết liệt chỉ đạo phân tầng đến cùng trên phạm vi toàn tổ chức hay 

không”. Tiêu chí hiểu việc triển khai phân tầng BSC sẽ mang lại lợi ích cho tổ chức 

của các nhà quản trị cấp cao (TOP1.1) không thực sự cần thiết trong trường hợp này. 

Các nhà quản trị cấp cao cam kết ủng hộ triển khai phân tầng BSC trong toàn 

bộ tổ chức là hoàn toàn cần thiết và trên thực tế, “họ cần thể hiện sự ủng hộ thông 

qua việc sẵn sàng cung cấp đầy đủ nguồn lực đáp ứng hoạt động phân tầng, tất nhiên 

cấp dưới phải đề xuất và phải có đầu mối tổng hợp, giải trình sự hợp lý về các nguồn 

lực này”. Một nhà quản trị cấp trung nêu một số ý kiến như: “trong thời gian triển 

khai phân tầng BSC, các nguồn lực cho truyền thông về BSC nói chung và đào tạo 

kiến thức, kỹ năng phân tầng BSC cho các đơn vị chưa được Tổng Công ty quan tâm 

đầu tư đúng mức, dẫn đến kết quả trong năm 2016, nhiều đơn vị không triển khai 

phân tầng được ở đơn vị mình. Tổng Công ty cũng chưa đầu tư các công cụ tin học 

(phần mềm) quản lý điều hành BSC nhằm hỗ trợ triển khai đảm bảo tính liên thông, 

chia sẻ, kết nối, bảo mật, phân cấp cho từng vị trí quản lý, từng cá nhân để họ có thể 

xem được mục tiêu kế hoạch được giao, tự cập nhật được số liệu kết quả thực hiện. 

Nếu có hệ thống phần mềm quản lý đảm bảo nhanh, chính xác, kịp thời sẽ giảm thiểu 

khối lượng công việc thực hiện thủ công (như tổng hợp số liệu, đánh giá kết quả thực 

hiện BSC tháng, quý, năm)…” 

Tiêu chí “TOP6.1. Các nhà quản trị cấp cao tham gia truyền thông về BSC và 

tầm nhìn, chiến lược của tổ chức”, theo một số nhà quản trị thuộc nhóm BSC, “không 

thực sự phù hợp với VNPT-Vinaphone vì đặc thù về mô hình tổ chức của VNPT-

Vinaphone có các đơn vị phân bố khắp 63 tỉnh/thành phố, tính chất công việc rất đa 

dạng. Nếu muốn đưa tiêu chí này vào đánh giá thì nên điều chỉnh cho phù hợp hơn, 
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ví dụ như các nhà quản trị cấp cao trực tiếp truyền thông cho các nhà quản trị cấp 

trung (Trưởng các đơn vị) với tần suất một lần đầu năm, để tập trung quán triệt tầm 

nhìn và các mục tiêu chiến lược của Tổng Công ty trước khi các nhà quản trị cấp 

trung chủ trì triển khai phân tầng tại đơn vị”. 

Các nhà quản trị tham gia phỏng vấn nhất trí với các tiêu chí còn lại của thang 

đo nháp đầu. 

Dựa theo kết quả nghiên cứu định tính tại VNPT-Vinaphone, thang đo nháp 

đầu “Sự ủng hộ và tham gia của các nhà quản trị cấp cao trong giai đoạn phân tầng 

BSC” được hoàn thiện thành thang đo nháp hai bao gồm các biến quan sát sau đây: 

TOP1.2 - Các nhà quản trị cấp cao chỉ đạo quyết liệt phân tầng BSC đến cấp 

cá nhân trên phạm vi toàn Tổng Công ty. 

TOP2.2 - Các nhà quản trị cấp cao cam kết ủng hộ triển khai phân tầng BSC 

và sẵn sàng cung cấp đầy đủ nguồn lực đáp ứng hoạt động phân tầng BSC trên phạm 

vi toàn Tổng Công ty. 

TOP3.2 - Các nhà quản trị cấp cao hiểu rõ các mục tiêu và thước đo của BSC 

cấp Tổng Công ty và cấp đơn vị, quan tâm đúng mức đến các thước đo thể hiện chiến 

lược chung của Tổng Công ty và các thước đo thể hiện chiến lược riêng của đơn vị. 

TOP4.2 - Các nhà quản trị cấp cao tích cực tham gia phân tầng BSC cấp Tổng 

Công ty xuống cấp đơn vị. 

TOP5.2 - Các nhà quản trị cấp cao tích cực tham gia truyền thông về BSC và 

tầm nhìn, mục tiêu chiến lược của Tổng Công ty hàng năm với các nhà quản trị cấp 

trung trước khi các nhà quản trị cấp trung chủ trì triển khai phân tầng tại đơn vị. 

3.2.3.2 Thang đo “Sự tham gia của nhóm BSC trong giai đoạn phân tầng BSC” 

Các chuyên gia triển khai ứng dụng BSC tại VNPT và các nhà quản trị VNPT-

Vinaphone tham gia phỏng vấn đều nhất trí với ba tiêu chí đầu tiên thể hiện sự tham 

gia của nhóm BSC ảnh hưởng đến phân tầng thành công tại Tổng Công ty, đó là: 

“BSC1.1 - Các thành viên trong nhóm BSC có đầy đủ kiến thức về BSC, kỹ năng 

triển khai phân tầng BSC, có hiểu biết kỹ càng về mục tiêu chiến lược chung của tổ 

chức và các đơn vị; BSC2.1 - Nhóm BSC tích cực tổ chức đào tạo và truyền thông về 
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BSC cho các nhà quản trị cấp trung và nhân viên trong toàn tổ chức; BSC3.1 - Nhóm 

BSC xây dựng và truyền đạt rõ ràng kế hoạch phân tầng BSC đến các đơn vị trong 

toàn tổ chức”. 

Các nhà quản trị cấp trung trực tiếp triển khai BSC tại đơn vị cho rằng “các 

đơn vị rất cần nhận được từ Tổng Công ty các tài liệu, văn bản hướng dẫn về BSC 

và phân tầng BSC, các biểu mẫu, chỉ tiêu KPI mẫu… để hỗ trợ các đơn vị giao kế 

hoạch BSC đến bộ phận và cá nhân người lao động. Hệ thống tài liệu này cần được 

trình bày khoa học, ngắn gọn, dễ hiểu phù hợp với từng đối tượng (lãnh đạo quản lý 

riêng, chức năng tham mưu giúp việc triển khai về BSC riêng, tài liệu hướng dẫn 

truyền thông đến người lao động riêng). Hiện nay Tổng Công ty không có các tài liệu 

này, nhóm BSC hỗ trợ các nhà quản trị cấp trung đơn giản theo cách “hỏi – đáp”. 

Các nhà quản trị cấp trung hỏi nhiều cũng ngại mà các thành viên nhóm BSC cũng 

không có thời gian và kiên trì để đáp nhiều”. Các ý kiến này cũng được các nhà quản 

trị thuộc nhóm chủ trì triển khai BSC tại VNPT-Vinaphone nhận thấy là hợp lý, bởi 

vì “BSC là một công cụ quản trị khá mới mẻ và phức tạp đối với nhiều nhà quản trị 

cấp trung của VNPT-Vinaphone, công tác đào tạo về BSC lại chưa được thực hiện 

thường xuyên, đặc biệt là huấn luyện các kỹ năng triển khai phân tầng BSC cho các 

đơn vị nên việc ban hành các tài liệu này là một cách thể hiện sự hỗ trợ hiệu quả của 

nhóm BSC đối với các nhà quản trị cấp trung trong suốt giai đoạn phân tầng BSC tại 

đơn vị”. Sau khi thảo luận về nội dung này với các chuyên gia triển khai BSC tại 

VNPT, tác giả nhận được sự đồng tình nên thay thế tiêu chí “BSC5.1 - Nhóm BSC 

hỗ trợ các nhà quản trị cấp trung trong suốt giai đoạn phân tầng Thẻ điểm tại các đơn 

vị” bằng tiêu chí “Nhóm BSC xây dựng hệ thống tài liệu khoa học, chi tiết, dễ hiểu 

và phù hợp với từng đối tượng tham gia để truyền thông về BSC và hướng dẫn triển 

khai phân tầng BSC tại các đơn vị”. 

Việc “tổ chức họp với nhóm nhà quản trị cấp cao, cấp trung để thông qua BSC 

được Tổng Công ty phân bổ xuống cấp đơn vị như tiêu chí BSC4.1 là rất khó thực 

hiện ở VNPT-Vinaphone do quy mô của Tổng Công ty quá lớn, nhiều đơn vị ở khắp 

63 tỉnh thành”. Tuy nhiên, nhóm BSC rất cần sự đóng góp ý kiến của các nhà quản 
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trị cấp trung về các thước đo và chỉ tiêu từ Tổng Công ty phân bổ xuống các đơn vị. 

Hầu hết các nhà quản trị được phỏng vấn cho rằng nhóm BSC cần chủ động và phát 

huy vai trò thu thập, phân tích và tổng hợp ý kiến của các nhà quản trị cấp cao và cấp 

trung, cân đối các chỉ tiêu trong một tổng thể để trình Tổng Giám đốc Tổng Công ty 

ký ban hành các BSC phân tầng đến các đơn vị hợp lý nhất. 

Các nhà quản trị được phỏng vấn đều cho rằng “tiêu chí “BSC6.1 - Nhóm BSC 

chủ trì xem xét lại các BSC được phân tầng và tổ chức làm việc với các nhóm để hoàn 

thiện các BSC được phân tầng tại đơn vị” không phù hợp với đặc thù VNPT-

Vinaphone. Theo quy trình ứng dụng BSC thì Trưởng các đơn vị chủ động triển khai 

phân tầng BSC tại đơn vị mình, nhóm chủ trì BSC không có nhiệm vụ rà soát các Thẻ 

điểm phân tầng tại đơn vị và hơn nữa, cũng không có đủ nguồn lực để thực hiện việc 

này”. 

Dựa theo kết quả nghiên cứu định tính tại VNPT-Vinaphone, thang đo nháp 

đầu “Sự tham gia của nhóm BSC trong giai đoạn phân tầng BSC” được điều chỉnh  

bao gồm các biến quan sát sau đây: 

BSC1.2 - Các thành viên trong nhóm BSC có đầy đủ kiến thức về BSC và kỹ 

năng triển khai phân tầng BSC, có hiểu biết kỹ càng về mục tiêu chiến lược chung 

của tổ chức và các đơn vị. 

BSC2.2 - Nhóm BSC tích cực tổ chức đào tạo và truyền thông về BSC cho các 

nhà quản trị cấp trung và nhân viên trong toàn tổ chức. 

BSC3.2 - Nhóm BSC xây dựng và truyền đạt rõ ràng kế hoạch phân tầng BSC 

đến các đơn vị trong toàn tổ chức. 

BSC4.2 - Nhóm BSC xây dựng hệ thống tài liệu khoa học, chi tiết, dễ hiểu và 

phù hợp với từng đối tượng tham gia để truyền thông về BSC và hướng dẫn triển khai 

phân tầng tại các đơn vị. 

BSC5.2 - Nhóm BSC chủ động thu thập, phân tích và tổng hợp ý kiến của nhóm 

nhà quản trị cấp cao, cấp trung về các BSC được phân tầng từ Tổng Công ty xuống cấp 

đơn vị để hoàn thiện trước khi trình Tổng Giám đốc Tổng Công ty ký ban hành. 
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3.2.3.3 Thang đo “Sự tham gia của nhóm nhà quản trị cấp trung trong giai đoạn 

phân tầng BSC” 

Hầu hết các nhà quản trị tham gia phỏng vấn đều nhất trí với nội dung chính 

của thang đo nháp đầu và chỉ nêu một số ý kiến bổ sung. Các nhà quản trị cấp trung 

tự nhận thấy, họ “không chỉ cần tích cực tham gia các khóa đào tạo về BSC mà còn 

cần tích cực tự nghiên cứu về BSC và phân tầng BSC”. Trên thực tế, “Tổng Công ty 

chưa quan tâm tổ chức đào tạo về BSC cho các đơn vị, nhiều đơn vị cũng không có 

điều kiện để tham gia các khóa đào tạo về BSC. Nếu Tổng Công ty có các tài liệu 

hướng dẫn chi tiết như đã nêu ở trên thì việc tự nghiên cứu về phân tầng BSC sẽ 

thuận lợi hơn nhiều”. 

Việc các nhà quản trị cấp trung hiểu rõ các mục tiêu và thước đo của BSC cấp 

Tổng Công ty và được tham gia vào bước phân tầng BSC cấp Tổng Công ty xuống 

cấp đơn vị là thật sự cần thiết. Từ đó, các nhà quản trị cấp trung hiểu rõ mối liên kết 

giữa mục tiêu chiến lược chung với mục tiêu của đơn vị, đồng thời được tiếp nhận 

các thước đo và chỉ tiêu phù hợp với đặc thù SXKD của đơn vị để tiếp tục phân tầng 

thành công tại đơn vị họ phụ trách. 

Bên cạnh việc các nhà quản trị cấp trung phân bổ đủ nguồn lực để triển khai 

phân tầng BSC trong toàn đơn vị thì phân tầng BSC thành công còn “cần sự chỉ đạo 

quyết liệt phân tầng BSC đến cấp cá nhân trên phạm vi toàn đơn vị. Sự chỉ đạo này 

nên lồng ghép với truyền thông về các mục tiêu chiến lược của Tổng Công ty, của 

đơn vị và về BSC nói chung, phân tầng BSC nói riêng”. 

Dựa theo kết quả nghiên cứu định tính tại VNPT-Vinaphone, thang đo nháp 

đầu “Sự tham gia của các nhà quản trị cấp trung trong giai đoạn phân tầng BSC” được 

điều chỉnh thành thang đo nháp hai bao gồm các biến quan sát sau đây: 

MID1.2 - Các nhà quản trị cấp trung cam kết ủng hộ triển khai phân tầng BSC 

trong đơn vị họ phụ trách. 

MID2.2 - Các nhà quản trị cấp trung tích cực tham gia các khóa đào tạo về 

BSC kết hợp tự nghiên cứu về BSC và phân tầng BSC. 
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MID3.2 - Các nhà quản trị cấp trung hiểu rõ các mục tiêu và thước đo của BSC 

cấp Tổng Công ty và được tham gia vào bước phân tầng BSC cấp Tổng Công ty 

xuống cấp đơn vị. 

MID4.2 - Các nhà quản trị cấp trung tích cực truyền thông về các mục tiêu 

chiến lược của Tổng Công ty và của đơn vị, về BSC nói chung, phân tầng BSC nói 

riêng; đồng thời chỉ đạo quyết liệt phân tầng BSC đến cấp cá nhân trên phạm vi toàn 

đơn vị. 

MID5.2 - Các nhà quản trị cấp trung phân bổ đủ nguồn lực và thời gian để 

triển khai phân tầng BSC trong đơn vị họ phụ trách. 

3.2.3.4 Thang đo “Phân tầng BSC thành công” 

Các nhà quản trị tham gia phỏng vấn đều ủng hộ rằng “VNPT-Vinaphone 

phân tầng BSC thành công” khi các đơn vị thuộc Tổng Công ty phát triển BSC ở 

mọi cấp độ của đơn vị, kết thúc ở Thẻ điểm cá nhân. Họ cũng nhất trí với các tiêu 

chí: “Y2.1 – Các BSC được phân tầng tại đơn vị đạt được sự liên kết với chiến lược 

của tổ chức và có ảnh hưởng đến mục tiêu chung của tổ chức; Y3.1 – Các BSC được 

phân tầng tại đơn vị phù hợp với đặc thù sản xuất kinh doanh của cấp tương ứng; 

Y4.1 – Các BSC được phân tầng theo các cấp thể hiện rõ sự cân bằng giữa việc đạt 

được các mục tiêu riêng của cấp đó với các mục tiêu chiến lược của cấp trên và không 

mâu thuẫn với các mục tiêu riêng của các đơn vị, bộ phận khác cùng cấp”. 

Tiêu chí “Y5.1 – Mọi nhân viên trong đơn vị hiểu được các mục tiêu và thước 

đo của các BSC được phân tầng tại đơn vị” nếu đạt được thì thật lý tưởng. Không chỉ 

các nhà quản trị VNPT-Vinaphone mà các chuyên gia về BSC của VNPT tham gia 

phỏng vấn đều có ý kiến tương đồng với ý kiến của một nhà quản trị cấp trung của 

Tổng Công ty: “Về lý thuyết thì rất hợp lý nhưng không thực sự phù hợp với đặc điểm 

nguồn nhân lực và quy mô của VNPT-Vinaphone. Trên thực tế chỉ cần các nhà quản 

trị cấp nào thì hiểu rõ mục tiêu chiến lược của cấp trên và BSC phân tầng đến cấp 

đó (nhà quản trị cấp trung- Trưởng các đơn vị thì hiểu rõ mục tiêu chiến lược của 

cấp Tổng Công ty và BSC cấp đơn vị, Trưởng các bộ phận thì nắm được mục tiêu 

chiến lược của đơn vị và BSC cấp bộ phận) để họ triển khai phân tầng đến cấp tiếp 



 

 

101 
 

 

 

theo. Người lao động thường không quan tâm nhiều đến BSC vì nó quá phức tạp, mà 

họ chỉ cần biết họ được giao việc gì, khối lượng bao nhiêu, thời hạn hoàn thành và 

cuối cùng thì họ được trả bao nhiêu tiền lương, tiền thưởng. Các đơn vị cần xác định 

chỉ tiêu KPI rất cụ thể và thiết thực khi phân bổ BSC đến cá nhân người lao động”. 

Theo các ý kiến thì tiêu chí Y5.1 nên điều chỉnh thành “Mọi nhân viên trong đơn vị 

hiểu các mục tiêu kế hoạch BSC được cấp trên giao cho bộ phận mà họ làm việc và 

nắm chắc các mục tiêu kế hoạch BSC cá nhân để chủ động tổ chức triển khai thực 

hiện”. 

Về tiêu chí Y6.1, các nhà quản trị cho rằng mọi nhân viên trong đơn vị có kiến 

thức về BSC, có thái độ ủng hộ và tận tâm đối với BSC là cần thiết đối với phân tầng 

BSC thành công, còn kỹ năng triển khai BSC không cần thiết đối với mọi nhân viên 

mà chỉ cần với các cấp nhà quản trị trực tiếp tham gia phân tầng BSC. 

Dựa theo kết quả nghiên cứu định tính tại VNPT-Vinaphone, thang đo nháp 

đầu “Phân tầng BSC thành công” được điều chỉnh thành thang đo nháp hai bao gồm 

các biến quan sát sau đây: 

Y1.2 – Đơn vị đã phát triển BSC ở mọi cấp độ của đơn vị, kết thúc ở BSC cấp 

cá nhân. 

Y2.2 – Các BSC được phân tầng tại đơn vị đạt được sự liên kết với chiến lược 

của Tổng Công ty và có ảnh hưởng đến mục tiêu chung của Tổng Công ty. 

Y3.2 – Các BSC được phân tầng tại đơn vị phù hợp với đặc thù sản xuất kinh 

doanh của cấp tương ứng. 

Y4.2 – Các BSC được phân tầng tại đơn vị thể hiện rõ sự cân bằng giữa việc 

đạt được các mục tiêu riêng của đơn vị với các mục tiêu chiến lược của tổ chức và 

không mâu thuẫn với các mục tiêu riêng của các đơn vị khác. 

Y5.2 – Mọi nhân viên trong đơn vị có kiến thức về BSC, có thái độ ủng hộ và 

tận tâm đối với BSC. 

Y6.2 – Mọi nhân viên trong đơn vị hiểu các mục tiêu kế hoạch BSC được cấp 

trên giao cho bộ phận mà họ làm việc và nắm chắc các mục tiêu kế hoạch BSC cá 

nhân để chủ động tổ chức triển khai thực hiện. 
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3.2.4 Kết quả nghiên cứu định tính và điều chỉnh thang đo 

Qua nghiên cứu định tính bằng phương pháp phỏng vấn sâu một số nhà quản 

trị của VNPT-Vinaphone và một số chuyên gia của VNPT trực tiếp triển khai BSC, 

tác giả đã tiến hành phân tích, tổng hợp các ý kiến và thu được các kết quả sau: 

(1) Các nhà quản trị và chuyên gia được phỏng vấn đều có những nhận định 

về sự tham gia và ảnh hưởng của nhóm nhà quản trị cấp cao, cấp trung và nhóm chủ 

trì BSC đến giai đoạn phân tầng tại VNPT-Vinaphone tương tự như nghiên cứu đã 

công bố của nhiều tác giả trên thế giới và tại Việt Nam. 

(2) Thang đo các khái niệm nghiên cứu về cơ bản cũng được sự ủng hộ của 

các nhà quản trị trực tiếp tham gia triển khai phân tầng BSC tại VNPT và VNPT– 

Vinaphone, tuy nhiên để phù hợp với đặc thù tổ chức SXKD tại Tổng Công ty, một 

số thang đo được góp ý điều chỉnh hoặc bổ sung thêm tiêu chí đánh giá mới, cụ thể 

như sau: 

- Xây dựng mới tiêu chí TOP1.2 (thay thế cho TOP1.1), BSC4.2 (thay thế cho 

BSC5.1) và MID4.2 (thay thế cho MID4.1); 

- Hoàn thiện từ bảy tiêu chí (TOP2.1, TOP3.1, TOP6.1, BSC 4.1, MID2.1, 

Y5.1 và Y6.1) để thu được sáu tiêu chí: TOP2.2, TOP5.2, BSC5.2, MID2.2, Y5.2 và 

Y6.2.  

- Ngoài ra, tiêu chí BSC6.1 không phù hợp đã được loại bỏ. 

Các kết quả hoàn thiện cụ thể từ thang đo nháp đầu để thu được thang đo nháp 

hai được tổng kết tại bảng 3.1. 

Bảng 3.1. Thang đo nháp hai của các khái niệm nghiên cứu áp dụng với 

Tổng Công ty Dịch vụ Viễn thông  

Khái niệm 

nghiên cứu 

Thang đo nháp hai của  

các khái niệm nghiên cứu 

Mối quan hệ với 

thang đo nháp đầu 

Sự ủng hộ 

và tham gia 

của nhóm 

TOP1.2 - Các nhà quản trị cấp cao chỉ đạo quyết 

liệt phân tầng BSC đến cấp cá nhân trên phạm vi 

toàn Tổng Công ty. 

Xây dựng mới (thay 

thế cho TOP1.1) 
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nhà quản trị 

cấp cao 

trong giai 

đoạn phân 

tầng BSC 

TOP2.2 - Các nhà quản trị cấp cao cam kết ủng hộ 

triển khai phân tầng BSC và sẵn sàng cung cấp 

đầy đủ nguồn lực đáp ứng hoạt động phân tầng 

BSC trong toàn bộ Tổng Công ty. 

Hoàn thiện từ thang 

đo nháp đầu (kết hợp 

TOP2.1 và TOP3.1) 

TOP3.2 - Các nhà quản trị cấp cao hiểu rõ các 

mục tiêu và thước đo của BSC cấp Tổng Công ty 

và cấp đơn vị, quan tâm đúng mức đến các thước 

đo thể hiện chiến lược chung của Tổng Công ty và 

các thước đo thể hiện chiến lược riêng của đơn vị 

khi tham gia phân tầng BSC cấp Tổng Công ty 

xuống cấp đơn vị. 

Giữ nguyên như 

thang đo nháp đầu 

TOP4.2 - Các nhà quản trị cấp cao tích cực tham 

gia phân tầng BSC cấp Tổng Công ty xuống cấp 

đơn vị. 

Giữ nguyên như 

thang đo nháp đầu 

TOP5.2 - Các nhà quản trị cấp cao tích cực tham 

gia truyền thông về BSC và tầm nhìn, mục tiêu 

chiến lược của Tổng Công ty hàng năm với các 

nhà quản trị cấp trung trước khi các nhà quản trị 

cấp trung chủ trì triển khai phân tầng tại đơn vị. 

Hoàn thiện từ 

TOP6.1 cho phù hợp 

với đặc thù VNPT-

Vinaphone 

Sự tham gia 

của nhóm 

BSC trong 

giai đoạn 

phân tầng 

BSC 

BSC1.2 - Các thành viên trong nhóm BSC có đầy 

đủ kiến thức về BSC và kỹ năng triển khai phân 

tầng BSC, có hiểu biết kỹ càng về mục tiêu chiến 

lược chung của tổ chức và các đơn vị 

Giữ nguyên như 

thang đo nháp đầu 

BSC2.2 - Nhóm BSC tích cực tổ chức đào tạo và 

truyền thông về BSC cho các nhà quản trị cấp 

trung và nhân viên trong toàn tổ chức 

Giữ nguyên như 

thang đo nháp đầu 

BSC3.2 - Nhóm BSC xây dựng và truyền đạt rõ 

ràng kế hoạch phân tầng BSC đến các đơn vị trong 

toàn tổ chức 

Giữ nguyên như 

thang đo nháp đầu 
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BSC4.2 - Nhóm BSC xây dựng hệ thống tài liệu 

khoa học, chi tiết, dễ hiểu và phù hợp với từng đối 

tượng tham gia để truyền thông về BSC và hướng 

dẫn triển khai phân tầng tại các đơn vị. 

Xây dựng mới (thay 

thế cho BSC5.1) cho 

phù hợp với đặc thù 

VNPT-Vinaphone 

BSC5.2 - Nhóm BSC chủ động thu thập, phân tích 

và tổng hợp ý kiến của nhóm nhà quản trị cấp cao, 

cấp trung về các BSC được phân tầng từ Tổng 

Công ty xuống cấp đơn vị để hoàn thiện trước khi 

trình Tổng Giám đốc Tổng Công ty ký ban hành. 

Hoàn thiện từ 

BSC4.1 cho phù hợp 

với đặc thù VNPT-

Vinaphone 

Sự tham gia 

của nhóm 

nhà quản trị 

cấp trung 

trong giai 

đoạn phân 

tầng BSC 

MID1.2 - Các nhà quản trị cấp trung cam kết ủng 

hộ triển khai phân tầng BSC trong đơn vị họ phụ 

trách. 

Giữ nguyên như 

thang đo nháp đầu 

MID2.2 - Các nhà quản trị cấp trung tích cực tham 

gia các khóa đào tạo về BSC kết hợp tự nghiên 

cứu về BSC và phân tầng BSC. 

Hoàn thiện từ 

MID2.1 cho phù hợp 

với đặc thù VNPT-

Vinaphone 

MID3.2 - Các nhà quản trị cấp trung hiểu rõ các 

mục tiêu và thước đo của BSC cấp Tổng Công ty 

và được tham gia vào bước phân tầng BSC cấp 

Tổng Công ty xuống cấp đơn vị. 

Giữ nguyên như 

thang đo nháp đầu 

MID4.2 - Các nhà quản trị cấp trung tích cực 

truyền thông về các mục tiêu chiến lược của Tổng 

Công ty và của đơn vị, về BSC nói chung, phân 

tầng BSC nói riêng; đồng thời chỉ đạo quyết liệt 

phân tầng BSC đến cấp cá nhân trên phạm vi toàn 

đơn vị. 

Xây dựng mới (thay 

thế cho MID4.1) 

MID5.2 - Các nhà quản trị cấp trung phân bổ đủ 

nguồn lực và thời gian để triển khai phân tầng 

BSC trong đơn vị họ phụ trách. 

Giữ nguyên như 

thang đo nháp đầu 
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Phân tầng 

BSC  

thành công 

Y1.2 – Đơn vị đã phát triển BSC ở mọi cấp độ của 

đơn vị, kết thúc ở BSC cấp cá nhân. 

Giữ nguyên như 

thang đo nháp đầu 

Y2.2 – Các BSC được phân tầng tại đơn vị đạt 

được sự liên kết với chiến lược của Tổng Công ty 

và có ảnh hưởng đến mục tiêu chung của Tổng 

Công ty. 

Giữ nguyên như 

thang đo nháp đầu 

Y3.2 – Các BSC được phân tầng tại đơn vị phù 

hợp với đặc thù sản xuất kinh doanh của cấp 

tương ứng. 

Giữ nguyên như 

thang đo nháp đầu 

Y4.2 – Các BSC được phân tầng tại đơn vị thể 

hiện rõ sự cân bằng giữa việc đạt được các mục 

tiêu riêng của đơn vị với các mục tiêu chiến lược 

của tổ chức và không mâu thuẫn với các mục tiêu 

riêng của các đơn vị khác. 

Giữ nguyên như 

thang đo nháp đầu 

Y5.2 – Mọi nhân viên trong đơn vị có kiến thức về 

BSC, có thái độ ủng hộ và tận tâm đối với BSC. 

Hoàn thiện từ Y5.1 

phù hợp với đặc thù 

VNPT-Vinaphone 

Y6.2 – Mọi nhân viên trong đơn vị hiểu các mục 

tiêu kế hoạch BSC được cấp trên giao cho bộ phận 

mà họ làm việc và nắm chắc các mục tiêu kế 

hoạch BSC cá nhân để chủ động tổ chức triển khai 

thực hiện. 

Hoàn thiện từ Y6.1 

phù hợp với đặc thù 

VNPT-Vinaphone 

(Nguồn: kết quả nghiên cứu định tính của tác giả) 

3.3 Nghiên cứu định lượng sơ bộ tại Tổng Công ty Dịch vụ Viễn thông 

Như đã giới thiệu ở quy trình nghiên cứu chi tiết, thang đo nháp hai (thu được 

sau nghiên cứu định tính) được đánh giá độ tin cậy bởi hệ số tin cậy Cronbach Alpha, 

sau đó được đánh giá giá trị bằng phân tích nhân tố khám phá EFA bởi dữ liệu thu 

thập trong nghiên cứu định lượng sơ bộ. 
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3.3.1 Mẫu nghiên cứu và thu thập dữ liệu phục vụ nghiên cứu 

3.3.1.1 Mẫu nghiên cứu 

Nghiên cứu định lượng sơ bộ được thực hiện với mẫu thuận tiện được lấy từ 

khung mẫu. Khung mẫu để thực hiện nghiên cứu định lượng bao gồm các nhà quản 

trị cấp cao, các thành viên nhóm BSC, các nhà quản trị cấp trung của VNPT-

Vinaphone và các cán bộ thường trực triển khai BSC tại các đơn vị trực thuộc VNPT-

Vinaphone. Đây là những nhà quản trị nắm rõ về hoạt động phân tầng BSC tại VNPT-

Vinaphone và sự tham gia của các nhóm nhà quản trị cấp cao, cấp trung và nhóm 

BSC của Tổng Công ty (Phụ lục 4a). 

Kích thước mẫu được xác định dựa vào: 

- Kích thước tối thiểu để phân tích EFA là 50.  

- Số lượng biến quan sát đưa vào phân tích: Phân tích EFA sẽ thực hiện đồng 

thời với 15 biến quan sát của 3 khái niệm nghiên cứu với vai trò là “biến độc lập” (sự 

tham gia của các nhóm nhà quản trị), sau đó với 6 biến quan sát của khái niệm nghiên 

cứu “Phân tầng BSC thành công” với vai trò là “biến phụ thuộc”. 

- Tỷ lệ quan sát trên biến quan sát tối thiểu là 5/1. 

Vậy, kích thước mẫu được xác định tối thiểu là 75 quan sát. 

Tác giả thực hiện nghiên cứu định lượng sơ bộ với mẫu nghiên cứu bao gồm: 

- Các nhà quản trị cấp cao; 

- Đại diện Lãnh đạo và chuyên viên các Ban tham gia nhóm BSC của Tổng 

Công ty; 

- Đại diện Lãnh đạo và cán bộ thường trực triển khai BSC tại 20 đơn vị trực 

thuộc VNPT-Vinaphone. 

Danh sách khung mẫu theo Phụ lục 4. 

3.3.1.2 Thu thập dữ liệu 

Tác giả xây dựng phiếu khảo sát ý kiến của các nhà quản trị cấp cao, cấp trung 

và nhóm chủ trì BSC của VNPT-Vinaphone đối với các biến quan sát của thang đo 

các khái niệm nghiên cứu. Thang đo được sử dụng là thang đo Likert 5 điểm. Mẫu 

phiếu khảo sát phục vụ nghiên cứu định lượng sơ bộ được trình bày ở Phụ lục 3. 
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Việc thu thập dữ liệu được thực hiện bằng các phương pháp:  

(1) Gửi trực tiếp phiếu khảo sát (bản cứng) đến các nhà quản trị cấp cao; Lãnh 

đạo và các chuyên viên BSC Văn phòng Tổng Công ty, các Ban chức năng và hai 

Ban Điều hành Kinh doanh; Các chuyên gia trực tiếp triển khai BSC của Tập đoàn 

BCVT Việt Nam. 

(2) Xây dựng phiếu khảo sát online trên Google Docs, thông qua Ban Kế 

hoạch – Đầu tư của Tổng Công ty (Lãnh đạo Ban phụ trách trực tiếp BSC của Tổng 

Công ty) để gửi đến Lãnh đạo và các cán bộ thường trực triển khai BSC tại các Trung 

tâm Kinh doanh VNPT tỉnh/ Thành phố và các đơn vị trực thuộc VNPT-Vinaphone. 

Phiếu khảo sát online được gửi theo đường link: 

“https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScqnYTRfaNqHm2PKiNpVPd

l7VEIYaMHbriSAZ-VtJvjLnYzWA/viewform?usp=sf_link” 

Thời gian gửi phiếu khảo sát bắt đầu từ 10/7/2018.  

Đến ngày 21/7/2018, tác giả đã nhận được 89 ý kiến phản hồi, vượt qua cỡ 

mẫu tối thiểu cần thiết. 

Tác giả sử dụng 89 ý kiến phản hồi này để tiến hành đánh giá độ tin cậy và 

kiểm định giá trị của thang đo nháp hai. 

3.3.2 Đánh giá độ tin cậy của thang đo cho các khái niệm nghiên cứu 

Như đã trình bày mục 2.4.2.2, tác giả sử dụng phần mềm SPSS để xác định 

hệ số Cronbach Alpha của mỗi thang đo khái niệm nghiên cứu và hệ số tương quan 

biến – tổng hiệu chỉnh của mỗi biến quan sát trong các thang đo. Kết quả chi tiết đánh 

giá độ tin cậy của bốn thang đo từ phần mềm SPSS được giới thiệu ở Phụ lục 5. 

Kết quả phân tích độ tin cậy của thang đo “Sự ủng hộ và tham gia của nhóm 

nhà quản trị cấp cao trong giai đoạn phân tầng BSC” với α = 0.810 cho thấy thang đo 

có độ tin cậy tốt. Các hệ số tương quan với biến – tổng hiệu chỉnh đều lớn hơn 0.3 

nên các biến quan sát đầu đạt yêu cầu. Hơn nữa, các giá trị “Cronbach Alpha nếu loại 

biến” đều nhỏ hơn 0.810 chứng tỏ nếu loại bất cứ biến quan sát nào thì độ tin cậy của 

thang đo đều giảm (Bảng 1 – Phụ lục 5). Vậy với trường hợp VNPT-Vinaphone, 
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thang đo “Sự ủng hộ và tham gia của nhóm nhà quản trị cấp cao trong giai đoạn phân 

tầng BSC” sẽ bao gồm năm biến quan sát như ở thang đo nháp hai. 

Kết quả phân tích độ tin cậy lần thứ nhất của thang đo “Sự tham gia của nhóm 

BSC trong giai đoạn phân tầng BSC” với α = 0.880 (giá trị này là lớn nhất so với các 

giá trị α nếu loại bất cứ một biến quan sát nào); các hệ số tương quan biến – tổng hiệu 

chỉnh đạt giá trị từ 0.656 đến 0.800 đều lớn hơn 0.3, nên thang đo có độ tin cậy tốt 

(Bảng 2 – Phụ lục 5). Vậy với trường hợp VNPT-Vinaphone, thang đo “Sự tham gia 

của nhóm BSC trong giai đoạn phân tầng BSC” sẽ bao gồm năm biến quan sát như ở 

thang đo nháp hai. 

Kết quả phân tích độ tin cậy ban đầu của thang đo “Sự tham gia của nhóm nhà 

quản trị cấp trung trong giai đoạn phân tầng BSC” với α = 0.819 cho thấy đảm bảo 

độ tin cậy cần thiết. Các hệ số tương quan biến – tổng hiệu chỉnh từ 0.543 đến 0.667 

đều lớn hơn 0.3, nên các biến quan sát đầu đạt yêu cầu. Nếu loại bất cứ biến quan sát 

nào thì độ tin cậy của thang đo đều giảm bởi vì các giá trị “Cronbach Alpha nếu loại 

biến” đều nhỏ hơn α = 0.819 (Bảng 3 – Phụ lục 5). Vậy với trường hợp VNPT-

Vinaphone, thang đo “Sự tham gia của nhóm nhà quản trị cấp trung trong giai đoạn 

phân tầng BSC” sẽ bao gồm năm biến quan sát như ở thang đo nháp hai. 

Kết quả phân tích độ tin cậy ban đầu của thang đo “Phân tầng BSC thành công” 

với α = 0.873 cho thấy thang đo có độ tin cậy tốt. Các hệ số tương quan biến – tổng 

từ 0.560 đến 0.731 đều lớn hơn 0.3, các hệ số “Cronbach Alpha nếu loại biến” đều 

nhỏ hơn α = 0.873 nên tất cả sáu biến quan sát đều đạt yêu cầu và cần giữa lại đầy đủ 

(Bảng 4 – Phụ lục 5). Vậy với trường hợp VNPT-Vinaphone, thang đo “Phân tầng 

BSC thành công” sẽ bao gồm sáu biến quan sát như ở thang đo nháp hai. 

3.3.3 Kiểm định giá trị thang đo bằng phân tích nhân tố khám phá EFA 

Với số lượng phiếu khảo sát thu về là 89 phiếu (> 75 quan sát) sẽ đảm bảo độ 

tin cậy để phân tích EFA theo hai bước như sau: 

Bước 1. Phân tích EFA ba khái niệm nghiên cứu: (1) “Sự ủng hộ và tham gia 

của nhóm nhà quản trị cấp cao trong giai đoạn phân tầng BSC”; (2) “Sự tham gia của 
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nhóm BSC trong giai đoạn phân tầng BSC” và (3) “Sự tham gia của nhóm nhà quản 

trị cấp trung trong giai đoạn phân tầng BSC”. 

Bước 2. Phân tích EFA khái niệm nghiên cứu “Phân tầng BSC thành công”. 

Kết quả chi tiết kiểm định giá trị thang đo từ phần mềm SPSS được giới thiệu 

ở Phụ lục 6. 

(1) Phân tích EFA ba khái niệm nghiên cứu về sự tham gia của các nhóm 

nhà quản trị 

Thực hiện kiểm định KMO và Bartlett’s thu được hệ số KMO = 0.878 > 0.5 

và Sig. = 0.000 - thể hiện mức ý nghĩa cao để thực hiện phân tích EFA. 

Phân tích EFA cho thấy có ba nhân tố được trích với tổng phương sai trích 

được là 62.564% > 60%, nên là kết quả tốt. Các biến quan sát được nhóm vào ba nhân 

tố phù hợp với ba khái niệm nghiên cứu:  

- Các biến BSC1.2, BSC 2.2, BSC3.2, BSC 4.2 và BSC5.2 được nhóm vào 

nhân tố thứ nhất ứng với “Sự tham gia của nhóm BSC trong giai đoạn phân tầng 

BSC”;  

- Các biến TOP1.2, TOP2.2, TOP3.2, TOP4.2 và TOP5.2 được nhóm vào nhân 

tố thứ hai ứng với “Sự ủng hộ và tham gia của nhóm nhà quản trị cấp cao trong giai 

đoạn phân tầng BSC”;  

- Các biến MID1.2, MID2.2, MID3.2, MID4.2 và MID5.2 được nhóm vào 

nhân tố thứ ba ứng với “Sự tham gia của nhóm nhà quản trị cấp trung trong giai đoạn 

phân tầng BSC”. 

Tất cả các biến quan sát khác trong các thang đo của mỗi khái niệm nghiên 

cứu đều có hệ số tải nhân tố lớn hơn 0.5 (biến thiên từ 0.573 đến 0.953). Chênh lệch 

giữa hệ số tải nhân tố của mỗi biến quan sát lên nhân tố mà biến đó được nhóm vào 

so với hệ số tải nhân tố của biến quan sát đó lên các nhân tố khác đều lớn hơn 0.3 

(Bảng 1 – Phụ lục 6). 

Vậy, ba thang đo của ba khái niệm nghiên cứu nêu trên là có giá trị. 

(2) Phân tích EFA khái niệm “Phân tầng BSC thành công” 

Thực hiện kiểm định KMO và Bartlett’s thu được hệ số KMO = 0.821 > 0.5 
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và Sig. = 0.000 thể hiện mức ý nghĩa cao để thực hiện phân tích EFA. 

Phân tích EFA cho thấy có một nhân tố được trích với tổng phương sai trích 

được là 61.544% > 60%, nên là kết quả tốt. Nhân tố được trích ứng với chính khái 

niệm nghiên cứu “Phân tầng BSC thành công”. Hệ số tải nhân tố của tất cả các biến 

quan sát đều lớn hơn 0.5 (biến thiên từ 0.674 đến 0,831) (Bảng 2 – Phụ lục 6). 

Vậy thang đo “Phân tầng BSC thành công” là có giá trị. 

3.3.4 Kết quả nghiên cứu định lượng sơ bộ 

Nghiên cứu định lượng sơ bộ được thực hiện với sự hỗ trợ của phần mềm 

SPSS. Đầu tiên, thang đo nháp hai được đánh giá độ tin cậy thông qua hệ số Cronbach 

Alpha và hệ số tương quan biến – tổng hiệu chỉnh. Sau đó, thang đo tiếp tục được 

đánh giá giá trị bằng phương pháp phân tích nhân tố khám phá EFA.  

Kết quả thu được là thang đo nháp thứ hai có độ tin cậy tốt và có giá trị.  

Vì vậy, thang đo này trở thành thang đo chính thức của các khái niệm nghiên 

cứu áp dụng với Tổng Công ty Dịch vụ Viễn thông. 

Bảng 3.2. Thang đo chính thức của các khái niệm nghiên cứu áp dụng với 

Tổng Công ty Dịch vụ Viễn thông  

Khái niệm 

nghiên cứu 

Thang đo chính thức  

của các khái niệm nghiên cứu 

Mã hóa 

Thang đo 

nháp hai 

Thang đo 

chính thức 

Sự ủng hộ 

và tham gia 

của nhóm 

nhà quản trị 

cấp cao 

trong giai 

đoạn phân 

tầng BSC 

Các nhà quản trị cấp cao chỉ đạo quyết liệt phân 

tầng BSC đến cấp cá nhân trên phạm vi toàn Tổng 

Công ty. 

TOP1.2 TOP1 

Các nhà quản trị cấp cao cam kết ủng hộ triển khai 

phân tầng BSC và sẵn sàng cung cấp đầy đủ 

nguồn lực đáp ứng hoạt động phân tầng BSC 

trong toàn bộ Tổng Công ty. 

TOP2.2 TOP2 

Các nhà quản trị cấp cao hiểu rõ các mục tiêu và 

thước đo của BSC cấp Tổng Công ty và cấp đơn 

vị, quan tâm đúng mức đến các thước đo thể hiện 

TOP3.2 TOP3 
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chiến lược chung của Tổng Công ty và các thước 

đo thể hiện chiến lược riêng của đơn vị khi tham 

gia phân tầng BSC cấp Tổng Công ty xuống cấp 

đơn vị. 

Các nhà quản trị cấp cao tích cực tham gia phân 

tầng BSC cấp Tổng Công ty xuống cấp đơn vị. 
TOP4.2 TOP4 

Các nhà quản trị cấp cao tích cực tham gia truyền 

thông về BSC và tầm nhìn, mục tiêu chiến lược của 

Tổng Công ty hàng năm với các nhà quản trị cấp 

trung trước khi các nhà quản trị cấp trung chủ trì 

triển khai phân tầng tại đơn vị. 

TOP5.2 TOP5 

Sự tham gia 

của nhóm 

BSC trong 

giai đoạn 

phân tầng 

BSC 

Các thành viên trong nhóm BSC có đầy đủ kiến 

thức về BSC và kỹ năng triển khai phân tầng BSC, 

có hiểu biết kỹ càng về mục tiêu chiến lược chung 

của tổ chức và các đơn vị. 

BSC1.2 BSC1 

Nhóm BSC tích cực tổ chức đào tạo và truyền 

thông về BSC cho các nhà quản trị cấp trung và 

nhân viên trong toàn tổ chức. 

BSC2.2 BSC2 

Nhóm BSC xây dựng và truyền đạt rõ ràng kế 

hoạch phân tầng BSC đến các đơn vị trong toàn tổ 

chức. 

BSC3.2 BSC3 

Nhóm BSC xây dựng hệ thống tài liệu khoa học, 

chi tiết, dễ hiểu và phù hợp với từng đối tượng 

tham gia để truyền thông về BSC và hướng dẫn 

triển khai phân tầng tại các đơn vị. 

BSC4.2 BSC4 

Nhóm BSC chủ động thu thập, phân tích và tổng 

hợp ý kiến của nhóm nhà quản trị cấp cao, cấp 

trung về các BSC được phân tầng từ Tổng Công ty 

BSC5.2 BSC5 
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xuống cấp đơn vị để hoàn thiện trước khi trình 

Tổng Giám đốc Tổng Công ty ký ban hành. 

Sự tham gia 

của nhóm 

nhà quản trị 

cấp trung 

trong giai 

đoạn phân 

tầng BSC 

Các nhà quản trị cấp trung cam kết ủng hộ triển khai 

phân tầng BSC trong đơn vị họ phụ trách. 
MID1.2 MID1 

Các nhà quản trị cấp trung tích cực tham gia các 

khóa đào tạo về BSC kết hợp tự nghiên cứu về 

BSC và phân tầng BSC. 

MID2.2 MID2 

Các nhà quản trị cấp trung hiểu rõ các mục tiêu và 

thước đo của BSC cấp Tổng Công ty và được 

tham gia vào bước phân tầng BSC cấp Tổng Công 

ty xuống cấp đơn vị. 

MID3.2 MID3 

Các nhà quản trị cấp trung tích cực truyền thông 

về các mục tiêu chiến lược của Tổng Công ty và 

của đơn vị, về BSC nói chung, phân tầng BSC nói 

riêng; đồng thời chỉ đạo quyết liệt phân tầng BSC 

đến cấp cá nhân trên phạm vi toàn đơn vị. 

MID4.2 MID4 

Các nhà quản trị cấp trung phân bổ đủ nguồn lực 

và thời gian để triển khai phân tầng BSC trong 

đơn vị họ phụ trách. 

MID5.2 MID5 

Phân tầng 

BSC 

thành công 

Đơn vị đã phát triển BSC ở mọi cấp độ của đơn vị, 

kết thúc ở BSC cấp cá nhân. 
Y1.2 Y1 

Các BSC được phân tầng tại đơn vị đạt được sự 

liên kết với chiến lược của Tổng Công ty và có 

ảnh hưởng đến mục tiêu chung của TCT. 

Y2.2 Y2 

Các BSC được phân tầng tại đơn vị phù hợp với đặc 

thù sản xuất kinh doanh của cấp tương ứng. 
Y3.2 Y3 

Các BSC được phân tầng tại đơn vị thể hiện rõ sự 

cân bằng giữa việc đạt được các mục tiêu riêng 
Y4.2 Y4 
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của đơn vị với các mục tiêu chiến lược của tổ chức 

và không mâu thuẫn với các mục tiêu riêng của 

các đơn vị khác. 

Mọi nhân viên trong đơn vị có kiến thức về BSC, có 

thái độ ủng hộ và tận tâm đối với BSC. 
Y5.2 Y5 

Mọi nhân viên trong đơn vị hiểu các mục tiêu kế 

hoạch BSC được cấp trên giao cho bộ phận mà họ 

làm việc và nắm chắc các mục tiêu kế hoạch BSC 

cá nhân để chủ động tổ chức triển khai thực hiện. 

Y6.2 Y6 

(Nguồn: tổng hợp kết quả nghiên cứu định lượng sơ bộ của tác giả) 

3.4 Nghiên cứu định lượng chính thức tại Tổng Công ty Dịch vụ Viễn thông 

Như đã giới thiệu ở quy trình nghiên cứu chi tiết, thang đo chính thức sẽ được 

kiểm định bằng phân tích CFA và các hệ số tin cậy; sau đó kiểm định mô hình nghiên 

cứu bằng mô hình SEM; từ đó đo lường mức độ ảnh hưởng của các nhóm nhà quản 

trị đến phân tầng BSC tại VNPT-Vinaphone. 

3.4.1 Mẫu nghiên cứu và thu thập dữ liệu phục vụ nghiên cứu 

3.4.1.1 Mẫu nghiên cứu 

Như đã trình bày ở Chương 2, để thực hiện phân tích CFA, mẫu thường phải 

có kích thước lớn (n ≥ 200), cỡ mẫu tối thiểu cần đảm bảo tỷ lệ quan sát cho một 

tham số cần ước lượng phải là 5/1. Với 21 biến quan sát tương ứng bốn khái niệm 

nghiên cứu của thang đo chính thức, cỡ mẫu tối thiểu là 5*21 = 105. Vậy, kích thước 

mẫu trong trường hợp này sẽ là 200. 

Theo lý thuyết, nghiên cứu định lượng chính thức được thực hiện với mẫu 

ngẫu nhiên. Tuy nhiên do biết tổng thể - khung lấy mẫu có tổng số 312 đối tượng 

(Phụ lục 4) nên tác giả sẽ gửi phiếu khảo sát đến toàn bộ các đối tượng: 

- Lãnh đạo Tổng Công ty; 

- Lãnh đạo và chuyên viên BSC Văn phòng Tổng Công ty, các Ban chức năng 

và hai Ban Điều hành Kinh doanh; 
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- Lãnh đạo và các cán bộ thường trực triển khai BSC tại các Trung tâm Kinh 

doanh VNPT tỉnh/ Thành phố và các đơn vị trực thuộc VNPT-Vinaphone. 

- Các chuyên gia trực tiếp triển khai BSC của Tập đoàn BCVT Việt Nam. 

3.4.1.2 Thu thập dữ liệu 

Bởi vì thang đo nháp hai chính là thang đo chính thức các khái niệm nghiên 

cứu nên: (1) Phiếu khảo sát sử dụng trong nghiên cứu định lượng sơ bộ sẽ tiếp tục 

được sử dụng trong nghiên cứu chính thức; (2) Phiếu khảo sát tiếp tục được gửi đến 

các nhà quản trị chưa tham gia trong nghiên cứu định lượng sơ bộ. 

Việc thu thập dữ liệu tiếp tục được thực hiện bằng hai phương pháp:  

(1) Gửi trực tiếp phiếu khảo sát (bản cứng) đến các nhà quản trị cấp cao; Lãnh 

đạo và các chuyên viên BSC Văn phòng Tổng Công ty, các Ban chức năng và hai 

Ban Điều hành Kinh doanh; Các chuyên gia trực tiếp triển khai BSC của Tập đoàn 

BCVT Việt Nam. 

(2) Gửi phiếu khảo sát online trên Google Docs, thông qua Ban Kế hoạch– 

Đầu tư của Tổng Công ty (Lãnh đạo Ban phụ trách trực tiếp BSC của Tổng Công ty) 

để gửi đến Lãnh đạo và các cán bộ thường trực triển khai BSC tại các Trung tâm Kinh 

doanh VNPT tỉnh, thành phố và các đơn vị trực thuộc VNPT-Vinaphone. 

Phiếu khảo sát online được gửi theo đường link: 

“https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScqnYTRfaNqHm2PKiNpVPd

l7VEIYaMHbriSAZ-VtJvjLnYzWA/viewform?usp=sf_link” 

Với sự hỗ trợ nhiệt tình của một số Lãnh đạo Ban và chuyên viên của VNPT 

và VNPT-Vinaphone bằng việc liên hệ trực tiếp với Lãnh đạo các đơn vị để nhận 

được sự ủng hộ trả lời phiếu khảo sát, trong thời gian từ 01/8/2018 đến 15/8/2018, 

tác giả đã nhận được thêm 113 ý kiến phản hồi. 

Với 89 ý kiến phản hồi đã có ở nghiên cứu định lượng sơ bộ và 113 ý kiến 

phản hồi thu được thêm ở nghiên cứu định lượng chính thức, tổng số có 202 ý kiến 

phản hồi, đảm bảo yêu cầu kích thước mẫu tối thiểu là 200.  

Đây sẽ là dữ liệu phục vụ nghiên cứu định lượng chính thức. 
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Bảng 3.3. Thống kê mẫu khảo sát phục vụ nghiên cứu chính thức tại Tổng Công ty 

Dịch vụ Viễn thông 

Stt Đơn vị Đối tượng 

Số lượng 
Tỷ lệ 

thu về/ 

gửi đi 
Gửi 

đi 

Thu 

về 

1 Ban Lãnh đạo TCT 

Chủ tịch TCT 

Tổng Giám đốc TCT 

Các Phó TGĐ TCT 

5 3 60% 

2 Văn phòng TCT 

Chánh Văn phòng,  

Các Phó Chánh VP, 

Các chuyên viên BSC. 

6 4 66.7% 

3 

Các Ban chức năng (Ban Kế 

hoạch – Đầu tư; Ban Nhân sự; 

Ban Chất lượng; Ban Tài chính 

Kế toán; Ban Nghiên cứu thị 

trường & Phát triển dịch vụ; 

Ban Kỹ thuật - Nghiệp vụ) 

Trưởng Ban,  

Các Phó Trưởng Ban, 

Các chuyên viên BSC. 

24 15 62.5% 

4 

Ban Khách hàng tổ chức – 

doanh nghiệp và  

Ban Khách hàng cá nhân 

Trưởng Ban,  

Các Phó Trưởng Ban, 

Các chuyên viên BSC. 

8 4 50% 

5 
TTKD VNPT Tỉnh/Thành và 

đơn vị trực thuộc 

Giám đốc,  

Các Phó Giám đốc, 

Các chuyên viên BSC. 

260 171 65.8% 

6 

Các Lãnh đạo Ban chức năng 

và chuyên viên trực tiếp triển 

khai BSC tại VNPT 

Trưởng Ban,  

hoặc Phó Trưởng Ban, 

Các chuyên viên BSC. 

9 5 55.6% 

 Tổng cộng  312 202 64.7% 

(Nguồn: thống kê của tác giả) 
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Tỷ lệ các đối tượng trả lời phiếu khảo sát không khác biệt quá lớn giữa các 

nhóm nhà quản trị tại VNPT-Vinaphone, dao động từ 50% đến 66.7% (Bảng 3.3). 

Mẫu nghiên cứu đảm bảo tính ngẫu nhiên và bao gồm đủ các đối tượng nhà 

quản trị các cấp liên quan trực tiếp đến giai đoạn phân tầng BSC tại Tổng Công ty 

Dịch vụ Viễn thông. 

3.4.2 Kiểm định thang đo chính thức bằng phân tích nhân tố khẳng định và các 

hệ số tin cậy 

Tác giả sử dụng phần mềm AMOS để kiểm định thang đo chính thức bằng 

phân tích nhân tố khẳng định CFA theo ba bước: 

(1) Phân tích CFA ba khái niệm về sự tham gia của ba nhóm nhà quản trị; 

(2) Phân tích CFA khái niệm “Phân tầng BSC thành công”; 

(3) Phân tích CFA mô hình tới hạn. 

3.4.2.1 Phân tích CFA ba khái niệm nghiên cứu về sự tham gia của các nhóm nhà 

quản trị 

Kết quả CFA ba khái niệm “Sự ủng hộ và tham gia của nhóm nhà quản trị cấp 

cao”, “Sự tham gia của nhóm BSC” và “Sự tham gia của nhóm nhà quản trị cấp trung” 

được trình bày ở hình 3.4 và trình bày chi tiết tại Phụ lục 7a. 

Mô hình có 87 bậc tự do, nhận được các giá trị CMIN/df = 2.086 < 3, GFI = 

0.889 (chấp nhận được), CFI = 0.948 > 0.9, TLI = 0.938 > 0.9, RMSEA = 0.074 < 

0.08 nên được xem là phù hợp hay tương thích với dữ liệu thị trường; các thang đo 

của mô hình đảm bảo tính đơn hướng. Các trọng số chuẩn hóa của tất cả các biến 

quan sát thang đo đều cao (λi dao động từ 0.633 đến 0.829, đều lớn hơn 0.5) và các 

trọng số chưa chuẩn hóa của tất cả các biến quan sát có ý nghĩa thống kê (p < 0.05) 

nên thang đo đạt giá trị hội tụ. 
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Hình 3.4. Kết quả CFA (chuẩn hóa) ba thang đo sự tham gia của các nhóm nhà 

quản trị trong giai đoạn phân tầng BSC tại VNPT-Vinaphone 

 

Bảng 3.4. Hệ số tin cậy tổng hợp và phương sai trích của ba khái niệm nghiên cứu 

sự tham gia của các nhà quản trị 

Stt 
Thang đo  

khái niệm nghiên cứu 

Hệ số tin cậy  

tổng hợp (ρc) 

Tổng phương sai  

trích (ρvc) 

1 
Sự ủng hộ và tham gia của 

nhóm nhà quản trị cấp cao 
0.841 0.516 
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2 Sự tham gia của nhóm BSC 0.882 0.600 

3 
Sự tham gia của nhóm nhà 

quản trị cấp trung 
0.909 0.665 

(Nguồn: kết quả tính toán của tác giả) 

Từ kết quả trên, ta thấy ba thang đo này đều có độ tin cậy tổng hợp cao (dao 

động từ 0.841 đến 0.909) và phương sai trích đảm bảo lớn hơn 0.5. Do đó, ba thang 

đo đều đạt yêu cầu về độ tin cậy. 

Kết quả đánh giá độ tin cậy bằng Cronbach’s Alpha của ba thang đo chính 

thức về sự tham gia của các nhóm nhà quản trị với các giá trị α lần lượt là 0.840, 

0.881 và 0.908 cũng cho thấy các thang đo có độ tin cậy tốt. Các hệ số tương quan 

biến – tổng từ 0.546 đến 0.778 đều lớn hơn 0.3 (Bảng 1 – Phụ lục 9). Điều này khẳng 

định các thang đo có tính kiên định nội tại xuyên suốt tập hợp các biến quan sát. 

3.4.2.2 Phân tích CFA khái niệm “Phân tầng BSC thành công” 

Kết quả CFA khái niệm “Phân tầng BSC thành công” được trình bày ở hình 

3.5, kết quả CFA chi tiết được giới thiệu tại Phụ lục 7b. 

Mô hình CFA của thang đo “Phân tầng BSC thành công” có 9 bậc tự do. Kết 

quả phân tích CFA cho thấy mô hình phù hợp với dữ liệu thị trường: CMIN/df = 

2.053 < 3, GFI = 0.967, CFI = 0.979 > 0.9, TLI = 0.987 > 0.9, RMSEA = 0.072 < 

0.08; thang đo của mô hình đảm bảo tính đơn hướng. 

 

Hình 3.5. Kết quả CFA (chuẩn hóa) thang đo “Phân tầng BSC thành công” 
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Các trọng số chuẩn hóa của tất cả các biến quan sát thang đo đều cao (λi dao 

động từ 0.681 đến 0.892, đều lớn hơn 0.5) và các trọng số chưa chuẩn hóa của tất cả 

các biến quan sát có ý nghĩa thống kê (p < 0.05) nên thang đo đạt giá trị hội tụ. 

Bảng 3.5. Hệ số tin cậy tổng hợp và phương sai trích của khái niệm “Phân tầng 

BSC thành công” 

Stt 
Thang đo  

khái niệm nghiên cứu 

Hệ số tin cậy 

tổng hợp (ρc) 

Tổng phương sai 

trích (ρvc) 

1 Phân tầng BSC thành công 0.925 0.636 

(Nguồn: kết quả tính toán của tác giả) 

Từ kết quả trên, ta thấy thang đo này có độ tin cậy tổng hợp cao và phương sai 

trích đảm bảo lớn hơn 0.5. Do đó, thang đo đạt yêu cầu về độ tin cậy. 

Kết quả đánh giá độ tin cậy bằng Cronbach’s Alpha của thang đo chính thức 

“Phân tầng BSC thành công” với α = 0.909 cho thấy các thang đo có độ tin cậy tốt. 

Các hệ số tương quan biến – tổng từ 0.663 đến 0.826 đều lớn hơn 0.3. Điều này 

khẳng định thang đo có tính kiên định nội tại xuyên suốt tập hợp các biến quan sát 

(Bảng 2 – Phụ lục 9). 

3.4.2.3 Phân tích CFA mô hình tới hạn 

Kết quả CFA mô hình tới hạn được trình bày ở hình 3.6, kết quả CFA chi tiết 

được giới thiệu tại Phụ lục 7c. 

Mô hình CFA tới hạn có 183 bậc tự do. Kết quả phân tích CFA cho thấy mô 

hình phù hợp với dữ liệu thị trường: CMIN/df = 1.972 < 2, GFI = 0.845, CFI = 0.939 

> 0.9, TLI = 0.930 > 0.9, RMSEA = 0.070 < 0.08 (Hình 3.6). 

Kiểm định giá trị phân biệt giữa các khái niệm nghiên cứu:  

Sử dụng hệ số tương quan (r) giữa các cặp khái niệm nghiên cứu (Phụ lục 7c), 

xác định các giá trị p-value – xác suất nhỏ nhất bác bỏ giả thuyết cặp khái niệm có 

tương quan với nhau (thông qua các giá trị S.E., C.R.). Kết quả tính toán được cung 
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cấp ở bảng 3.6 cho thấy mối quan hệ tương quan giữa từng cặp khái niệm đều thật sự 

khác biệt so với 1 với độ tin cậy 95% (các giá trị p-value đều nhỏ hơn 0.05).  

Vậy bốn khái niệm nghiên cứu đạt yêu cầu về giá trị phân biệt. 

 

 

Hình 3.6. Kết quả CFA (chuẩn hóa) mô hình tới hạn 
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Bảng 3.6. Kết quả kiểm định giá trị phân biệt giữa các khái niệm nghiên cứu trong 

mô hình tới hạn 

Mối quan hệ 
Hệ số 

tương quan 

(r)  

S.E. C.R. P-value 

“Sự ủng hộ và tham gia của nhóm nhà quản 

trị cấp cao” và “Sự tham gia của nhóm BSC” 
0.804 0.0442 4.4345 0.0000 

“Sự tham gia của nhóm BSC” và “Sự tham 

gia của nhóm nhà quản trị cấp trung” 
0.752 0.0490 5.0617 0.0000 

“Sự ủng hộ và tham gia của nhóm nhà quản 

trị cấp cao” và “Sự tham gia của nhóm nhà 

quản trị cấp trung” 

0.737 0.0502 5.2350 0.0000 

“Sự ủng hộ và tham gia của nhóm nhà quản 

trị cấp cao” và “Phân tầng BSC thành công” 
0.913 0.0303 2.8691 0.0046 

“Sự tham gia của nhóm nhà quản trị cấp 

trung” và “Phân tầng BSC thành công” 
0.801 0.0445 4.4721 0.0000 

“Sự tham gia của nhóm BSC” và “Phân tầng 

BSC thành công” 
0.853 0.0388 3.7893 0.0002 

(Nguồn: kết quả tính toán của tác giả) 

Trong đó: SE = SQRT((1-r2)/(n-2)); CR = (1-r)/SE;  

P-value = TDIST(CR,n-2,2); n là số bậc tự do trong mô hình. 

 

3.4.2.4 Tổng hợp kết quả kiểm định thang đo chính thức 

Thang đo chính thức đã được kiểm định bằng phân tích CFA và đánh giá độ 

tin cậy (bằng hệ số tin cậy tổng hợp cùng phương sai trích, hệ số Crobach Alpha). 

Kết quả được giới thiệu ở bảng 3.7 cho thấy thang đo chính thức phù hợp với 

dữ liệu thị trường, đảm bảo độ tin cậy, tính đơn hướng và giá trị hội tụ; các khái niệm 

nghiên cứu đảm bảo tính phân biệt. 
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Bảng 3.7. Tổng hợp kết quả kiểm định thang đo chính thức 

Stt 
Khái niệm  

nghiên cứu 

Số 

biến 

quan 

sát 

Hệ số  

tin cậy 

tổng 

hợp 

Hệ số 

tin cậy 

Cron-

bach 

Alpha 

Phương 

sai  

trích 

Trung 

bình 

trọng 

số 

chuẩn 

hóa 

Sự  

phù hợp  

(tính  

đơn hướng, 

hội tụ và 

phân biệt) 

1 

Sự ủng hộ và tham 

gia của nhóm nhà 

quản trị cấp cao 

5 0.841 0.840 0.516 0.7164 Phù hợp 

2 
Sự tham gia của 

nhóm BSC 
5 0.882 0.881 0.600 0.7732 Phù hợp 

3 

Sự tham gia của 

nhóm nhà quản trị 

cấp trung 

5 0.909 0.908 0.665 0.8156 Phù hợp 

4 
Phân tầng BSC 

thành công 
6 0.925 0.909 0.636 0.790 Phù hợp 

(Nguồn: tổng hợp các kết quả tính toán của tác giả) 

Vậy thang đo chính thức hoàn toàn phù hợp để sử dụng kiểm định mô hình 

nghiên cứu và các giả thiết nghiên cứu. 

3.4.3 Kiểm định mô hình nghiên cứu và các giả thuyết bằng mô hình SEM 

Như đã giới thiệu ở mục 2.4.2.3, mô hình cấu trúc tuyến tính SEM sẽ được sử 

dụng để kiểm định mô hình nghiên cứu lý thuyết, xem xét mối quan hệ giữa bốn khái 

niệm nghiên cứu và kiểm định giá trị liên hệ lý thuyết làm cơ sở xác định tác động trực 

tiếp, gián tiếp, tổng hợp giữa các khái niệm nghiên cứu trong mô hình nghiên cứu. 

Tác giả sử dụng phần mềm AMOS để kiểm định mô hình SEM và thu được kết 

quả như hình 3.7. 
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Hình 3.7. Kết quả SEM mô hình nghiên cứu (chưa chuẩn hóa) 

Kết quả SEM cho thấy mô hình nghiên cứu hoàn toàn phù hợp với dữ liệu thị 

trường: 2 = 360,787 [p = 0.000], CMIN/df = 1.972 < 2, GFI = 0.845, CFI = 0.939 > 

0.9, TLI = 0.930 > 0.9, RMSEA = 0.070 < 0.08. 

Kết quả ước lượng các hệ số hồi quy (chưa được chuẩn hóa) của các mối quan 

hệ giữa các khái niệm nghiên cứu được trình bày chi tiết tại Bảng 3.8. 

Kết quả thu được cho thấy các hệ số hồi quy thể hiện các mối quan hệ giữa 

các cặp khái niệm nghiên cứu theo giả thuyết H1 đến H6 đều có ý nghĩa thống kê (p-

value đều nhỏ hơn 5%, thậm chí nhỏ hơn 1%). Hiện tượng Heywood (phương sai sai 
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số có giá trị âm) không xuất hiện trong quá trình sử dụng CFA và SEM (giá trị tính 

toán của phương sai sai số dao động từ 0.039 đến 0.252); các sai số chuẩn đều nhỏ 

hơn 2.58 (giá trị tính toán lớn nhất 0.027). 

Bảng 3.8. Hệ số hồi quy của các mối quan hệ (chưa được chuẩn hóa) 

Giả 

thuyết 

Mối quan hệ giữa các  

khái niệm nghiên cứu 

Ước 

lượng 
S.E. C.R. 

P-

value 

H1 

Sự ủng hộ và 

tham gia của 

nhóm nhà quản 

trị cấp cao 

 
Phân tầng BSC 

thành công 
0.734 0.128 5.735 0.000 

H2 

Sự ủng hộ và 

tham gia của 

nhóm nhà quản 

trị cấp cao 

 
Sự tham gia của 

nhóm BSC 
0.944 0.107 8.837 0.000 

H3 

Sự ủng hộ và 

tham gia của 

nhóm nhà quản 

trị cấp cao 

 

Sự tham gia của 

nhóm nhà quản trị 

cấp trung 

0.485 0.156 3.118 0.002 

H4 
Sự tham gia của 

nhóm BSC 
 

Phân tầng BSC 

thành công 
0.274 0.098 2.789 0.005 

H5 
Sự tham gia của 

nhóm BSC 
 

Sự tham gia của 

nhóm nhà quản trị 

cấp trung 

0.503 0.132 3.801 0.000 

H6 

Sự tham gia của 

nhóm nhà quản 

trị cấp trung 

 
Phân tầng BSC 

thành công 
0.191 0.071 2.711 0.007 

(Nguồn: kết quả tính toán mô hình SEM – Phụ lục 8) 

Các hệ số hồi quy đều nhận giá trị dương, chứng tỏ các mối quan hệ giữa các 

cặp khái niệm nghiên cứu theo giả thuyết H1 đến H6 đều được chấp nhận.  
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Vậy, mô hình nghiên cứu là hoàn toàn phù hợp với trường hợp Tổng Công ty 

Dịch vụ Viễn thông.  

 

Hình 3.8. Mô hình nghiên cứu chính thức tại Tổng Công ty Dịch vụ Viễn thông 

Tại Tổng Công ty Dịch vụ Viễn thông, các mối quan hệ giữa bốn khái niệm 

nghiên cứu chính thức là: 

H1. Sự ủng hộ và tham gia của nhóm nhà quản trị cấp cao có tác động thuận 

chiều đến phân tầng BSC thành công. 

H2. Sự ủng hộ và tham gia của nhóm nhà quản trị cấp cao có tác động thuận 

chiều đến sự tham gia của nhóm BSC trong giai đoạn phân tầng BSC. 

H3. Sự ủng hộ và tham gia của nhóm nhà quản trị cấp cao có tác động thuận 

chiều đến sự tham gia của nhóm nhà quản trị cấp trung trong giai đoạn phân tầng BSC. 

H4. Sự tham gia của nhóm BSC có tác động thuận chiều đến phân tầng BSC 

thành công. 

H5. Sự tham gia của nhóm BSC có tác động thuận chiều đến sự tham gia của 

nhóm nhà quản trị cấp trung trong giai đoạn phân tầng BSC. 

H6. Sự tham gia của nhóm nhà quản trị cấp trung có tác động thuận chiều đến 

phân tầng BSC thành công. 

3.4.4 Kết quả nghiên cứu định lượng chính thức 

Sau khi kiểm định sự phù hợp của mô hình nghiên cứu và các giả thuyết nghiên 

cứu với trường hợp VNPT-Vinaphone, tác giả xác định tác động trực tiếp, gián tiếp, 



 

 

126 
 

 

 

tổng hợp giữa các khái niệm nghiên cứu trong mô hình nghiên cứu dựa vào kết quả 

SEM mô hình nghiên cứu đã được chuẩn hóa (Hình 3.9). 

 

Hình 3.9. Kết quả SEM mô hình nghiên cứu (chuẩn hóa) 

 

Kết quả SEM mô hình nghiên cứu đã được chuẩn hóa cho thấy, tại VNPT-

Vinaphone, sự ủng hộ và tham gia của ba nhóm nhà quản trị có ảnh hưởng rất lớn đến 

phân tầng BSC thành công với hệ số R2 = 0.89. Điều này ủng hộ cao quan điểm của 

nhiều nhà nghiên cứu rằng sự ủng hộ và tham gia của nhóm nhà quản trị cấp cao, cấp 

trung và nhóm BSC có ảnh hưởng chính yếu đến phân tầng BSC tại các tổ chức. 
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Hình 3.10. Mức độ tác động giữa các khái niệm nghiên cứu tại Tổng Công ty    

Dịch vụ Viễn thông 

Mức độ tác động trực tiếp giữa bốn khái niệm nghiên cứu được trình bày ở 

hình 3.10; mức độ tác động trực tiếp, gián tiếp và tổng hợp giữa bốn khái niệm nghiên 

cứu được tính toán cụ thể tại bảng 3.9. 

Bảng 3.9. Mức độ tác động trực tiếp, gián tiếp và tổng hợp giữa các khái niệm 

nghiên cứu tại Tổng Công ty Dịch vụ Viễn thông 

Biến  

phụ thuộc 
Tác động 

Biến độc lập 

Sự tham gia 

và ủng hộ của 

nhóm NQT 

cấp cao 

Sự tham 

gia của 

nhóm BSC 

Sự tham 

gia của 

nhóm NQT 

cấp trung 

Sự tham gia của nhóm 

BSC 

Trực tiếp 

Gián tiếp 

Tổng hợp 

0.80 

0.00 

0.80 

  

Sự tham gia của nhóm 

NQT cấp trung 

Trực tiếp 

Gián tiếp 

Tổng hợp 

0.37 

0.36 

0.73 

0.45 

0.00 

0.45 
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Phân tầng BSC  

thành công 

Trực tiếp 

Gián tiếp 

Tổng hợp 

0.57 

0.34 

0.91 

0.25 

0.09 

0.34 

0.19 

0.00 

0.19 

(Nguồn: tác giả tự tính toán) 

Kết quả thu được cho thấy, tại VNPT-Vinaphone, sự ủng hộ và tham gia của 

nhóm nhà quản trị cấp cao đóng vai trò chính yếu trong phân tầng BSC thành công, 

hệ số thể hiện mức độ tác động tổng hợp có giá trị là tổng (TOP) = 0.91, lớn hơn hẳn 

giá trị các hệ số thể hiện sự tác động của nhóm BSC (tổng (BSC) = 0.34) và nhóm nhà 

quản trị cấp trung (tổng (MID) = 0.19). 

Sự ủng hộ và tham gia của nhóm nhà quản trị cấp cao không chỉ ảnh hưởng 

trực tiếp đến phân tầng BSC với mức độ cao (trực tiếp (TOP) = 0.57) mà còn ảnh hưởng 

gián tiếp thông qua sự tác động đến nhóm BSC và nhóm nhà quản trị cấp trung (gián 

tiếp (TOP) = 0.34). 

Nhóm BSC chịu sự chỉ đạo trực tiếp của nhóm nhà quản trị cấp cao và thực 

hiện chức năng, nhiệm vụ của mình trong giai đoạn phân tầng BSC. Sự ảnh hưởng 

tổng hợp của họ đến phân tầng BSC thể hiện ở mức trung bình tổng (BSC) = 0.34, trong 

đó phần chính là ảnh hưởng trực tiếp (trực tiếp (BSC) = 0.25), một phần nhỏ là ảnh hưởng 

gián tiếp thông qua nhóm nhà quản trị cấp trung (gián tiếp (BSC) = 0.09). 

Mức độ ảnh hưởng của nhóm nhà quản trị cấp trung là khiêm tốn nhất trong 

ba nhóm nhà quản trị với hệ số tổng (MID) = 0.19. Đây cũng chính là mức độ ảnh hưởng 

trực tiếp của các nhà quản trị cấp trung đến phân tầng BSC thành công tại VNPT-

Vinaphone. 

3.5 Tóm tắt Chương 3 

Trên cơ sở mô hình nghiên cứu lý thuyết và thang đo nháp đầu các khái niệm 

nghiên cứu của mô hình, Chương 3 giới thiệu kết quả nghiên cứu ảnh hưởng của các 

nhà quản trị đến phân tầng BSC tại VNPT-Vinaphone gồm các nội dung sau:  

(1) Giới thiệu khái quát về Tổng Công ty Dịch vụ Viễn thông,  
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(2) Thực hiện nghiên cứu định tính để điều chỉnh “thang đo nháp đầu”, cụ thể 

là tiến hành phương pháp phỏng vấn sâu một số nhà quản trị của VNPT-Vinaphone 

và một số chuyên gia của VNPT trực tiếp triển khai BSC. Sau khi tiến hành phân tích, 

tổng hợp các ý kiến, tác giả thu được thang đo nháp hai có điều chỉnh hoặc bổ sung 

thêm tiêu chí đánh giá mới, cụ thể như sau: (a) Xây dựng mới ba tiêu chí: TOP1.2, 

BSC4.2 và MID4.2; (b) Hoàn thiện và thu được sáu tiêu chí: TOP2.2, TOP5.2, 

BSC5.2, MID2.2, Y5.2 và Y6.2; (c) Tiêu chí BSC6.1 không phù hợp đã được loại bỏ. 

(3) Trên cơ sở “Thang đo nháp hai” phù hợp với đặc thù hoạt động SXKD của 

VNPT-Vinaphone, tác giả đã tiến hành nghiên cứu định lượng với hai giai đoạn sơ 

bộ và chính thức.  

Nghiên cứu định lượng sơ bộ được thực hiện với sự hỗ trợ của phần mềm 

SPSS nhằm: (a) Đánh giá độ tin cậy thông qua hệ số Cronbach Alpha và hệ số tương 

quan biến - tổng hiệu chỉnh; (b) Đánh giá giá trị bằng phương pháp phân tích EFA. 

Kết quả thu được là thang đo nháp thứ hai có độ tin cậy tốt và có giá trị. Vì vậy, thang 

đo này trở thành thang đo chính thức của các khái niệm nghiên cứu phù hợp với đặc 

thù hoạt động SXKD của Tổng Công ty Dịch vụ Viễn thông.  

Nghiên cứu định lượng chính thức được thực hiện với sự hỗ trợ của phần mềm 

AMOS và SPSS nhằm kiểm định chính thức thang đo bằng phân tích CFA và các hệ 

số tin cậy tổng hợp, Cronbach Alpha; kiểm định mô hình nghiên cứu bằng mô hình 

cấu trúc tuyến tính SEM. Kết quả cho thấy mô hình nghiên cứu lý thuyết và các giả 

thuyết nghiên cứu là hoàn toàn phù hợp với trường hợp VNPT-Vinaphone. 

Kết quả cuối cùng thu được ở Chương này là mức độ tác động trực tiếp, gián 

tiếp, tổng hợp giữa các khái niệm nghiên cứu trong mô hình nghiên cứu. 
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CHƯƠNG 4. THẢO LUẬN VÀ ĐỀ XUẤT 

 

Từ kết quả nghiên cứu thu được ở Chương 3, Chương 4 thực hiện các nội dung 

chính: (1) Thảo luận về các kết quả nghiên cứu bao gồm kết quả nghiên cứu định tính 

và định lượng, (2) Đề xuất với các nhóm nhà quản trị của VNPT-Vinaphone nhằm 

tăng cường sự tham gia của họ trong phân tầng BSC tại doanh nghiệp; (3) Xác định 

hạn chế của nghiên cứu, từ đó định hướng cho những nghiên cứu tiếp theo. 

4.1 Thảo luận về các kết quả nghiên cứu 

Với mục tiêu nghiên cứu ảnh hưởng của nhà quản trị đến phân tầng Thẻ điểm 

cân bằng (nghiên cứu trường hợp Tổng Công ty Dịch vụ Viễn thông), tác giả đã xây 

dựng mô hình nghiên cứu dựa trên các lý luận nền tảng về Thẻ điểm cân bằng và ứng 

dụng Thẻ điểm cân bằng, về sự tham gia và ảnh hưởng của các nhóm nhà quản trị 

đến phân tầng Thẻ điểm cân bằng. Mô hình nghiên cứu gồm bốn khái niệm nghiên 

cứu (“Sự ủng hộ và tham gia của các nhà quản trị cấp cao trong giai đoạn phân tầng 

BSC”, “Sự tham gia của nhóm BSC trong giai đoạn phân tầng BSC”, “Sự tham gia 

của các nhà quản trị cấp trung trong giai đoạn phân tầng BSC”, “Phân tầng BSC 

thành công”) cùng với sáu mối quan hệ giữa bốn khái niệm này. Mô hình nghiên cứu 

thu được là sự tổng hợp các khái niệm nghiên cứu và các mối quan hệ đã được nhiều 

nhà nghiên cứu đề cập đến bằng phương pháp nghiên cứu chủ yếu là định tính. Một 

số nhà nghiên cứu sử dụng phương pháp định lượng để đánh giá ảnh hưởng trực tiếp 

của một hoặc tối đa là hai nhóm nhà quản trị đến ứng dụng BSC, chưa có nghiên cứu 

nào áp dụng phương pháp định lượng đánh giá đồng thời ảnh hưởng qua lại giữa các 

khái niệm nghiên cứu như mô hình nghiên cứu mà tác giả đã xây dựng. 

Việc đo lường ảnh hưởng của các nhóm nhà quản trị cấp cao, cấp trung và 

nhóm BSC đến phân tầng BSC tại VNPT-Vinaphone xuất phát từ mô hình nghiên 

cứu được đề xuất và thang đo nháp đầu các khái niệm nghiên cứu. Quy trình nghiên 

cứu được triển khai nhằm đánh giá các thang đo của các khái niệm nghiên cứu, kiểm 

định mô hình nghiên cứu, từ đó đo lường ảnh hưởng của các nhóm nhà quản trị đến 

phân tầng BSC tại doanh nghiệp. Quy trình nghiên cứu này có thể áp dụng không chỉ 
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tại VNPT-Vinaphone mà còn có thể áp dụng được với các tổ chức, doanh nghiệp khác 

với yêu cầu quy mô các tổ chức này đủ lớn để đảm bảo về cỡ mẫu nghiên cứu cho 

phân tích EFA, CFA và mô hình SEM. 

4.1.1 Thảo luận về kết quả nghiên cứu định tính 

Kết quả nghiên cứu định tính tại VNPT-Vinaphone cho thấy, về cơ bản các 

tiêu chí đánh giá sự tham gia của các nhóm nhà quản trị cũng như phân tầng BSC 

thành công tại VNPT-Vinaphone là tương tự như quan điểm chung của các nhà 

nghiên cứu, tuy nhiên cũng cần hoàn thiện hoặc thay đổi theo hai hướng: (1) phù hợp 

với đặc thù hoạt động SXKD tại doanh nghiệp; (2) thể hiện sự ảnh hưởng thật sự đến 

phân tầng BSC thành công theo quan điểm của các nhà quản trị VNPT-Vinaphone. 

Thứ nhất, VNPT-Vinaphone là một Tổng Công ty có quy mô lớn với nhiều 

cấp quản trị, các đơn vị phân bố khắp 63 tỉnh/thành phố, tính chất công việc đa dạng 

và chịu nhiều áp lực về thời gian, trình độ và năng lực đội ngũ không đồng đều… nên 

một số tiêu chí của thang đo nháp đầu không phù hợp đã được hoàn thiện (TOP6.1; 

BSC4.1; MID2.1; Y5.1 và Y6.1) hoặc loại bỏ (BSC6.1); cũng như xây dựng mới một 

số tiêu chí thay thế cho các tiêu chí ban đầu (BSC5.1, MID4.1). 

Việc hoàn thiện tiêu chí “TOP6.1. Các nhà quản trị cấp cao tích cực tham gia 

truyền thông về BSC và tầm nhìn, chiến lược của tổ chức” thành tiêu chí “TOP5. Các 

nhà quản trị cấp cao tích cực tham gia truyền thông về BSC và tầm nhìn, mục tiêu chiến 

lược của Tổng Công ty hàng năm với các nhà quản trị cấp trung trước khi các nhà quản 

trị cấp trung chủ trì triển khai phân tầng tại đơn vị” về bản chất vẫn đề cao vai trò của 

các nhà quản trị cấp cao trong việc truyền thông về BSC và tầm nhìn, chiến lược của 

tổ chức, tuy nhiên cách thức các nhà quản trị cấp cao tham gia truyền thông có thể 

thay đổi linh hoạt theo đặc thù của mỗi tổ chức, doanh nghiệp. Nếu tổ chức có quy 

mô nhỏ thì các nhà quản trị cấp cao có thể trực tiếp truyền thông đến mọi cấp, mọi 

thành viên của tổ chức. Ngược lại, tổ chức có quy mô lớn với nhiều cấp quản trị, địa 

bàn rộng khắp như VNPT-Vinaphone thì các nhà quản trị cấp cao chỉ cần tập trung 

truyền thông về BSC và phân tầng BSC, tầm nhìn và chiến lược… cho các nhà quản 

trị cấp trung để họ thông suốt các vấn đề liên quan và có trách nhiệm truyền thông lại 
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cho nhân viên trong đơn vị mình quản lý. Điều này chứng tỏ với các doanh nghiệp 

quy mô lớn, phạm vi tham gia truyền thông về BSC của các nhà quản trị cấp cao nên 

thu gọn lại, thay vào đó là tăng cường sự tham gia của các nhà quản trị cấp trung 

trong hoạt động truyền thông đến cán bộ nhân viên tại đơn vị. 

Các nhà quản trị VNPT-Vinaphone cho rằng cùng với nhiệm vụ truyền thông 

trong phạm vi đơn vị, các nhà quản trị cấp trung cần kết hợp với chỉ đạo quyết liệt 

phân tầng BSC trong đơn vị thì mới thật sự ảnh hưởng đến phân tầng BSC thành 

công. Do đó, tiêu chí “MID4. Các nhà quản trị cấp trung tích cực truyền thông về 

các mục tiêu chiến lược của Tổng Công ty và của đơn vị, về BSC nói chung, phân 

tầng BSC nói riêng; đồng thời chỉ đạo quyết liệt phân tầng BSC đến cấp cá nhân trên 

phạm vi toàn đơn vị” được xây dựng mới dựa trên nền tảng tiêu chí “MID4.1. Các 

nhà quản trị cấp trung tích cực truyền thông về BSC trong đơn vị mình phụ trách”. 

Tiêu chí MID4 thể hiện nhóm nhà quản trị cấp trung, trong khi thay mặt các nhà quản 

trị cấp cao truyền thông về BSC, cần thể hiện với nhân viên của họ sự quyết tâm triển 

khai ứng dụng BSC nói chung và phân tầng BSC nói riêng trong toàn đơn vị. 

Tiêu chí “BSC4.1. Nhóm BSC chủ trì tổ chức họp với nhóm nhà quản trị cấp 

cao, cấp trung để thông qua BSC được Tổng Công ty phân bổ xuống cấp đơn vị” 

được hoàn thiện thành “BSC5. Nhóm BSC chủ động thu thập, phân tích và tổng hợp 

ý kiến của nhóm nhà quản trị cấp cao, cấp trung về các BSC được phân tầng từ Tổng 

Công ty xuống cấp đơn vị để hoàn thiện trước khi trình Tổng Giám đốc Tổng Công 

ty ký ban hành”. Điều này thể hiện nhóm BSC cần thu thập ý kiến của các nhóm nhà 

quản trị cấp cao, cấp trung và tăng cường vai trò rà soát, đánh giá các BSC được phân 

tầng từ cấp tổ chức xuống cấp đơn vị, tuy nhiên phương pháp triển khai cũng cần thay 

đổi phù hợp với điều kiện thực tế. Với những tổ chức quy mô gọn nhẹ, những cuộc 

họp với nhiều đối tượng tham gia có thể được tổ chức một cách khá dễ dàng. Khi đó, 

các nhà quản trị các cấp sẽ cùng thảo luận, nắm bắt và xử lý hiệu quả nhiều vấn đề 

chưa hợp lý khi thực hiện phân tầng BSC cấp tổ chức xuống cấp đơn vị; nhóm BSC 

cũng thuận lợi hơn trong việc tổng hợp ý kiến và chỉ đạo của các nhà quản trị cấp cao 

để hoàn thiện các BSC cấp đơn vị. Tuy nhiên, với tổ chức, doanh nghiệp có đặc thù 
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như VNPT-Vinaphone, thay vì triệu tập toàn bộ các nhà quản trị cấp trung để cùng 

tham gia họp, dự thảo các BSC được phân tầng xuống đơn vị nên được gửi cho các 

đơn vị lấy ý kiến đóng góp. Nhóm BSC có vai trò quan trọng trong việc thu thập, 

phân tích và tổng hợp ý kiến để hoàn thiện các BSC phân tầng xuống đơn vị. 

Tiêu chí “BSC6.1. Nhóm BSC chủ trì xem xét lại các BSC được phân tầng và 

tổ chức làm việc với các nhóm để hoàn thiện các BSC được phân tầng tại đơn vị” 

được loại bỏ trong điều kiện thực tế của VNPT-Vinaphone. Nhóm BSC chỉ có khả 

năng rà soát các BSC phân tầng từ cấp Tổng Công ty xuống đơn vị mà không đủ 

nguồn lực để tham gia hoàn thiện các BSC được phân tầng tại mỗi đơn vị trực thuộc. 

Mặc dù việc rà soát các Thẻ điểm được phân tầng ở mọi cấp đều thực sự cần thiết, 

tuy nhiên tùy vào quy mô từng tổ chức, tùy vào số lượng và thành phần nhóm BSC 

để lựa chọn phương pháp triển khai phù hợp. Với các tổ chức, doanh nghiệp có quy 

mô lớn như VNPT-Vinaphone, phân tầng BSC tại đơn vị hoàn toàn do Trưởng đơn 

vị chủ trì và chịu trách nhiệm. 

Trình độ, năng lực đội ngũ không đồng đều, tỷ lệ lao động có trình độ dưới đại 

học khá cao ở nhiều Trung tâm Kinh doanh tỉnh/thành phố có ảnh hưởng trực tiếp 

đến quá trình triển khai phân tầng BSC tại VNPT-Vinaphone. Bên cạnh đó, áp lực 

công việc cũng gây khó khăn cho cán bộ nhân viên các đơn vị bố trí thời gian nghiên 

cứu tìm hiểu về BSC; quy mô Tổng Công ty lớn nên nhóm BSC không dễ dàng hỗ 

trợ cho các đơn vị triển khai phân tầng và tổ chức đào tạo về BSC cho mọi đối tượng 

cán bộ, nhân viên. Để khắc phục những khó khăn này, tiêu chí “BSC4. Nhóm BSC 

xây dựng hệ thống tài liệu khoa học, chi tiết, dễ hiểu và phù hợp với từng đối tượng 

tham gia để truyền thông về BSC và hướng dẫn triển khai phân tầng tại các đơn vị.” 

đã được xây dựng mới thay thế “BSC5.1. Nhóm BSC hỗ trợ các nhà quản trị cấp 

trung trong suốt giai đoạn phân tầng BSC tại các đơn vị”. Tiếp đến, khi đã có hệ 

thống tài liệu về BSC và phân tầng BSC phù hợp thì tiêu chí “MID2.1. Các NQT cấp 

trung tích cực tham gia các khóa đào tạo về BSC” được hoàn thiện thành “MID2. 

Các nhà quản trị cấp trung tích cực tham gia các khóa đào tạo về BSC kết hợp tự 

nghiên cứu về BSC và phân tầng BSC”. 
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Hai tiêu chí Y5.1 và Y6.1 của thang đo “Phân tầng BSC thành công” được 

hoàn thiện cũng liên quan đến đặc thù về trình độ và năng lực đội ngũ của VNPT-

Vinaphone. Theo quan điểm của các nhà quản trị tại Vinaphone, yêu cầu về kỹ năng 

triển khai BSC không nên đặt ra đối với mọi nhân viên, do đó tiêu chí “Y5.1. Mọi 

nhân viên trong đơn vị có kiến thức về BSC và kỹ năng triển khai BSC, có thái độ ủng 

hộ và tận tâm đối với BSC” được điều chỉnh thành “Y5. Mọi nhân viên trong đơn vị 

có kiến thức về BSC, có thái độ ủng hộ và tận tâm đối với BSC”. Tương tự như vậy, 

tiêu chí “Y6.1. Mọi nhân viên trong đơn vị hiểu được các mục tiêu và thước đo của 

các BSC được phân tầng tại đơn vị” cũng được điều chỉnh thành “Y6. Mọi nhân viên 

trong đơn vị hiểu các mục tiêu kế hoạch BSC được cấp trên giao cho bộ phận mà họ 

làm việc và nắm chắc các mục tiêu kế hoạch BSC cá nhân để chủ động tổ chức triển 

khai thực hiện”.  

Thứ hai, theo quan điểm của các nhà quản trị VNPT-Vinaphone, các tiêu chí 

TOP1.1, TOP2.1 và TOP3.1 cần thay đổi hoặc hoàn thiện để thể hiện sự ảnh hưởng 

thật sự đến phân tầng BSC thành công.  

Tiêu chí “TOP1- Các nhà quản trị cấp cao chỉ đạo quyết liệt phân tầng BSC 

đến cấp cá nhân trên phạm vi toàn Tổng Công ty” được xây dựng mới thay thế cho 

“TOP1.1. Các NQT cấp cao hiểu việc triển khai phân tầng BSC sẽ mang lại lợi ích 

cho tổ chức” thể hiện sự tham gia của nhóm nhà quản trị cấp cao cần ở mức độ cao 

hơn, đó là “chỉ đạo quyết liệt phân tầng BSC” chứ không chỉ đơn giản hiểu lợi ích 

của việc phân tầng. 

Mặc dù thang đo “Sự ủng hộ của nhóm nhà quản trị cấp cao” của một số nghiên 

cứu có hai tiêu chí “TOP2.1. Các nhà quản trị cấp cao cam kết ủng hộ triển khai 

phân tầng BSC trong toàn bộ tổ chức” và “TOP3.1. Các nhà quản trị cấp cao sẵn 

sàng cung cấp đầy đủ nguồn lực để triển khai phân tầng BSC trong toàn bộ tổ chức” 

nhưng các nhà nghiên cứu hàng đầu về BSC như Kaplan & Norton, Niven,... thì nhấn 

mạnh sự ủng hộ của nhóm nhà quản trị cấp cao cần thông qua cả lời nói và hành động. 

Quan điểm chung của các nhà quản trị ở VNPT-Vinaphone theo hướng thứ hai, sự 

ủng hộ bằng lời nói (“cam kết ủng hộ”) của các nhà quản trị cấp cao không thể tách 
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rời với hành động (“sẵn sàng cung cấp đầy đủ nguồn lực”) thì mới thực sự ảnh hưởng 

đến phân tầng BSC thành công. Do đó, hai tiêu chí TOP2.1 và TOP3.1 đã được kết 

hợp để thành một tiêu chí “TOP2. Các nhà quản trị cấp cao cam kết ủng hộ triển 

khai phân tầng BSC và sẵn sàng cung cấp đầy đủ nguồn lực để triển khai phân tầng 

BSC trong toàn bộ tổ chức”. 

Tóm lại, trong 21 tiêu chí của thang đo chính thức, có 12 tiêu chí được giữ 

nguyên (chiếm tỷ lệ 57.1%), 6 tiêu chí được hoàn thiện từ thang đo nháp đầu (chiếm 

tỷ lệ 28.6%) và 3 tiêu chí được xây dựng mới (chiếm tỷ lệ 14.3%). Thang đo này có 

thể được áp dụng cho các doanh nghiệp có đặc thù hoạt động SXKD tương tự như 

VNPT-Vinaphone, cụ thể là có quy mô lớn với nhiều cấp quản trị, địa bàn hoạt động 

rộng, trình độ và năng lực đội ngũ không đồng đều… Khi đó, các tiêu chí cần được 

hoàn thiện hoặc thay đổi theo hướng giảm phạm vi tham gia của nhóm nhà quản trị 

cấp cao và nhóm BSC trong giai đoạn phân tầng BSC kết hợp tăng cường sự tham 

gia và chủ động triển khai phân tầng BSC của các nhà quản trị cấp trung; thay đổi 

phương pháp tổ chức triển khai một số nhiệm vụ của nhóm BSC và nhóm nhà quản 

trị cấp trung; giảm yêu cầu đặt ra đối với toàn bộ người lao động. Ngoài ra, khi thực 

hiện nghiên cứu tương tự với bất cứ một tổ chức, doanh nghiệp nào, các nhà nghiên 

cứu hoặc các nhà quản trị có thể tham khảo thêm sự thay thế các tiêu chí TOP1.1, 

TOP2.1 và TOP3.1, bởi hai tiêu chí TOP1 và TOP2 không chịu tác động bởi quy mô 

và đặc thù của doanh nghiệp mà chỉ thể hiện sự ảnh hưởng thật sự đến phân tầng BSC 

thành công theo quan điểm của các nhà quản trị VNPT-Vinaphone. 

4.1.2 Thảo luận về kết quả nghiên cứu định lượng 

Kết quả nghiên cứu định lượng sơ bộ và chính thức tại VNPT-Vinaphone cho 

thấy thang đo nháp thứ hai có độ tin cậy tốt và có giá trị nên trở thành “thang đo chính 

thức” các khái niệm nghiên cứu trường hợp Tổng Công ty Dịch vụ Viễn thông, mô 

hình nghiên cứu và các giả thuyết nghiên cứu là hoàn toàn phù hợp với trường hợp 

Tổng Công ty Dịch vụ Viễn thông. Kết quả này không chỉ góp phần khẳng định mà 

còn hệ thống hóa các mối quan hệ đã được các nhà nghiên cứu giới thiệu đơn lẻ ở các 

nghiên cứu khác nhau. 
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Kết quả SEM mô hình nghiên cứu đã được chuẩn hóa với hệ số R2 = 0.89 cho 

thấy, sự ủng hộ và tham gia của ba nhóm nhà quản trị có ảnh hưởng rất lớn đến phân 

tầng BSC thành công tại VNPT-Vinaphone. Điều này hoàn toàn ủng hộ quan điểm 

của nhiều nhà nghiên cứu về tầm quan trọng của sự ủng hộ và tham gia của nhóm nhà 

quản trị cấp cao, cấp trung và nhóm BSC trong phân tầng BSC tại các tổ chức. 

Kết quả xác định mức độ tác động trực tiếp, gián tiếp và tổng hợp giữa bốn 

khái niệm nghiên cứu tại VNPT-Vinaphone phù hợp với quan điểm chung của rất 

nhiều nhà nghiên cứu, đó là sự ủng hộ và tham gia của các nhà quản trị cấp cao, cấp 

trung và nhóm BSC đều ảnh hưởng thật sự đến phân tầng BSC thành công tại mỗi tổ 

chức, doanh nghiệp; mức độ ảnh hưởng của mỗi nhóm nhà quản trị đến phân tầng 

BSC là khác nhau, trong đó nhóm nhà quản trị cấp cao có ảnh hưởng lớn nhất đến 

phân tầng BSC thành công. Cụ thể là: 

Thứ nhất, nếu chỉ xét ảnh hưởng trực tiếp của các nhóm nhà quản trị đến phân 

tầng BSC thành công tại VNPT-Vinaphone thì nhóm nhà quản trị cấp cao có ảnh 

hưởng lớn nhất với trực tiếp (TOP) = 0.57, tiếp đến là nhóm BSC với trực tiếp (BSC) = 0.25, 

cuối cùng là nhóm nhà quản trị cấp trung với trực tiếp (MID) = 0.19.  

Thứ hai, nếu xét thêm các ảnh hưởng trực tiếp giữa các nhóm nhà quản trị thì 

có thể thấy rằng vai trò của nhóm nhà quản trị cấp cao tăng thêm do họ còn có tác động 

trực tiếp và thuận chiều đến sự tham gia của nhóm BSC (với TOP-BSC = 0.80) cũng như 

nhóm nhà quản trị cấp trung (với TOP-MID = 0.37). Nhóm BSC cũng tác động trực tiếp 

và thuận chiều đến sự tham gia của nhóm cấp trung (với BSC-MID = 0.45). 

Tổng thể, mức độ tác động tổng hợp của nhóm nhà quản trị cấp cao đến phân 

tầng BSC thành công tại VNPT-Vinaphone có giá trị vượt trội (tổng (TOP) = 0.91) so 

với mức độ tác động tổng hợp của nhóm BSC (tổng (BSC) = 0.34) và nhóm nhà quản 

trị cấp trung (tổng (MID) = 0.19). 

Riêng với nhóm nhà quản trị cấp cao, một số tác giả, trong đó có Kaplan & 

Norton, thậm chí còn cho rằng, sự ủng hộ và tham gia của các nhà quản trị cấp cao 

trong quá trình ứng dụng BSC không chỉ là điều kiện cần mà còn là điều kiện đủ để 

ứng dụng BSC thành công; một số khác thì lại cho rằng sự tham gia và ủng hộ của 
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các nhà quản trị cấp cao là điều kiện cần đối với quá trình triển khai ứng dụng BSC, 

tuy nhiên điều này có là điều kiện đủ hay không thì cần đánh giá cụ thể hơn. Kết quả 

đánh giá tại VNPT-Vinaphone ủng hộ nhóm quan điểm thứ hai: nhóm nhà quản trị 

cấp cao có ảnh hưởng rất lớn đến phân tầng BSC thành công và mức độ đóng góp là 

hơn hẳn so với hai nhóm còn lại, tuy nhiên vẫn có một phần đóng góp của nhóm BSC 

và nhóm nhà quản trị cấp trung vào phân tầng BSC thành công.  

Các kết quả trên minh chứng cho các xu hướng chung được rút ra từ rất nhiều 

nghiên cứu, mà chủ yếu từ nghiên cứu định tính. Do chưa có nghiên cứu định lượng 

nghiên cứu ảnh hưởng đồng thời cả ba nhóm nhà quản trị đến ứng dụng BSC nói 

chung hay của đến giai đoạn phân tầng BSC nói riêng nên không thể so sánh trực tiếp 

các kết quả của nghiên cứu này với kết quả các nghiên cứu trước đây. Với một số 

nghiên cứu định lượng có liên quan đến ảnh hưởng của một hoặc hai nhóm nhà quản 

trị đến ứng dụng BSC nói chung thì kết quả nghiên cứu của tác giả chỉ có thể so sánh 

một cách tương đối.  

Một số nghiên cứu định lượng như của Tùng & cộng sự (2011), Schlieper 

(2014), Trần Quốc Việt (2012)… chỉ đề cập đến nhóm nhà quản trị cấp cao cùng một 

số yếu tố khác có ảnh hưởng đến ứng dụng BSC nên kết quả của các nghiên cứu này 

chỉ khẳng định vai trò của nhóm nhà quản trị cấp cao mà không so sánh được mức độ 

ảnh hưởng đến ứng dụng BSC thành công giữa các nhóm nhà quản trị. Ví dụ như 

Tùng & cộng sự sử dụng mô hình hồi quy để nghiên cứu ảnh hưởng của “Sử dụng 

các thước đo hiệu suất đa chiều” và “Sự ủng hộ của các nhà quản trị cấp cao” đến 

ứng dụng BSC thu được kết quả hàm hồi quy là phù hợp, các hệ số hồi quy tương 

ứng là 0.343 và 0.487 [91]. Schlieper sử dụng mô hình hồi quy để nghiên cứu ảnh 

hưởng của “Tần suất thay đổi chiến lược”, “Sự ủng hộ của các nhà quản trị cấp cao” 

và “Thời gian phát triển ứng dụng BSC” đến ứng dụng BSC thành công thu được chỉ 

có 2 yếu tố đầu tiên là có ảnh hưởng thật sự, với các hệ số hồi quy tương ứng là 0.546 

và 0.780 [85].  

Với một số nghiên cứu định lượng có đề cập đến hai nhóm nhà quản trị như 

của Assiri & cộng sự (20060, Chan (2004)… thì đều đánh giá cao sự ảnh hưởng của 
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hai nhóm nhà quản trị liên quan đến ứng dụng BSC thành công, tuy nhiên mức độ 

ảnh hưởng của nhóm cấp cao lại không được đánh giá cao hơn nhóm còn lại như quan 

điểm chung của nhiều nhà nghiên cứu cũng như kết quả thu được từ nghiên cứu 

trường hợp VNPT-Vinaphone. Với nghiên cứu của Assiri & cộng sự thì từ phân tích 

thống kê giá trị trung bình (với dữ liệu thu thập bằng thang đo Likert 5 điểm), trong 

số 27 yếu tố ảnh hưởng đến ứng dụng BSC, sự tham gia của nhóm BSC xếp vị trí thứ 

hai với mức điểm trung bình là 4.0453 (trên 5.0), sự cam kết của nhóm nhà quản trị 

cấp cao xếp thứ ba với mức điểm trung bình là 4.0114 (trên 5.0). Hai yếu tố liên quan 

đến nhóm nhà quản trị cấp cao và nhóm BSC được đánh giá rất cao trong các yếu tố, 

tuy nhiên theo kết quả này, sự ảnh hưởng của nhóm BSC có phần cao hơn sự ảnh 

hưởng của nhóm nhà quản trị cấp cao đến ứng dụng BSC thành công [26]. Chan đề 

cập đến nhóm cấp cao và cấp trung có ảnh hưởng đến ứng dụng thành công một cách 

gián tiếp thông qua các nguyên nhân ảnh hưởng đến ứng dụng BSC không thành 

công. Ông sử dụng phương pháp phân tích thống kê giá trị trung bình và sử dụng 

thang đo Likert 5 điểm (1- hoàn toàn không đồng ý, 5- hoàn toàn đồng ý với lý do 

được nêu). Liên quan đến nhóm cấp cao và cấp trung có hai nguyên nhân trong số 15 

nguyên nhân được đề cập: (1) “Các nhà quản trị cấp trung quá bận giải quyết các 

nhiệm vụ ngắn hạn” với mức điểm trung bình 4.00; (2) “Sự ủng hộ không đầy đủ của 

các nhà quản trị cấp cao” với mức điểm trung bình 3.33. Từ kết quả này, xét theo 

chiều ngược lại, sự ủng hộ của các nhà quản trị cấp cao không được đánh giá cao 

bằng sự tham gia tích cực của các nhà quản trị cấp trung nếu tổ chức muốn ứng dụng 

BSC thành công [31]. 

Các kết quả nghiên cứu thu được với trường hợp VNPT-Vinaphone và nội 

dung thảo luận về kết quả nghiên cứu là cơ sở đề xuất tăng cường sự tham gia của 

các nhóm nhà quản trị trong phân tầng BSC tại VNPT-Vinaphone, đồng thời cho thấy 

nhu cầu thực hiện các hướng nghiên cứu tiếp theo về ảnh hưởng của các nhà quản trị 

đến phân tầng BSC nói riêng và ứng dụng BSC nói chung nhằm triển khai thành công 

mô hình này tại các tổ chức, doanh nghiệp. 
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4.2 Một số đề xuất với các nhóm nhà quản trị tham gia phân tầng Thẻ 

điểm cân bằng tại Tổng Công ty Dịch vụ Viễn thông 

(1) Với nhóm nhà quản trị cấp cao của VNPT-Vinaphone: 

Tại VNPT-Vinaphone, nhóm nhà quản trị cấp cao có ảnh hưởng lớn nhất đến 

phân tầng BSC thành công trên phạm vi toàn Tổng Công ty. Mức điểm trung bình 

các tiêu chí đo lường “Sự ủng hộ và tham gia của nhóm nhà quản trị cấp cao” được 

đánh giá từ nghiên cứu định lượng chính thức là 4.23/5 là ở mức khá cao và là cao 

nhất so với mức điểm trung bình của nhóm BSC (3.85/5) và nhóm nhà quản trị cấp 

trung (3.916/5) (Phụ lục 9). Trong năm tiêu chí thể hiện “Sự ủng hộ và tham gia của 

nhóm nhà quản trị cấp cao” thì mức điểm trung bình của các tiêu chí là gần tương tự 

nhau (Phụ lục 9), trong đó tiêu chí thứ năm (TOP5) có phần được đánh giá thấp nhất 

(do giá trị trung bình của thang đo nếu loại biến này là cao nhất 17.04 – Phụ lục 9), 

tiếp đến là tiêu chí thứ ba (TOP3). Kết quả này cho thấy, các nhà quản trị cấp cao của 

VNPT-Vinaphone nên tích cực truyền thông về tầm nhìn và mục tiêu chiến lược của 

Tổng Công ty hàng năm với các nhà quản trị cấp trung, giúp họ nắm rõ về hướng đi 

chung của Tổng Công ty, từ đó dẫn dắt đơn vị mình đi theo đúng hướng của toàn 

doanh nghiệp. Trong quá trình phân tầng BSC cấp Tổng Công ty xuống cấp đơn vị, 

các nhà quản trị cấp cao cần quan tâm hơn nữa đến các thước đo của các đơn vị để 

các đơn vị thuận lợi triển khai chức năng, nhiệm vụ của mình góp phần đạt được mục 

tiêu chiến lược chung của Tổng Công ty. 

Các tiêu chí được đánh giá cao với nhóm nhà quản trị cấp cao là TOP1 và 

TOP2 (Phụ lục 9), đó là “các nhà quản trị cấp cao chỉ đạo quyết liệt phân tầng BSC 

đến cấp cá nhân trên phạm vi toàn Tổng Công ty” và “cam kết ủng hộ triển khai phân 

tầng BSC và sẵn sàng cung cấp đầy đủ nguồn lực đáp ứng hoạt động phân tầng BSC 

trên phạm vi toàn Tổng Công ty”, tuy nhiên cần lưu ý theo kết quả phỏng vấn định 

tính “cấp dưới phải đề xuất và phải có đầu mối tổng hợp, giải trình sự hợp lý về các 

nguồn lực này”. 

(2) Với nhóm chủ trì BSC 

Cũng như quan điểm của Kaplan & Norton, Niven, Rohm & Halbach…, nhóm 
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BSC tại VNPT-Vinaphone chịu trách nhiệm xây dựng và triển khai kế hoạch phân 

tầng BSC, kế hoạch đào tạo và truyền thông về BSC, tham gia đánh giá các Thẻ điểm 

được phân tầng từ Tổng Công ty xuống cấp đơn vị… nên sự tham gia của nhóm ảnh 

hưởng trực tiếp đến phân tầng Thẻ điểm cân bằng thành công. Nhóm BSC có trách 

nhiệm truyền đạt kế hoạch phân tầng BSC đến các đơn vị trong Tổng Công ty, tổ 

chức đào tạo và truyền thông về BSC cho các nhà quản trị cấp trung và nhân viên 

trong Tổng Công ty, hỗ trợ các nhà quản trị cấp trung trong việc xác định các mục 

tiêu chiến lược hướng theo các mục tiêu chiến lược cấp cao... nên có ảnh hưởng trực 

tiếp đến sự tham gia của nhóm nhà quản trị cấp trung. 

Mức điểm trung bình các tiêu chí đo lường “Sự tham gia của nhóm BSC” được 

đánh giá từ nghiên cứu định lượng chính thức (3.85/5) là thấp nhất so với hai nhóm 

nhà quản trị cấp cao và cấp trung, thể hiện sự tham gia chưa thật sự đúng mức của 

nhóm này. Tiêu chí cần xem xét đầu tiên là BSC4 với giá trị trung bình của thang đo 

nếu loại biến là cao nhất 15.54 (Phụ lục 9). Điều này là hoàn toàn phù hợp vì kết quả 

phỏng vấn định tính cho thấy hiện nay Tổng Công ty chưa có các tài liệu, văn bản 

hướng dẫn về BSC và phân tầng BSC, các biểu mẫu, chỉ tiêu KPI mẫu… được trình 

bày một cách khoa học, ngắn gọn, dễ hiểu phù hợp với từng đối tượng nhằm hỗ trợ 

các nhà quản trị cấp trung triển khai phân tầng tại đơn vị, trong khi các nhà quản trị 

cấp trung lại rất cần những dạng tài liệu, văn bản này. Đây là việc mà nhóm BSC cần 

quan tâm xây dựng càng sớm càng tốt. Tiếp đến là tiêu chí BSC5 và BSC2 (giá trị 

trung bình của thang đo nếu loại biến là cao nhất 15.46 và 15.45 (Phụ lục 9)). Tiêu 

chí BSC2 về “tổ chức đào tạo và truyền thông về BSC cho các nhà quản trị cấp trung 

và nhân viên trong toàn tổ chức” không được đa số đánh giá cao. Theo kết quả phỏng 

vấn thì công tác đào tạo về BSC tại VNPT-Vinaphone chưa được thực hiện thường 

xuyên, đặc biệt là huấn luyện các kỹ năng triển khai phân tầng BSC cho các đơn vị. 

Nhóm BSC không thể xem nhẹ vấn đề này vì Tổng Công ty có quy mô lớn, trình độ 

nhân lực rất khác nhau ở các đơn vị tỉnh thành. Nhóm BSC cần tiến hành xây dựng 

hệ thống tài liệu hướng dẫn về BSC chi tiết, phù hợp với từng đối tượng, kết hợp với 

tổ chức đào tạo và truyền thông trực tiếp cho các đơn vị thuộc Tổng Công ty. 
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Việc “Nhóm BSC chủ động thu thập, phân tích và tổng hợp ý kiến của nhóm 

nhà quản trị cấp cao, cấp trung về các BSC được phân tầng từ Tổng Công ty xuống 

cấp đơn vị để hoàn thiện trước khi trình Tổng Giám đốc Tổng Công ty ký ban hành” 

(BSC5) cũng không được đánh giá tốt, mặc dù định kỳ nhóm này vẫn tổ chức thu 

thập ý kiến góp ý về triển khai phân tầng BSC từ các đơn vị nhưng trên thực tế, các 

ý kiến này thường chưa được tổng hợp, xử lý và phản hồi trở lại cho các đơn vị.  

Đây là một nhiệm vụ cần đầu tư thời gian và nguồn lực, do vậy thường trực 

nhóm BSC cần đề xuất với nhóm nhà quản trị cấp cao để có sự bố trí nguồn lực thực 

hiện tốt nhiệm vụ này hơn. Điều này hoàn toàn thuận lợi vì theo phân tích ở trên, các 

nhà quản trị cấp cao của VNPT-Vinaphone sẵn sàng cung cấp đầy đủ nguồn lực đáp 

ứng hoạt động phân tầng BSC trên phạm vi toàn Tổng Công ty khi cấp dưới đề xuất 

và giải trình sự hợp lý về các nguồn lực này. 

Hai tiêu chí được đánh giá có phần tốt hơn với nhóm BSC là BSC1 và BSC3 

(Phụ lục 9), cũng là các tiêu chí được giữ nguyên như thang đo nháp đầu, thể hiện 

các yêu cầu theo quan điểm chung của nhiều nhà nghiên cứu với sự tham gia của 

nhóm BSC về cơ bản được nhóm BSC của VNPT-Vinaphone đáp ứng. Đó là, “các 

thành viên trong nhóm BSC có đầy đủ kiến thức về BSC và kỹ năng triển khai phân 

tầng BSC, có hiểu biết kỹ càng về mục tiêu chiến lược chung của tổ chức và các đơn 

vị” và “xây dựng và truyền đạt rõ ràng kế hoạch phân tầng BSC đến các đơn vị trong 

toàn tổ chức”. 

(3) Với nhóm nhà quản trị cấp trung 

Theo các quan điểm chung, sự tham gia của nhóm nhà quản trị cấp trung là 

không thể thiếu ở bước phân tầng BSC xuống các cấp thấp hơn trong tổ chức. Tại 

VNPT-Vinaphone, các nhà quản trị cấp trung có ảnh hưởng trực tiếp đến phân tầng 

BSC thành công. Tuy mức độ ảnh hưởng của họ là không cao nhưng không thể bỏ 

qua sự tham gia của nhà quản trị cấp trung trong phân tầng BSC. Họ cần tham gia các 

khóa đào tạo về BSC để hiểu rõ về BSC, có các năng lực cần thiết để triển khai phân 

tầng Thẻ điểm tại đơn vị mình quản lý. Các nhà quản trị cấp trung được phổ biến về 

chiến lược phát triển của Tổng Công ty, tham gia một phần vào quá trình phân tầng 
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BSC cấp Tổng Công ty xuống cấp đơn vị và là người chủ trì triển khai phân tầng Thẻ 

điểm thành công tại đơn vị mình quản lý… 

Mức điểm trung bình các tiêu chí đo lường “Sự tham gia của nhóm nhà quản 

trị cấp trung” được đánh giá từ nghiên cứu định lượng chính thức (3.916/5) có phần 

cao hơn so với nhóm BSC, cho thấy sự cố gắng tham gia của họ vào phân tầng BSC. 

Dựa vào “giá trị trung bình của thang đo nếu loại biến” (Phụ lục 9), tiêu chí MID1 

được đánh giá cao nhất, ngược lại, tiêu chí MID5 được đánh giá thấp nhất. Kết quả 

này chứng tỏ nhìn chung, các nhà quản trị cấp trung cam kết ủng hộ triển khai phân 

tầng BSC nhưng chưa phân bổ đủ nguồn lực và thời gian để triển khai phân tầng BSC 

trong đơn vị họ phụ trách. Phải chăng khối lượng công việc nói chung của các nhà 

quản trị cấp trung quá nhiều hay họ không đủ nguồn lực để phân bổ cho phân tầng 

BSC? Nguyên nhân của vấn đề này cần được nhóm BSC tìm hiểu cụ thể để đề xuất 

với nhóm nhà quản trị cấp cao có chủ trương hỗ trợ nhóm nhà quản trị cấp trung trong 

triển khai phân tầng BSC tại đơn vị.  

(4) Với các nhóm nhà quản trị nói chung 

Mức điểm trung bình các tiêu chí đo lường “Phân tầng BSC thành công tại 

VNPT-Vinaphone” được đánh giá từ nghiên cứu định lượng chính thức là 3.843/5, 

với mức điểm trung bình theo từng tiêu chí lớn nhất là 4.158, nhỏ nhất là 3.446 (phụ 

lục 9). Dựa vào “giá trị trung bình của thang đo nếu loại biến” (Phụ lục 9), tiêu chí 

Y1 được đánh giá cao nhất do trên thực tế các đơn vị thuộc VNPT-Vinaphone đã phát 

triển BSC ở mọi cấp độ của đơn vị, kết thúc ở BSC cấp cá nhân. Ngược lại, tiêu chí 

Y5 “Mọi nhân viên trong đơn vị có kiến thức về BSC, có thái độ ủng hộ và tận tâm 

đối với BSC” được đánh giá thấp nhất một lần nữa cho thấy VNPT-Vinaphone cần 

tăng cường công tác đào tạo và truyền thông về BSC cho các nhà quản trị cấp trung 

và nhân viên trong toàn tổ chức.  

Các tiêu chí liên quan đến nội dung của các Thẻ điểm được phân tầng (các 

mục tiêu, thước đo, chỉ tiêu) gồm Y2, Y3, Y4 có mức điểm trung bình khá tương 

đồng, trong đó tiêu chí Y2 (“Các BSC được phân tầng tại đơn vị đạt được sự liên kết 

với chiến lược của Tổng Công ty và có ảnh hưởng đến mục tiêu chung của Tổng Công 
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ty”), Y3 (“Các BSC được phân tầng tại đơn vị phù hợp với đặc thù sản xuất kinh 

doanh của cấp tương ứng”) được đánh giá tốt hơn Y4 (“Các BSC được phân tầng tại 

đơn vị thể hiện rõ sự cân bằng giữa việc đạt được các mục tiêu riêng của đơn vị với 

các mục tiêu chiến lược của tổ chức và không mâu thuẫn với các mục tiêu riêng của 

các đơn vị khác”) chứng tỏ nếu xét riêng từng Thẻ điểm thì đảm bảo nguyên tắc phân 

tầng BSC, nhưng đặt vào tổng thể thì tiêu chí “cân bằng” không dễ dàng thực hiện 

được. Nếu nhóm BSC tăng cường sự tham gia (theo tiêu chí BSC5), các nhà quản trị 

cấp cao quan tâm hơn nữa đến các thước đo của các đơn vị (theo tiêu chí TOP3), và 

các nhà quản trị cấp trung được tham gia vào bước phân tầng BSC cấp Tổng Công ty 

xuống cấp đơn vị (theo tiêu chí MID3) thì việc thực hiện tiêu chí Y4 chắc chắn sẽ đạt 

kết quả tốt. 

4.3 Hạn chế của nghiên cứu và hướng nghiên cứu tiếp theo 

4.3.1 Hạn chế của nghiên cứu 

Nghiên cứu của tác giả còn có một số hạn chế liên quan đến mẫu nghiên cứu, 

nội dung thu thập dữ liệu định tính, phạm vi nội dung nghiên cứu và không gian 

nghiên cứu. 

Thứ nhất, mẫu nghiên cứu định tính (gồm một số nhà quản trị thuộc nhóm chủ 

trì triển khai BSC, nhóm nhà quản trị cấp cao, cấp trung đã tham gia giai đoạn phân 

tầng BSC tại VNPT-Vinaphone và một số chuyên gia triển khai ứng dụng BSC tại 

VNPT) được lấy theo mẫu thuận lợi. Tuy tác giả đã dừng phỏng vấn khi thông tin thu 

thập thêm từ nhà quản trị được phỏng vấn cuối cùng không có gì mới so với thông 

tin đã thu thập từ các chuyên gia và nhà quản trị được phỏng vấn trước đó, nhưng với 

tổng thể, số lượng các nhà quản trị cấp trung được phỏng vấn còn ít nên có thể bị bỏ 

sót thông tin. Về mẫu nghiên cứu định lượng, mặc dù được sự hỗ trợ nhiệt tình của 

một số Lãnh đạo Ban và chuyên viên của VNPT và VNPT-Vinaphone trong thu thập 

phiếu trả lời khảo sát, số lượng phiếu thu lại được chỉ vừa đủ vượt qua kích thước 

mẫu tối thiểu để phục vụ nghiên cứu. Với tổng 312 đối tượng cần thu thập ý kiến, nếu 

số đối tượng tham gia trả lời phiếu khảo sát cao hơn thì kết quả thu được về mức độ 

ảnh hưởng của các nhóm nhà quản trị đến “phân tầng BSC thành công của VNPT-
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Vinaphone” sẽ có ý nghĩa hơn. Tác giả không thu thập được đầy đủ thông tin cá nhân 

của người trả lời phiếu điều tra nên không thể xác định chính xác số cá nhân tham gia 

trả lời phiếu ở mỗi đơn vị và đơn vị nào không có người trả lời phiếu…  

Thứ hai, trong nghiên cứu định tính, tác giả chỉ tập trung vào việc kiểm tra 

thước đo theo đúng mục tiêu của nghiên cứu định tính là để điều chỉnh “thang đo 

nháp đầu” cho phù hợp với đặc thù của tổ chức, doanh nghiệp mà chưa khai thác sâu 

về sự tham gia của các nhà quản trị để bổ sung thêm cho những đề xuất, khuyến nghị.  

Thứ ba, phạm vi nội dung nghiên cứu chỉ với một giai đoạn phân tầng BSC tại 

một doanh nghiệp nên chỉ khẳng định được mức độ ảnh hưởng của các nhóm nhà 

quản trị cấp cao, cấp trung và nhóm BSC là khác nhau, trong đó nhóm nhà quản trị 

cấp cao có ảnh hưởng lớn nhất đến giai đoạn này. Kết quả nghiên cứu chưa chỉ ra 

được mức độ ảnh hưởng của mỗi nhóm nhà quản trị đến mỗi giai đoạn trong quy trình 

ứng dụng BSC sẽ thay đổi theo giai đoạn khác nhau. Tuy nhiên, việc nghiên cứu 

tương tự với tất cả các giai đoạn của quy trình đòi hỏi khối lượng nghiên cứu lớn nên 

vượt quá khuôn khổ của luận án. 

Thứ tư, không gian nghiên cứu được thực hiện trong phạm vi một doanh 

nghiệp là Tổng Công ty Dịch vụ Viễn thông nên kết quả nghiên cứu chưa góp phần 

làm rõ quan điểm về mức độ ảnh hưởng của các nhóm nhà quản trị là khác nhau ở 

các tổ chức, doanh nghiệp khác nhau. Tuy nhiên, việc thu thập số liệu phục vụ nghiên 

cứu ở mỗi một doanh nghiệp đều thật sự cần nhiều thời gian và công sức nên cần có 

những nghiên cứu tiếp theo mới có thể cung cấp các kết quả định lượng minh chứng 

cho quan điểm nêu trên. 

4.3.2 Hướng nghiên cứu tiếp theo 

Dựa vào kết quả nghiên cứu và một số hạn chế của nghiên cứu, tác giả đề xuất 

một số hướng nghiên cứu tiếp theo như sau: 

Thứ nhất: nghiên cứu ảnh hưởng của các nhóm nhà quản trị cấp cao, cấp trung 

và nhóm BSC đến các giai đoạn khác nhau trong quy trình ứng dụng BSC tại một tổ 

chức, doanh nghiệp cụ thể. Ví dụ với VNPT-Vinaphone, có thể nghiên cứu tiếp với 

giai đoạn chuẩn bị triển khai ứng dụng BSC với sự tham gia chủ yếu của nhóm nhà 
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quản trị cấp cao và nhóm BSC; giai đoạn xây dựng BSC đầu tiên cấp tổ chức, doanh 

nghiệp với sự tham gia của cả ba nhóm nhà quản trị; giai đoạn duy trì ứng dụng 

BSC… 

Thứ hai: nghiên cứu ảnh hưởng của các nhóm nhà quản trị cấp cao, cấp trung 

và nhóm BSC đến các giai đoạn khác nhau trong quy trình ứng dụng BSC tại một 

nhóm doanh nghiệp cùng đặc điểm tổ chức quản lý SXKD, hoạt động trong cùng lĩnh 

vực. Các quan điểm chung về sự tham gia và ảnh hưởng của các nhóm nhà quản trị 

đến mỗi một giai đoạn ứng dụng BSC sẽ góp phần định hướng cho các doanh nghiệp 

cùng lĩnh vực triển khai ứng dụng thành công mô hình BSC. 

Để kết quả nghiên cứu đảm bảo độ tin cậy và có ý nghĩa cao thì cần quan tâm 

đến kích cỡ mẫu và độ tin cậy của các thông tin thu thập trong quá trình nghiên cứu. 

4.4 Tóm tắt chương 4 

Chương 4 bắt đầu bằng việc thảo luận về kết quả nghiên cứu thu được ở 

Chương 3. Kết quả nghiên cứu định tính tại VNPT-Vinaphone cho thấy, về cơ bản 

các tiêu chí đánh giá sự tham gia của các nhóm nhà quản trị cũng như phân tầng BSC 

thành công tại VNPT-Vinaphone là tương tự như quan điểm chung của các nhà 

nghiên cứu, tuy nhiên cũng cần hoàn thiện hoặc thay đổi phù hợp với đặc thù hoạt 

động SXKD tại doanh nghiệp và thể hiện sự ảnh hưởng thật sự đến phân tầng BSC 

thành công theo quan điểm của các nhà quản trị VNPT-Vinaphone. Kết quả nghiên 

cứu định lượng tại VNPT-Vinaphone cho thấy mô hình nghiên cứu và các giả thuyết 

nghiên cứu là hoàn toàn phù hợp với trường hợp VNPT-Vinaphone. Mức độ tác động 

trực tiếp, gián tiếp và tổng hợp giữa bốn khái niệm nghiên cứu tại VNPT-Vinaphone 

phù hợp với quan điểm chung của rất nhiều nhà nghiên cứu, đó là sự ủng hộ và tham 

gia của các nhà quản trị cấp cao, cấp trung và nhóm BSC thật sự ảnh hưởng đến phân 

tầng BSC thành công của mỗi tổ chức, doanh nghiệp; mức độ ảnh hưởng của mỗi 

nhóm nhà quản trị đến phân tầng BSC là khác nhau, trong đó nhóm nhà quản trị cấp 

cao có ảnh hưởng lớn nhất đến phân tầng BSC thành công. 

Tiếp đến, tác giả đã nêu một số đề xuất cụ thể với từng nhóm nhà quản trị (cấp 

cao, cấp trung và nhóm BSC) cũng như với các nhà quản trị nói chung của VNPT-
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Vinaphone nhằm tăng cường sự tham gia của họ trong phân tầng BSC tại doanh 

nghiệp, góp phần triển khai ứng dụng BSC thành công tại doanh nghiệp. 

Tác giả xác định một số hạn chế của nghiên cứu liên quan đến mẫu nghiên 

cứu, nội dung nghiên cứu định tính, phạm vi về nội dung nghiên cứu và phạm vi về 

không gian nghiên cứu; từ đó đề xuất một số hướng nghiên cứu tiếp theo về ảnh 

hưởng của các nhóm nhà quản trị đến các giai đoạn khác của quy trình ứng dụng BSC 

tại một tổ chức, doanh nghiệp, hoặc theo nhóm doanh nghiệp cùng đặc thù hoạt động 

SXKD hoặc hoạt động trong cùng một lĩnh vực. 
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KẾT LUẬN 

 

Xuất phát từ mong muốn duy trì được sự ổn định, mở rộng và tăng trưởng 

trong điều kiện cạnh tranh ngày càng khốc liệt và đầy biến động, các DNVN luôn 

quan tâm tìm kiếm các mô hình QTDN hiện đại và hiệu quả. Thẻ điểm cân bằng hiện 

là một trong các mô hình QTDN đáp ứng yêu cầu này nên nhiều DNVN đang triển 

khai ứng dụng nhưng trên thực tế, kết quả đạt được chưa cao. Do đó, các nghiên cứu 

về ứng dụng BSC nói chung và các khía cạnh liên quan đến ứng dụng BSC nói riêng 

đều thật sự cần thiết với các DNVN. 

Tổng quan nghiên cứu cho thấy các quy trình ứng dụng BSC đều trải qua bốn 

giai đoạn chính, trong đó giai đoạn phân tầng BSC có vai trò quan trọng trong ứng 

dụng BSC thành công. Nhiều nhà nghiên cứu nhận định rằng sự ủng hộ và sự tham 

gia của nhóm nhà quản trị cấp cao, cấp trung và nhóm BSC có ảnh hưởng chính yếu 

đến phân tầng BSC thành công với mức độ ảnh hưởng ở các tổ chức, doanh nghiệp 

khác nhau là khác nhau. Khoảng trống nghiên cứu về ứng dụng BSC nói chung và 

phân tầng BSC nói riêng là đánh giá đồng thời ảnh hưởng của ba nhóm nhà quản trị 

cấp cao, cấp trung và nhóm BSC đến từng giai đoạn trong quy trình ứng dụng BSC, 

trong đó có giai đoạn phân tầng BSC. 

Tại Việt Nam, một số nhà quản trị doanh nghiệp chưa có nhận thức đúng về 

mô hình BSC và sự cần thiết phải tích cực tham gia triển khai ứng dụng BSC nói 

chung và phân tầng BSC nói riêng nên chưa đầu tư đúng mức về thời gian và nguồn 

lực cho BSC, dẫn đến các doanh nghiệp này gặp nhiều khó khăn trong triển khai ứng 

dụng BSC, đặc biệt là phân tầng BSC đến mọi cấp của doanh nghiệp. 

Từ những vấn đề đặt ra, tác giả xác định hướng nghiên cứu ảnh hưởng của nhà 

quản trị (cụ thể là nhóm nhà quản trị cấp cao, cấp trung và nhóm BSC) đến phân tầng 

BSC, từ đó đánh giá mức độ ảnh hưởng của các nhóm nhà quản trị đến phân tầng 

BSC nhằm giúp các nhà quản trị doanh nghiệp có cơ sở cho đầu tư thời gian và nguồn 

lực hợp lý nhằm triển khai ứng dụng thành công mô hình BSC. Nghiên cứu được thực 

hiện tại VNPT-Vinaphone – doanh nghiệp có quy mô lớn và đã triển khai phân tầng 
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BSC đến mọi cấp của doanh nghiệp. Trong quá trình triển khai phân tầng BSC sâu 

rộng đến cấp cá nhân, VNPT-Vinaphone đã phải đối mặt và vượt qua nhiều khó khăn 

do nhận thức không đầy đủ về mô hình BSC, sự thiếu quyết liệt cũng như không có 

kinh nghiệm triển khai mô hình của một số nhà quản trị các cấp. 

Mô hình nghiên cứu mà tác giả đề xuất là sự tổng hợp các khái niệm nghiên 

cứu và các mối quan hệ đã được nhiều nhà nghiên cứu đề cập đến một cách riêng lẻ 

nhằm đánh giá đồng thời ảnh hưởng qua lại giữa sự ủng hộ và tham gia của ba nhóm 

nhà quản trị cấp cao, cấp trung và nhóm BSC đến phân tầng BSC thành công. 

Sau khi áp dụng phương pháp nghiên cứu hỗn hợp kết hợp định tính và định 

lượng, mô hình nghiên cứu được kiểm định và hoàn toàn phù hợp với trường hợp 

VNPT-Vinaphone, thang đo các khái niệm nghiên cứu đã được điều chỉnh cho phù 

hợp với đặc thù hoạt động SXKD tại doanh nghiệp. 

Kết quả nghiên cứu ảnh hưởng của các nhóm nhà quản trị đến phân tầng BSC 

thành công tại VNPT-Vinaphone góp phần củng cố quan điểm chung của nhiều nhà 

nghiên cứu cho rằng sự ủng hộ và tham gia của ba nhóm nhà quản trị cấp cao, cấp 

trung và nhóm BSC thật sự ảnh hưởng đến giai đoạn phân tầng BSC; là minh chứng 

rõ ràng cho các quan điểm rằng nhóm nhà quản trị cấp cao có mức độ đóng góp hơn 

hẳn so với hai nhóm còn lại, tuy nhiên vẫn có một phần đóng góp của nhóm BSC và 

nhóm nhà quản trị cấp trung vào phân tầng BSC thành công. Các kết quả nghiên cứu 

này cùng với thang đo các khái niệm nghiên cứu cung cấp sở cứ cho các nhà quản trị 

VNPT-Vinaphone bố trí nguồn lực phù hợp và là cơ sở để tác giả đề xuất với các 

nhóm nhà quản trị cấp cao, cấp trung và nhóm BSC tăng cường sự tham gia nhằm 

góp phần triển khai ứng dụng BSC thành công tại doanh nghiệp.  

Giới hạn phạm vi về nội dung và không gian nghiên cứu của Luận án đã mở 

ra một số hướng nghiên cứu tiếp theo mà kết quả của các hướng nghiên cứu này sẽ 

góp phần hoàn thiện thêm mô hình BSC và cung cấp thêm những thông tin hữu ích 

cho các nhà quản trị doanh nghiệp trong quá trình triển khai ứng dụng Thẻ điểm cân 

bằng./. 
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PHỤ LỤC 

Phụ lục 1a. Đề cương phỏng vấn sâu các nhà quản trị tại VNPT-Vinaphone  

 

A. PHẦN GIỚI THIỆU 

 Xin chào Ông/Bà! 

 Tôi là Lê Thị Ngọc Diệp, nghiên cứu sinh ngành Quản trị Kinh doanh tại Học 

viện Công nghệ Bưu chính Viễn thông. Tôi đang thực hiện đề tài nghiên cứu “Ảnh 

hưởng của các nhà quản trị đến ứng dụng Thẻ điểm cân bằng: Nghiên cứu trường hợp 

Tổng Công ty Dịch vụ Viễn thông (VNPT-Vinaphone)”. Đề tài tôi đang thực hiện 

nhằm phục vụ mục đích nghiên cứu, không nhằm phục vụ mục đích kinh doanh. 

 Tôi xin chân thành cảm ơn Ông/Bà đã bố trí thời gian cho tôi phỏng vấn đề 

một số vấn đề liên quan đến đề tài nghiên cứu. 

 Tôi được biết VNPT-Vinaphone đã thực hiện phân tầng thành công từ cấp 

Tổng Công ty đến cấp đơn vị, cấp bộ phận và kết thúc ở cấp cá nhân, trong đó có sự 

đóng góp triển khai phân tầng tại mỗi đơn vị thuộc VNPT-Vinaphone. Ông/Bà là một 

trong những người đã trực tiếp tham gia triển khai ứng dụng mô hình Thẻ điểm cân 

bằng BSC tại VNPT-Vinaphone. Do đó, những thông tin mà Ông/Bà cung cấp về giai 

đoạn phân tầng BSC tại VNPT-Vinaphone theo nội dung dưới đây sẽ là tài liệu quí 

giá giúp tôi hoàn thành đề tài nghiên cứu của mình. 

Tôi xin phép được bắt đầu nội dung phỏng vấn. 

B. NỘI DUNG PHỎNG VẤN 

1. Theo ông/bà, phân tầng BSC thành công nên được đánh giá thông qua những 

tiêu chí gì?  

Ông/bà có ý kiến gì về các tiêu chí thể hiện “Phân tầng BSC thành công” 

như sau: 

Y1.1 – Đơn vị đã phát triển BSC ở mọi cấp độ của đơn vị, kết thúc ở Thẻ điểm 

cá nhân. 



 

 

 
 

 

 

Y2.1 – Các BSC được phân tầng tại đơn vị đạt được sự liên kết với chiến lược 

của tổ chức và có ảnh hưởng đến mục tiêu chung của tổ chức. 

Y3.1 – Các BSC được phân tầng tại đơn vị phù hợp với đặc thù tổ chức sản 

xuất kinh doanh của cấp tương ứng. 

Y4.1 – Các BSC được phân tầng tại đơn vị thể hiện rõ sự cân bằng giữa việc 

đạt được các mục tiêu riêng của đơn vị với các mục tiêu chiến lược của tổ chức và 

không mâu thuẫn với các mục tiêu riêng của các đơn vị khác. 

Y5.1 – Mọi nhân viên trong đơn vị có kiến thức về BSC và kỹ năng triển khai 

BSC, có thái độ ủng hộ và tận tâm đối với BSC. 

Y6.1 – Mọi nhân viên trong đơn vị hiểu được các mục tiêu và thước đo của 

các BSC được phân tầng tại đơn vị. 

2. Ông/Bà có thể nêu một số nhận định về vai trò trong quá trình phân tầng 

BSC và ảnh hưởng đến phân tầng BSC thành công của mỗi nhóm nhà quản trị cấp 

cao, cấp trung và nhóm chủ trì BSC tại VNPT-Vinaphone. 

Nhóm nhà quản trị cấp cao của VNPT-Vinaphone gồm Chủ tịch Tổng Công 

ty, Tổng Giám đốc, các Phó Tổng Giám đốc Tổng Công ty. 

Nhóm nhà quản trị cấp trung của VNPT-Vinaphone bao gồm: Chánh, Phó 

Chánh Văn phòng; Trưởng, Phó các Ban chức năng; Giám đốc, Phó Giám đốc các 

Trung tâm kinh doanh tỉnh/thành phố, các Công ty, Trung tâm thuộc VNPT-

Vinaphone. 

Nhóm chủ trì BSC bao gồm đại diện Lãnh đạo và chuyên viên các Ban chức 

năng và hai Ban điều hành kinh doanh (trong đó Ban Kế hoạch – Đầu tư được giao 

thường trực Nhóm chủ trì triển khai BSC). 

3. Theo Ông/Bà, sự ủng hộ và tham gia của nhóm nhà quản trị cấp cao trong 

giai đoạn phân tầng nên được đánh giá thông qua những tiêu chí gì?  

Ông/Bà có ý kiến gì với các tiêu chí thể hiện “Sự ủng hộ và tham gia của các 

nhà quản trị cấp cao trong giai đoạn phân tầng BSC” như sau: 

TOP1.1 - Các nhà quản trị cấp cao hiểu việc triển khai phân tầng BSC sẽ 

mang lại lợi ích cho tổ chức. 



 

 

 
 

 

 

TOP2.1 - Các nhà quản trị cấp cao cam kết ủng hộ triển khai phân tầng BSC 

trong toàn bộ tổ chức. 

TOP3.1 - Các nhà quản trị cấp cao sẵn sàng cung cấp đầy đủ nguồn lực để 

triển khai phân tầng BSC trong toàn bộ tổ chức. 

TOP4.1 - Các nhà quản trị cấp cao hiểu rõ các mục tiêu và thước đo của BSC 

cấp tổ chức và cấp đơn vị, quan tâm đúng mức đến các thước đo thể hiện chiến lược 

chung của Tổng Công ty và các thước đo thể hiện chiến lược riêng của đơn vị. 

TOP5.1 - Các nhà quản trị cấp cao tích cực tham gia phân tầng BSC cấp tổ 

chức xuống cấp đơn vị.  

TOP6.1 - Các nhà quản trị cấp cao tích cực tham gia truyền thông về BSC và 

tầm nhìn, chiến lược của tổ chức. 

4. Theo Ông/Bà, sự tham gia của nhóm chủ trì dự án BSC trong giai đoạn phân 

tầng nên được đánh giá thông qua những tiêu chí gì?  

Ông/bà có ý kiến gì với các tiêu chí thể hiện “Sự tham gia của nhóm BSC 

trong giai đoạn phân tầng BSC” như sau: 

BSC1.1 - Các thành viên trong nhóm BSC có đầy đủ kiến thức về BSC và kỹ 

năng triển khai phân tầng BSC, có hiểu biết kỹ càng về mục tiêu chiến lược chung 

của tổ chức và các đơn vị. 

BSC2.1 - Nhóm BSC tích cực tổ chức đào tạo và truyền thông về BSC cho các 

nhà quản trị cấp trung và nhân viên trong toàn tổ chức. 

BSC3.1 - Nhóm BSC xây dựng và truyền đạt rõ ràng kế hoạch phân tầng BSC 

đến các đơn vị trong toàn tổ chức. 

BSC4.1 - Nhóm BSC chủ trì tổ chức các cuộc họp với nhóm nhà quản trị cấp 

cao, cấp trung thông qua BSC được phân bổ xuống cấp đơn vị. 

BSC5.1 - Nhóm BSC hỗ trợ các nhà quản trị cấp trung trong suốt giai đoạn 

phân tầng BSC tại các đơn vị. 

BSC6.1 - Nhóm BSC chủ trì xem xét lại các BSC được phân tầng và tổ chức 

làm việc với các nhóm để hoàn thiện các BSC được phân tầng tại các đơn vị. 

5. Theo Ông/Bà, sự ủng hộ và tham gia của nhóm nhà quản trị cấp trung trong 



 

 

 
 

 

 

giai đoạn phân tầng nên được đánh giá thông qua những tiêu chí gì?  

Ông/Bà có ý kiến gì với các tiêu chí thể hiện “Sự tham gia của các nhà quản 

trị cấp trung trong giai đoạn phân tầng BSC” như sau: 

MID1.1 - Các nhà quản trị cấp trung cam kết ủng hộ triển khai phân tầng BSC 

trong đơn vị họ phụ trách. 

MID2.1 - Các nhà quản trị cấp trung tích cực tham gia các khóa đào tạo về 

BSC. 

MID3.1 - Các nhà quản trị cấp trung hiểu rõ các mục tiêu và thước đo của 

BSC cấp tổ chức và được tham gia vào bước phân tầng BSC cấp tổ chức xuống cấp 

đơn vị. 

MID4.1 - Các nhà quản trị cấp trung tích cực truyền thông về BSC trong đơn 

vị họ phụ trách. 

MID5.1 - Các nhà quản trị cấp trung phân bổ đủ nguồn lực và thời gian để 

triển khai phân tầng BSC trong đơn vị họ phụ trách. 

C. PHẦN KẾT THÚC 

 Trong cuộc trao đổi vừa rồi, Ông/Bà đã cung cấp cho tôi rất nhiều thông tin 

hữu ích và quí giá liên quan đến phân tầng BSC tại VNPT-Vinaphone nói chung và 

ảnh hưởng của các nhà quản trị đến giai đoạn phân tầng BSC tại VNPT-Vinaphone 

nói riêng.  

 Một lần nữa, tôi xin hứa thông tin của cuộc phỏng vấn này chỉ phục vụ cho 

việc nghiên cứu và danh tính của Ông/Bà sẽ được giữ kín. 

 Tôi xin chân thành cảm ơn sự giúp đỡ và hợp tác của Ông/Bà. 

 

          Người phỏng vấn 

         Lê Thị Ngọc Diệp 

  



 

 

 
 

 

 

Phụ lục 1b. Đề cương phỏng vấn sâu chuyên gia triển khai BSC tại VNPT 

 

A. PHẦN GIỚI THIỆU 

 Xin chào Ông/Bà! 

 Tôi là Lê Thị Ngọc Diệp, nghiên cứu sinh ngành Quản trị Kinh doanh tại Học 

viện Công nghệ Bưu chính Viễn thông. Tôi đang thực hiện đề tài nghiên cứu “Ảnh 

hưởng của các nhà quản trị đến ứng dụng Thẻ điểm cân bằng: Nghiên cứu trường hợp 

Tổng Công ty Dịch vụ Viễn thông (VNPT-Vinaphone)”. Đề tài tôi đang thực hiện 

nhằm phục vụ mục đích nghiên cứu, không nhằm phục vụ mục đích kinh doanh. 

 Tôi xin chân thành cảm ơn Ông/Bà đã bố trí thời gian cho tôi phỏng vấn đề 

một số vấn đề liên quan đến đề tài nghiên cứu. 

 Tôi được biết Ông/Bà là một trong những người đã trực tiếp tham gia triển 

khai ứng dụng mô hình Thẻ điểm cân bằng BSC tại Tập đoàn Bưu chính Viễn thông 

Việt Nam và tham gia định hướng, hỗ trợ các đơn vị thuộc Tập đoàn triển khai ứng 

dụng BSC tại đơn vị, trong đó có Tổng Công ty Dịch vụ Viễn thông VNPT-

Vinaphone. VNPT-Vinaphone là một đơn vị thành viên thuộc Tập đoàn đã triển khai 

phân tầng đến tất cả các cấp của đơn vị (kết thúc ở cấp BSC cá nhân). Do đó, những 

thông tin, quan điểm mà Ông/Bà cung cấp về giai đoạn phân tầng BSC tại VNPT-

Vinaphone theo nội dung dưới đây sẽ là tài liệu quí giá giúp tôi hoàn thành đề tài 

nghiên cứu của mình. 

Tôi xin phép được bắt đầu nội dung phỏng vấn. 

B. NỘI DUNG PHỎNG VẤN 

(Nội dung tương tự Phụ lục 1a) 

C. PHẦN KẾT THÚC 

(Nội dung tương tự Phụ lục 1a) 

  



 

 

 
 

 

 

Phụ lục 2. Thông tin khái quát về đối tượng tham gia phỏng vấn sâu 

 

STT Đối tượng Số lượng 

1 Đại diện nhóm nhà quản trị cấp cao của VNPT-

Vinaphone 
01 

2 Đại diện nhóm chủ trì BSC của VNPT-Vinaphone 03 

3 Đại diện nhóm nhà quản trị cấp trung của VNPT-

Vinaphone 
03 

4 Chuyên gia triển khai ứng dụng BSC tại VNPT  02 

 

  



 

 

 
 

 

 

Phụ lục 3. Phiếu khảo sát phục vụ nghiên cứu định lượng  

PHIẾU KHẢO SÁT Ý KIẾN 

VỀ SỰ THAM GIA CỦA CÁC NHÀ QUẢN TRỊ TRONG GIAI ĐOẠN  

PHÂN TẦNG BSC TẠI TỔNG CÔNG TY DỊCH VỤ VIỄN THÔNG 

A. PHẦN GIỚI THIỆU 

 Kính thưa Ông/Bà! 

 Tôi là nghiên cứu sinh ngành Quản trị Kinh doanh tại Học viện Công nghệ Bưu 

chính Viễn thông. Tôi đang thực hiện đề tài nghiên cứu “Ảnh hưởng của các nhà quản 

trị đến ứng dụng Thẻ điểm cân bằng: Nghiên cứu trường hợp Tổng Công ty Dịch vụ 

Viễn thông (VNPT-Vinaphone)” với mục đích đánh giá mức độ ảnh hưởng của nhóm 

nhà quản trị cấp cao, các nhà quản trị cấp trung và nhóm chủ trì BSC đến giai đoạn 

phân tầng BSC trong toàn Tổng Công ty VNPT-Vinaphone. Đề tài tôi đang thực hiện 

nhằm phục vụ mục đích nghiên cứu, không nhằm phục vụ mục đích kinh doanh. 

 Rất mong Ông/Bà dành chút ít thời gian để trả lời phiếu khảo sát. Mọi ý kiến 

của Ông/Bà đều rất có giá trị cho nghiên cứu của tôi. 

Tôi xin chân thành cảm ơn Ông/Bà. 

B. PHẦN NỘI DUNG 

 Xin Ông/Bà vui lòng cho biết mức độ đồng ý của Ông/Bà về sự tham gia của 

các nhóm nhà quản trị (cấp cao, cấp trung và nhóm BSC) trong giai đoạn phân tầng 

BSC và các tiêu chí thể hiện phân tầng BSC thành công tại Tổng Công ty Dịch vụ 

Viễn thông. 

(Nhóm nhà quản trị cấp cao bao gồm: Chủ tịch TCT, Tổng Giám đốc, các Phó 

Tổng Giám đốc TCT;  

Nhóm nhà quản trị cấp trung bao gồm: Chánh, Phó Chánh Văn phòng; 

Trưởng, Phó các Ban chức năng; Giám đốc, Phó Giám đốc các Trung tâm kinh doanh 

tỉnh/thành phố, các Công ty, Trung tâm thuộc VNPT-Vinaphone;  

Nhóm chủ trì BSC bao gồm đại diện Lãnh đạo và chuyên viên các Ban chức 

năng và hai Ban điều hành kinh doanh của TCT được giao chủ trì triển khai BSC). 

Xin Ông/Bà cho ý kiến bằng cách đánh dấu vào ô tương ứng với sự lựa chọn 

của Ông/Bà.  



 

 

 
 

 

 

 

Nếu Ông/Bà: 

- Hoàn toàn không đồng ý với phát biểu: Chọn ô số 1; 

- Hoàn toàn đồng ý với phát biểu: Chọn ô số 5; 

- Ở các mức độ khác: tích vào một trong các ô số 2, 3 

hoặc 4. 

Hoàn 

toàn 

không 

đồng 

ý 

(1) 

Không 

đồng 

ý 

(2) 

Trung 

lập 

(3) 

Đồng 

ý 

(4) 

Hoàn 

toàn 

đồng 

ý 

(5) 

Phần A. Mức độ đồng ý của Ông/Bà về “Sự ủng hộ và tham gia của nhóm nhà quản trị 

cấp cao trong giai đoạn phân tầng BSC tại Tổng Công ty VNPT-Vinaphone” (câu 1- 

câu 5). 

1 

Các nhà quản trị cấp cao chỉ đạo quyết liệt 

phân tầng BSC đến cấp cá nhân trong toàn 

Tổng Công ty. 

☐1 ☐2 ☐3 ☐4 ☐5 

2 

Các nhà quản trị cấp cao cam kết ủng hộ 

triển khai phân tầng BSC và sẵn sàng cung 

cấp đầy đủ nguồn lực đáp ứng hoạt động 

phân tầng BSC trong toàn bộ Tổng Công ty. 

☐1 ☐2 ☐3 ☐4 ☐5 

3 

Các nhà quản trị cấp cao hiểu rõ các mục 

tiêu và thước đo của BSC cấp Tổng Công ty 

và cấp đơn vị, quan tâm đúng mức đến các 

thước đo thể hiện chiến lược chung của Tổng 

Công ty và các thước đo thể hiện chiến lược 

riêng của đơn vị khi tham gia phân tầng BSC 

cấp Tổng Công ty xuống cấp đơn vị. 

☐1 ☐2 ☐3 ☐4 ☐5 

4 

Các nhà quản trị cấp cao tích cực tham gia 

phân tầng BSC cấp Tổng Công ty xuống cấp 

đơn vị. 

☐1 ☐2 ☐3 ☐4 ☐5 

5 

Các nhà quản trị cấp cao tích cực tham gia 

truyền thông về BSC và tầm nhìn, mục tiêu 

chiến lược của Tổng Công ty hàng năm với 

các nhà quản trị cấp trung trước khi các nhà 

☐1 ☐2 ☐3 ☐4 ☐5 



 

 

 
 

 

 

quản trị cấp trung chủ trì triển khai phân tầng 

BSC tại đơn vị. 

Phần B. Mức độ đồng ý của Ông/Bà về “Sự tham gia của nhóm BSC trong giai đoạn 

phân tầng BSC tại Tổng Công ty VNPT-Vinaphone” (câu 6 – câu 10). 

6 

Các thành viên trong nhóm BSC có đầy đủ 

kiến thức về BSC, kỹ năng triển khai phân 

tầng BSC, có hiểu biết kỹ càng về mục tiêu 

chiến lược chung của tổ chức và các đơn vị. 

☐1 ☐2 ☐3 ☐4 ☐5 

7 

Nhóm BSC tích cực tổ chức đào tạo và 

truyền thông về BSC cho các nhà quản trị 

cấp trung và nhân viên trong toàn Tổng 

Công ty. 

☐1 ☐2 ☐3 ☐4 ☐5 

8 

Nhóm BSC xây dựng và truyền đạt rõ ràng 

kế hoạch phân tầng BSC đến các đơn vị 

trong toàn Tổng Công ty. 

☐1 ☐2 ☐3 ☐4 ☐5 

9 

Nhóm BSC xây dựng hệ thống tài liệu BSC 

khoa học, chi tiết, dễ hiểu và phù hợp với 

từng đối tượng tham gia để truyền thông về 

BSC và hướng dẫn triển khai phân tầng tại 

các đơn vị. 

☐1 ☐2 ☐3 ☐4 ☐5 

10 

Nhóm BSC chủ động thu thập, phân tích và 

tổng hợp ý kiến của nhóm nhà quản trị cấp 

cao, cấp trung về các BSC được phân tầng từ 

Tổng Công ty xuống cấp đơn vị để hoàn 

thiện trước khi trình Tổng Giám đốc Tổng 

Công ty ký ban hành. 

☐1 ☐2 ☐3 ☐4 ☐5 

Phần C. Mức độ đồng ý của Ông/Bà về “Sự tham gia của nhóm nhà quản trị cấp 

trung trong giai đoạn phân tầng BSC tại Tổng Công ty VNPT-Vinaphone” (câu 11- 

câu 15). 



 

 

 
 

 

 

11 

Các nhà quản trị cấp trung cam kết ủng hộ 

triển khai phân tầng BSC trong đơn vị họ 

phụ trách. 

☐1 ☐2 ☐3 ☐4 ☐5 

12 

Các nhà quản trị cấp trung tích cực tham gia 

các khóa đào tạo về BSC kết hợp tự nghiên 

cứu về BSC và phân tầng BSC. 

☐1 ☐2 ☐3 ☐4 ☐5 

13 

Các nhà quản trị cấp trung hiểu rõ các mục 

tiêu và thước đo của BSC cấp Tổng Công ty 

và được tham gia vào bước phân tầng BSC 

cấp Tổng Công ty xuống cấp đơn vị. 

☐1 ☐2 ☐3 ☐4 ☐5 

14 

Các nhà quản trị cấp trung tích cực truyền 

thông về các mục tiêu chiến lược của Tổng 

Công ty và của đơn vị, về BSC và phân 

tầng BSC; đồng thời chỉ đạo quyết liệt 

phân tầng BSC đến cấp cá nhân trên phạm 

vi toàn đơn vị. 

☐1 ☐2 ☐3 ☐4 ☐5 

15 

Các nhà quản trị cấp trung phân bổ đủ nguồn 

lực và thời gian để triển khai phân tầng BSC 

trong đơn vị họ phụ trách. 

☐1 ☐2 ☐3 ☐4 ☐5 

Phần D. Mức độ đồng ý của Ông/Bà về “Phân tầng BSC thành công tại Tổng Công ty 

VNPT-Vinaphone” (câu 16- câu 21). 

16 
Các đơn vị đã phát triển BSC ở mọi cấp độ 

của đơn vị, kết thúc ở BSC cấp cá nhân. 
☐1 ☐2 ☐3 ☐4 ☐5 

17 

Các BSC được phân tầng tại đơn vị đạt được 

sự liên kết với chiến lược của Tổng Công ty 

và có ảnh hưởng đến mục tiêu chung của 

Tổng Công ty. 

☐1 ☐2 ☐3 ☐4 ☐5 



 

 

 
 

 

 

18 

Các BSC được phân tầng tại đơn vị phù hợp 

với đặc thù sản xuất kinh doanh của cấp 

tương ứng. 

☐1 ☐2 ☐3 ☐4 ☐5 

19 

Các BSC được phân tầng tại đơn vị thể hiện 

rõ sự cân bằng giữa việc đạt được các mục 

tiêu riêng của đơn vị với các mục tiêu chiến 

lược của tổ chức và không mâu thuẫn với các 

mục tiêu riêng của các đơn vị khác. 

☐1 ☐2 ☐3 ☐4 ☐5 

20 

Mọi nhân viên trong đơn vị có kiến thức về 

BSC, có thái độ ủng hộ và tận tâm đối với 

BSC. 

☐1 ☐2 ☐3 ☐4 ☐5 

21 

Mọi nhân viên trong đơn vị hiểu các mục 

tiêu kế hoạch BSC được cấp trên giao cho bộ 

phận mà họ làm việc và nắm chắc các mục 

tiêu kế hoạch BSC cá nhân để chủ động tổ 

chức triển khai thực hiện. 

☐1 ☐2 ☐3 ☐4 ☐5 

C. PHẦN KẾT THÚC 

Xin Ông/Bà vui lòng cho biết một số thông tin cá nhân: 

- Quí danh của Ông/Bà: … 

- Chức vụ của Ông/Bà: ... 

- Đơn vị công tác của Ông/Bà: … 

Ông/Bà đã cung cấp cho tôi rất nhiều thông tin hữu ích và quí giá liên quan 

đến phân tầng BSC tại VNPT-Vinaphone nói chung và ảnh hưởng của các nhà quản 

trị đến giai đoạn phân tầng BSC tại VNPT-Vinaphone nói riêng.  

 Tôi xin chân thành cảm ơn sự giúp đỡ của Ông/Bà.        

   Người lập phiếu khảo sát  

Lê Thị Ngọc Diệp 

     Nghiên cứu sinh Học viện Công nghệ BCVT 

  



 

 

 
 

 

 

Phụ lục 4. Khung mẫu của nghiên cứu định lượng  

(Nghiên cứu trường hợp Tổng Công ty Dịch vụ Viễn thông) 

 

Stt Đơn vị Đối tượng Số lượng 

1 Ban Lãnh đạo TCT 

Chủ tịch TCT 

Tổng Giám đốc TCT 

Các Phó TGĐ TCT 

5 

2 Văn phòng TCT 

Chánh Văn phòng,  

Các Phó Chánh Văn phòng, 

Chuyên viên BSC. 

6 

3 

Các Ban chức năng (Ban Kế hoạch – 

Đầu tư; Ban Nhân sự; Ban Chất 

lượng; Ban Tài chính - Kế toán; Ban 

Nghiên cứu thị trường & Phát triển 

dịch vụ; Ban Kỹ thuật - Nghiệp vụ) 

Trưởng Ban,  

Các Phó Trưởng Ban, 

Chuyên viên BSC. 

24 

4 
Ban Khách hàng tổ chức – doanh 

nghiệp và Ban Khách hàng cá nhân 

Trưởng Ban,  

Các Phó Trưởng Ban, 

Chuyên viên BSC. 

8 

5 
TTKD VNPT Tỉnh/Thành và đơn vị 

trực thuộc 

Giám đốc,  

Các Phó Giám đốc, 

Thường trực BSC 

260 

6 

Các Lãnh đạo Ban chức năng và 

chuyên viên trực tiếp triển khai BSC 

tại VNPT 

Trưởng Ban,  

hoặc Phó Trưởng Ban, 

Chuyên viên BSC. 

9 
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Phụ lục 5. Kết quả đánh giá độ tin cậy của thang đo nháp hai bằng SPSS 

 

 

 

 



 

 

 
 

 

 

 

 

 



 

 

 
 

 

 

 

 

 



 

 

 
 

 

 

 

 

  



 

 

 
 

 

 

Bảng 1 (Phụ lục 5). Kết quả đánh giá độ tin cậy thang đo của khái niệm nghiên cứu  

“Sự ủng hộ và tham gia của nhóm nhà quản trị cấp cao trong giai đoạn phân tầng BSC” 

Thang đo 

Trung bình 

thang đo nếu 

loại biến 

Phương sai 

thang đo nếu 

loại biến 

Tương quan 

biến - tổng hiệu 

chỉnh 

Cronbach 

Alpha nếu  

loại biến 

α = 0.810 (lần 1) 

TOP1.2 16.84 3.430 0.578 0.779 

TOP2.2 17.00 3.364 0.607 0.771 

TOP3.2 17.28 3.272 0.533 0.794 

TOP4.2 17.19 3.111 0.651 0.756 

TOP5.2 17.17 3.233 0.624 0.765 

(Nguồn: kết quả tính toán từ SPSS của tác giả – Phụ lục 5) 

 

Bảng 2 (Phụ lục 5). Kết quả đánh giá độ tin cậy thang đo của khái niệm nghiên cứu  

“Sự tham gia của nhóm BSC trong giai đoạn phân tầng BSC” 

Thang đo 

Trung bình 

thang đo nếu 

loại biến 

Phương sai 

thang đo nếu 

loại biến 

Tương quan 

biến - tổng hiệu 

chỉnh 

Cronbach 

Alpha nếu  

loại biến 

α = 0.880 (lần 1) 

BSC1.2 15.52 5.275 0.722 0.853 

BSC2.2 15.80 5.481 0.656 0.867 

BSC3.2 15.72 4.977 0.800 0.834 

BSC4.2 15.76 5.069 0.721 0.852 

BSC5.2 15.81 4.974 0.680 0.864 

(Nguồn: kết quả tính toán từ SPSS của tác giả – Phụ lục 5) 

  



 

 

 
 

 

 

Bảng 3 (Phụ lục 5). Kết quả đánh giá độ tin cậy thang đo của khái niệm nghiên cứu  

“Sự tham gia của nhóm nhà quản trị cấp trung trong giai đoạn phân tầng BSC” 

Thang đo 

Trung bình 

thang đo nếu 

loại biến 

Phương sai 

thang đo nếu 

loại biến 

Tương quan 

biến - tổng hiệu 

chỉnh 

Cronbach 

Alpha nếu  

loại biến 

α = 0.819 (lần 1) 

MID1.2 16.37 3.077 0.543 0.803 

MID2.2 16.64 3.165 0.625 0.782 

MID3.2 16.61 3.128 0.637 0.779 

MID4.2 16.46 2.751 0.612 0.786 

MID5.2 16.66 2.749 0.667 0.766 

(Nguồn: kết quả tính toán từ SPSS của tác giả – Phụ lục 5) 

 

Bảng 4 (Phụ lục 5). Kết quả đánh giá độ tin cậy thang đo của khái niệm  

nghiên cứu “Phân tầng BSC thành công” 

Thang đo 

Trung bình 

thang đo nếu 

loại biến 

Phương sai 

thang đo nếu 

loại biến 

Tương quan 

biến - tổng hiệu 

chỉnh 

Cronbach 

Alpha nếu  

loại biến 

α = 0.873 (lần 1) 

Y1.2 19.60 6.925 0.560 0.870 

Y2.2 19.74 6.217 0.726 0.842 

Y3.2 19.76 6.932 0.652 0.856 

Y4.2 19.85 6.126 0.731 0.841 

Y5.2 20.08 6.755 0.694 0.849 

Y6.2 20.01 6.261 0.702 0.847 

(Nguồn: kết quả tính toán từ SPSS của tác giả – Phụ lục 5)  



 

 

 
 

 

 

Phụ lục 6. Kết quả đánh giá EFA thang đo nháp hai bằng SPSS 

 

 

 



 

 

 
 

 

 

 

 

 

  



 

 

 
 

 

 

Bảng 1 (Phụ lục 6). Kết quả phân tích EFA ba khái niệm nghiên cứu 

 Nhân tố (Khái niệm nghiên cứu) 

1 2 3 

TOP1.2 

TOP2.2 

TOP3.2 

TOP4.2 

TOP5.2 

BSC1.2 

BSC2.2 

BSC3.2 

BSC4.2 

BSC5.2 

MID1.2 

MID2.2 

MID3.2 

MID4.2 

MID5.2 

- 0.088 

- 0.139 

0.153 

- 0.051 

0.246 

0.635 

0.622 

0.953 

0.876 

0.847 

0.018 

- 0.067 

- 0.052 

0.086 

0.070 

0.738 

0.858 

0.618 

0.863 

0.616 

0.108 

0.271 

- 0.017 

- 0.032 

- 0.189 

0.170 

- 0.120 

0.255 

- 0.085 

- 0.024 

0.101 

- 0.005 

- 0.052 

- 0.069 

- 0.006 

0.180 

- 0.010 

- 0.093 

- 0.034 

0.103 

0.573 

0.910 

0.650 

0.760 

0.778 

Phương sai trích lũy 

tích (%) 
44.832 54.584 62.564 

Eigenvalues 6.725 1.463 1.197 

(Nguồn: kết quả tính toán từ SPSS của tác giả – Phụ lục 6) 

 

Bảng 2 (Phụ lục 6). Kết quả phân tích EFA khái niệm “Phân tầng BSC thành công” 

 Nhân tố (Khái niệm nghiên cứu) 

1 

Y1.2 

Y2.2 

Y3.2 

Y4.2 

Y5.2 

Y6.2 

0.674 

0.819 

0.765 

0.831 

0.799 

0.808 

Phương sai trích lũy tích (%) 61.544 

Eigenvalues 3.693 

(Nguồn: kết quả tính toán từ SPSS của tác giả – Phụ lục 6) 

 

 

  



 

 

 
 

 

 

Phụ lục 7. Kết quả đánh giá CFA thang đo chính thức bằng AMOS 

a. Kết quả CFA 3 khái niệm về sự tham gia của các nhóm nhà quản trị 

 

 



 

 

 
 

 

 

 

 



 

 

 
 

 

 

 

 

b. Kết quả CFA khái niệm “Phân tầng BSC thành công” 

 

 



 

 

 
 

 

 

c. Kết quả CFA mô hình tới hạn 

 

 



 

 

 
 

 

 

 

 



 

 

 
 

 

 

 

 



 

 

 
 

 

 

Phụ lục 8. Kết quả SEM mô hình nghiên cứu 

 

 

 



 

 

 
 

 

 

 

   



 

 

 
 

 

 

 

 

 

  



 

 

 
 

 

 

Phụ lục 9. Kết quả đánh giá độ tin cậy của các thang đo chính thức 

 

 

 

 



 

 

 
 

 

 

 

 

 



 

 

 
 

 

 

 

 

  



 

 

 
 

 

 

Bảng 1 (Phụ lục 9). Kết quả đánh giá độ tin cậy ba thang đo chính thức của các khái niệm 

nghiên cứu về sự tham gia của nhóm nhà quản trị trong giai đoạn phân tầng BSC 

Thang đo 

Trung bình 

thang đo nếu 

loại biến 

Phương sai 

thang đo nếu 

loại biến 

Tương quan 

biến - tổng hiệu 

chỉnh 

Cronbach 

Alpha nếu  

loại biến 

α = 0.840 

TOP1 16.78 4.194 0.546 0.832 

TOP2 16.85 3.958 0.629 0.811 

TOP3 17.03 3.810 0.671 0.799 

TOP4 16.89 3.769 0.682 0.796 

TOP5 17.04 3.834 0.687 0.795 

α = 0.881 

BSC1 15.24 5.088 0.742 0.850 

BSC2 15.45 5.313 0.697 0.860 

BSC3 15.31 5.030 0.758 0.846 

BSC4 15.54 5.434 0.674 0.866 

BSC5 15.46 5.095 0.708 0.858 

α = 0.908 

MID1 15.53 6.280 0.759 0.889 

MID2 15.70 6.459 0.778 0.885 

MID3 15.70 6.520 0.772 0.887 

MID4 15.60 6.091 0.777 0.885 

MID5 15.78 6.301 0.756 0.890 

(Nguồn: kết quả tính toán từ SPSS của tác giả – Phụ lục 9) 

 

Bảng 2 (Phụ lục 9). Kết quả đánh giá độ tin cậy thang đo chính thức của khái niệm  

nghiên cứu “Phân tầng BSC thành công” 

Thang đo 

Trung bình 

thang đo nếu 

loại biến 

Phương sai 

thang đo nếu 

loại biến 

Tương quan 

biến - tổng hiệu 

chỉnh 

Cronbach 

Alpha nếu  

loại biến 

α = 0.909 

Y1 18.90 8.697 0.762 0.891 

Y2 19.05 8.455 0.826 0.882 

Y3 19.11 8.688 0.777 0.889 

Y4 19.41 8.820 0.742 0.894 

Y5 19.61 9.104 0.663 0.905 

Y6 19.21 8.772 0.719 0.897 

(Nguồn: kết quả tính toán từ SPSS của tác giả – Phụ lục 9) 

 


