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1. Sơ lược về bảng điểm cân bằng

Nghiên cứu hệ thống đánh giá hiệu quả kinh
doanh của 12 doanh nghiệp tại Mỹ các tác giả
Robert S. Kaplan và David P. Norton phát hiện ra
nhiều hạn chế của hệ thống đánh giá hiệu quả kinh
doanh chỉ dựa trên các thước đo tài chính đang áp
dụng trong các doanh nghiệp. Theo các tác giả, hệ
thống đánh giá kết quả hoạt động quá phụ thuộc vào
các thước đo tài chính có các hạn chế sau:

+ Các chỉ tiêu đánh giá kết quả hoạt động không
gắn với chiến lược mà thường tập trung vào các
mục tiêu ngắn hạn, không gắn với tầm nhìn, giá trị,
và chứa đựng các yếu tố quan trọng ảnh hưởng đến
thành công của doanh nghiệp.

Các nhà quản lý thường chỉ tập trung vào những
gì được đánh giá và ảnh hưởng đến quyền lợi của
họ, do vậy nếu hệ thống đánh giá chỉ tập trung vào
các mục tiêu ngắn hạn, không gắn với chiến lược và
các mục tiêu dài hạn thì theo bản năng các nhà quản
lý chỉ tập trung vào các mục tiêu ngắn hạn dẫn đến
chệch hướng chiến lược.

+ Một số doanh nghiệp sử dụng quá nhiều hoặc

quá ít chỉ tiêu đánh giá.
Sử dụng quá nhiều hoặc quá ít chỉ tiêu đánh giá

đều không tốt. Nếu có quá nhiều chỉ tiêu sẽ dẫn đến
sự trùng lắp, lãng phí và mất tập trung vào những
mục tiêu chủ yếu, những nhân tố quan trọng ảnh
hưởng quyết định đến thành công của tổ chức.
Ngược lại, nếu quá ít chỉ tiêu sẽ dẫn đến đánh giá
không đầy đủ và có thể bỏ sót những nhân tố quan
trọng có ảnh hưởng đến thành công của tổ chức.

+ Các chỉ tiêu đánh giá kết quả hoạt động không
cho phép doanh nghiệp dự đoán được tương lai.

Hầu hết các chỉ tiêu sử dụng để đánh giá kết quả
hoạt động đều thu thập thông tin từ quá khứ trong
khi các quyết định lại hướng đến tương lai, do vậy
khi thiết kế các chỉ tiêu đánh giá kết quả hoạt động
cần phải có các chỉ tiêu giúp cho các nhà quản lý dự
báo được tương lai để có những quyết định và điều
chỉnh phù hợp.

+ Chưa có các chỉ tiêu phải phản ánh được nhu
cầu của khách hàng.

Trong nền kinh tế thị trường, khách hàng là người
ảnh hưởng đến hoạt động của doanh nghiệp, các
hoạt động của doanh nghiệp đều tập trung tìm mọi
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Bảng điểm cân bằng (Balanced Scorecard) là công cụ đánh giá hiệu quả quản lý và quản trị chiến lược
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cách để thỏa mãn nhu cầu của khách hàng, làm cho
khách hàng hài lòng hơn, do vậy sự thỏa mãn nhu
cầu của khách hàng là một mục tiêu cần được ưu
tiên đánh giá.

+ Chưa có hệ thống chỉ đánh giá nhất quán và có
sự gắn kết giữa cấp trên với cấp dưới.

Một doanh nghiệp được cấu thành từ nhiều bộ
phận. Để thực hiện được chiến lược phải chung của
doanh nghiệp, mỗi bộ phận phải hoàn thành tốt
nhiệm vụ của mình và đóng góp vào thực hiện chiến
lược. Như vậy, để đạt được mục tiêu chung, mỗi bộ
phận, mỗi cá nhân cần phải được đánh giá bằng
những chỉ tiêu phù hợp và hỗ trợ cho việc thực hiện
thành công chiến lược của đơn vị.

+ Hệ thống chỉ tiêu đánh giá hiệu quả chưa tạo
được động lực, khuyến khích các cá nhân và tập thể
trong đơn vị hoạt động có hiệu quả để đạt được mục
tiêu chiến lược.

Tạo động lực, khuyến khích là một trong những
chức năng của quản trị. Hỗ trợ thực hiện chức năng
này, hệ thống chỉ tiêu đánh giá kết quả hoạt động
phải tạo được động lực để khuyến khích các bộ
phận, cá nhân hoạt động hiệu quả. Để đạt được yêu
cầu này trước hết hệ thống chỉ tiêu đánh giá hiệu
quả cần phải tin cậy, không phản ánh sai hiệu quả
hoạt động của các bộ phận và cá nhân, thêm vào đó
doanh nghiệp phải có chính sách khen thưởng, động
viên xứng đáng các cá nhân và tập thể đạt kết quả
cao trong quá trình thực hiện mục tiêu chiến lược.
Hệ thống chỉ tiêu đánh giá không tin cậy hoặc đánh
giá sai có thể dẫn đến hậu quả ngược lại là làm thui
chột động lực và làm phát sinh những hành vi tiêu
cực gây ảnh hưởng không tốt đến quá trình thực
hiện chiến lược của doanh nghiệp.

Hệ thống chỉ tiêu đánh giá hiệu quả chưa bao
gồm các chỉ tiêu phi tài chính:

Trong nền kinh tế thị trường các yếu tố phi tài
chính như uy tín, thương hiệu, sự tín nhiệm của
khách hàng,... có ảnh hưởng mạnh mẽ đến sự thành
công của của doanh nghiệp. Bỏ qua các yếu tố phi
tài chính, của doanh nghiệp sẽ khó đánh giá được vị
thế của doanh nghiệp trên thương trường, những
vấn đề của quy trình kinh doanh nội tại nên khó có
được những quyết định cải thiện đúng đắn nhằm lấy
lại vị thế của doanh nghiệp trên thị trường.

Để khắc phục các nhược điểm của hệ thống đánh
giá kết quả hoạt động của doanh nghiệp, các tác giả

Kaplan & Norton đã đề xuất áp dụng một hệ thống
đánh giá chiến lược mới gọi là “Bảng điểm cân
bằng“ và được giới thiệu lần đầu trên tạp chí Har-
vard Business Review năm 1992 qua bài báo “The
Balance Scorecard - Measures that Drive Perfor-
mance”.

Bảng điểm cân bằng bao gồm các chỉ tiêu đánh
giá có mối quan hệ nhân quả, chứa đựng các yếu tố
quyết định sự thành công của chiến lược kinh
doanh. Bảng điểm cân bằng sử dụng các chỉ tiêu
đánh giá kết quả hoạt động của doanh nghiệp của
doanh nghiệp trên bốn khía cạnh: tài chính; khách
hàng; quy trình kinh doanh nội bộ; nhận thức và
phát triển. Cụ thể là:

Khía cạnh tài chính: Nếu thành công, chúng ta
được các cổ đông đánh giá như thế nào? Dựa trên
yêu cầu của khách hàng về mặt tài chính, bảng điểm
cân bằng đưa ra các mục tiêu về tài chính với các chỉ
tiêu (thước đo) cụ thể như lợi nhuận, lợi nhuận ròng,
ROI, ROA, ROE,...

Khía cạnh khách hàng: Để đạt được tầm nhìn, thì
hình ảnh của chúng ta trước khách hàng phải như
thế nào? Trên khía cạnh này, bảng điểm cân bằng
đưa ra các mục tiêu và thước đo nhằm thỏa mãn nhu
cầu của khách hàng về chất lượng, thời gian và thái
độ phục vụ như thời gian giao hàng, số ý kiến khiếu
nại về chất lượng sản phẩm, thái độ phục vụ,...

Khía cạnh nội bộ: Để đáp ứng nhu cầu của cổ
đông và khách hàng, chúng ta phải hoàn thiện như
thế nào? Khía cạnh nội bộ bao gồm các hoạt động
trong chuỗi giá trị nhằm đem lại giá trị cho khách
hàng. Tuy nhiên không phải tất cả các hoạt động đều
được đánh giá. Với mục đích đạt được mục tiêu
dưới khái cạnh khách hàng, bảng điểm cân bằng chỉ
lựa chọn những hoạt động có ảnh hưởng trực tiếp
đến các chỉ tiêu trong khía cạnh này (khía cạnh
khách hàng).

Khía cạnh nhận thức và phát triển: Để đạt được
tầm nhìn, chúng ta phải thay đổi và hoàn thiện như
thế nào? Dưới khía cạnh này, để đạt được các mục
tiêu dưới khía cạnh nội bộ, tổ chức phải nhận thức
được những vấn đề cần thay đổi và hoàn thiện.
Thông thường những mục tiêu này thường hướng
đến người lao động trong tổ chức nhằm thu hút và
giữ chân được những người lao động giỏi và nâng
cao năng lực chuyên môn, kỹ năng và thái độ cho
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Sơ đồ 1: Các khía cạnh của bảng điểm cân bằng [6]

người lao động.
Bảng điểm cân bằng là công cụ quản lý chiến

lược có vai trò gắn kết tầm nhìn và chiến lược của
doanh nghiệp với các mục tiêu cụ thể và cung cấp
cho nhà quản trị tình hình thực hiện chiến lược. Sử
dụng bảng điểm cân bằng để đánh giá hiệu quả hoạt
động, doanh nghiệp đã diễn giải chiến lược thành
các mục tiêu cụ thể và sử dụng các thước đo phù
hợp để đánh giá. Bảng điểm cân bằng được coi là
“bản đồ chiến lược” của doanh nghiệp. Thông qua
bảng điểm cân bằng, chiến lược của doanh nghiệp
được truyền thông đầy đủ và mạnh mẽ đến từng bộ
phận trong doanh nghiệp và toàn thể nhân viên là
những người thực hiện chiến lược. Các bộ phận
trong doanh nghiệp và từng người lao động trên cơ
sở hiểu rõ chiến lược sẽ hiểu được vai trò và trách
nhiệm của mình trong việc thực thi chiến lược.
Thông qua các thước đo của bảng điểm cân bằng
được lập cho từng cá nhân, từng bộ phận và toàn
doanh nghiệp, các nhà quản trị có thể biết được
khâu nào cần cải thiện và dự đoán được khả năng
thực hiện thành công chiến lược của mình.

Lợi ích của việc sử dụng bảng điểm cân bằng để
đánh giá hiệu quả (kết quả) hoạt động của tổ chức
được Kaplan và Norton mô tả như sau:

- Huy động toàn bộ tổ chức vào thực hiện những
hoạt động quan trọng để tạo ra hiệu suất đột phá.

Tập trung tất cả nhân viên trong tổ chức tham gia
cải thiện những lĩnh vực còn yếu kém để giúp cho
tổ chức đạt hiệu quả kinh doanh cao hơn.

- Tạo được sự đồng thuận trong tổ chức. Tất cả
các cá nhân và bộ phận trong tổ chức đều hướng đến
mục tiêu chung là mục tiêu chiến lược.

- Cụ thể hóa chiến lược thành các mục tiêu ngắn
hạn và các mục tiêu cụ thể cho mỗi bộ phận trong
doanh nghiệp để tất cả các nhân viên biết được họ
phải làm gì để đóng góp vào sự thành công của tổ
chức.

- Balanced Scorecard giúp gắn kết các biện pháp
thực hiện chính với chiến lược ở tất cả các cấp độ
của một tổ chức.

- Balanced Scorecard cung cấp cho quản lý bức
tranh tổng thể về hoạt động của tổ chức.

- Tạo ra sự hợp tác tối đa giữa các thành viên
nhằm đạt được thành công của tổ chức.

- Bảng điểm cân bằng chuyển chiến lược thành
hành động và hành vi mong muốn và cung cấp
thông tin phản hồi về quá trình thực hiện chiến lược
của tổ chức.

- Bảng điểm cân bằng chỉ ra cho tổ chức lĩnh vực
nào cần tập trung quan tâm, quy trình nào cần cải
thiện để giúp cho tổ chức đạt được thành công.

Kể từ khi ra đời đến nay, bảng điểm cân bằng đã
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nhận được sự hưởng ứng của rất nhiều doanh
nghiệp, các tổ chức phi lợi nhuận và cơ quan công
quyền,... Việc áp dụng bảng điểm cân bằng đã đem
lại sự cải thiện tích cực về hiệu quả kinh doanh cho
các doanh nghiệp và hoạt động hiệu quả cho các tổ
chức phi lợi nhuận. Theo thời gian, ngày càng xuất
hiện nhiều công trình nghiên cứu, đánh giá về hiệu
quả của áp dụng bảng điểm cân bằng và số doanh
nghiệp, tổ chức phi lợi nhuận sử dụng bảng điểm
cân bằng làm công cụ đánh giá hiệu quả kinh doanh
ngày càng nhiều.

Theo Holmes (2004) có khoảng 50% các doanh
nghiệp Bắc Mỹ trong danh sách Fortune 1.000 và
khoảng 40% các doanh nghiệp trong danh sách này
ở Châu Âu đã áp dụng bảng điểm cân bằng. Tương
tự, ở Úc cũng có khoảng 30% các doanh nghiệp
trong số 1.000 doanh nghiệp hàng đầu nước này sử
dụng bảng điểm cân bằng là công cụ đánh giá chiến
lược. Ở New Zealand, kết quả điều tra của Blundell
và cộng sự cho thấy hơn 60% trong số 40 doanh
nghiệp hàng đầu niêm yết trên thị trường chứng
khoán New Zealand có sử dụng bảng điểm cân
bằng,...

Theo một số nghiên cứu về tác dụng của bảng
điểm cân bằng trong kinh doanh, nhiều doanh
nghiệp sử dụng bảng điểm cân bằng đã đem lại
những thành công lớn cho doanh nghiệp. Điển hình
trong số các doanh nghiệp cải thiện được hiệu quả
kinh doanh nhờ áp dụng bảng điểm cân bằng phải
kể đến Analog Device, Inc., Ngân hàng Chemical
(Chemical Bank), bộ phận công trình thủy Brown &
Root Energy Services của công ty Rockwater,
AT&T Canada Inc., Philips Electronic, National
Westminter Bank,...

Analog Device, Inc. (ADI), Hoa Kỳ. ADI là công
ty đầu tiên trên thế giới sáng tạo và thực hiện Balan-
ced Scorecard. Bảng điểm cân bằng được phát triển
như là một nhánh của quá trình lập kế hoạch chiến
lược và cải thiện chất lượng của công ty. Quá trình
lập kế hoạch chiến lược (SPP) đã được thúc đẩy bởi
mục tiêu chiến lược liên quan đến khách hàng, nhà
cung cấp, nhân viên, cổ đông, xã hội, tập trung vào
mục tiêu chiến lược là “tạo ra sự hài lòng cho các
bên liên quan”. Kế hoạch chiến lược năm năm cung
cấp bản đồ chiến lược và quy trình quản lý chất
lượng tổng thể (TMQ) là phương tiện chính để đạt

được sự hài lòng của các bên liên quan.
Brown & Root Energy Services là một chi nhánh

xây dựng công trình ngầm dưới biển của Công ty
Rockwater có trụ sở tại Hà Lan. Năm 1993, để giảm
bớt sự thua lỗ, sau khi xác định lại chiến lược, Chi
nhánh đã sử dụng bảng điểm cân bằng để tạo ra sự
đồng thuận trong quản lý và thay đổi chiến lược sử
dụng các nhà cung cấp với chi phí thấp để tăng thêm
giá trị cho khách hàng. Đến năm 1996, ba năm sau
khi áp dụng bảng điểm cân bằng, Rockwater đã đạt
được cải thiện đầu tiên trong phân khúc thị trường
của mình cả về tăng trưởng và lợi nhuận. Norm
Chambers, chủ tịch Rockwater người đã đưa bảng
điểm cân bằng vào áp dụng nhận xét: “bảng điểm
cân bằng đã giúp chúng tôi cải thiện giao tiếp và
tăng lợi nhuận” (Kaplan và cộng sự).

Cũng theo Kaplan và Norton, AT & T Canada,
Inc (sau này là United Communication, Inc), một
công ty bên bờ vực phá sản đã được cứu thoát nhờ
áp dụng bảng điểm cân bằng như một hệ thống quản
lý chiến lược để tập trung vào cải tiến quy trình
phối. Trong những năm đầu của thập kỷ 90 (thế kỷ
XX), công ty bị thua lỗ nặng, trên bờ vực phá sản và
đứng cuối bảng xếp hạng trong các cuộc khảo sát về
sự hài lòng của nhân viên. Năm 1998, sau khi áp
dụng bảng điểm cân bằng công ty đã tạo được dòng
tiền dương ngay cả trong điều kiện phải hạ giá các
cuộc gọi đường dài, số lượng khách hàng tăng gấp
đôi, doanh thu trên mỗi nhân viên đã tăng vọt hơn
35% (khoảng hơn 7 tỷ USD) trong ba năm, và công
ty nằm trong 10% các công ty hàng đầu trong cuộc
khảo sát năm 1998 về sự hài lòng của nhân viên tại
500 công ty Bắc Mỹ.

Kaplan và Norton (1996) cũng đã đưa ra bằng
chứng về sự thành công của Chadwick Inc Mobil,
Chemical Bank, United Way of Southeastern New
England (UWSENE), Motorola và Sears khi dùng
Bảng điểm cân bằng để truyền đạt cho nhân viên về
các mục tiêu và nhiệm vụ của công ty và đã gặt hái
được kết quả từ sự thay đổi hành vi và cải thiện hiệu
suất của nhân viên. Chemical Bank sử dụng bảng
điểm cân bằng sau khi sáp nhập với Công ty sản
xuất Hanover để tập trung nỗ lực bán lẻ cho các
khách hàng mục tiêu nhằm tiết kiệm chi phí. Kết
quả, năm 1996, lợi nhuận bán lẻ của ngân hàng đã
tăng 19 lần so với năm 1993.

2. Ứng dụng bảng điểm cân bằng trong các tổ
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chức phi lợi nhuận
Khi nghiên cứu hệ thống đánh giá trong các tổ

chức phi lợi nhuận, các nhà nghiên cứu cũng nhận
thấy những bất cập của hệ thống đánh giá hiệu quả
hoạt động của các đơn vị này. Tương tự như trong
các doanh nghiệp, hệ thống đánh giá hiệu quả hoạt
động của các tổ chức phi lợi nhuận cũng có những
hạn chế như:

- Các chỉ tiêu đánh giá không gắn với sứ mệnh,
tầm nhìn, mục tiêu dài hạn của tổ chức mà chủ yếu
tập trung vào mục tiêu ngắn hạn.

- Có quá nhiều chỉ tiêu đánh giá dẫn đến sự mất
tập trung vào những chỉ tiêu trọng yếu.

- Chưa có các chỉ tiêu phản ánh những mặt quan
trọng ảnh hưởng đến việc thực hiện thành công
chiến lược và thực hiện sứ mệnh của tổ chức.

- Chưa có sự gắn kết các chỉ tiêu để cho phép dự
đoán được tương lai và đánh giá hiệu quả của các bộ
phận cấp dưới.

- v.v...
Các đặc điểm trên của hệ thống đánh giá hiệu quả

hoạt động trong các tổ chức phi lợi nhuận đã đặt ra
yêu cầu phải đổi mới hệ thống đánh giá nhằm nâng
cao hiệu quả hoạt động của các đơn vị này. Bảng
điểm cân bằng là một mô hình hiện đang được nhiều

tổ chức chức phi lợi nhuận trên thế giới lựa chọn.
Khi áp dụng vào tổ chức phi lợi nhuận, mục tiêu

hoạt động, khách hàng của tổ chức có sự thay đổi so
với các doanh nghiệp. Mỗi loại tổ chức phi lợi
nhuận đều có sứ mệnh riêng. Hoạt động của tổ chức
phi lợi nhuận, thay vì tập trung vào mục tiêu lợi
nhuận thường tập trung vào việc cắt giảm chi phí,
nâng cao chất lượng và hiệu quả công việc để thực
hiện tốt sứ mệnh của nó. Khách hàng của tổ chức
phi lợi nhuận gồm các nhà tài trợ (người nộp thuế,
ngân sách,...) và những người sử dụng dịch vụ công
do tổ chức cung cấp. Tổ chức phi lợi nhuận hoạt
động làm hài lòng các nhà tài trợ khi nó sử dụng
hiệu quả kinh phí để làm thỏa mãn khách hàng sử
dụng dịch vụ công do tổ chức cung cấp.

Khi sử dụng bảng điểm cân bằng để đánh giá hiệu
quả hoạt động của các tổ chức phi lợi nhuận, trình
tự ưu tiên và mối quan hệ giữa các chỉ tiêu trong
bảng điểm cân bằng cần phải thay đổi cho phù hợp
với tính chất và mục tiêu của các tổ chức phi lợi
nhuận. Kaplan và Norton (2001, 2004) gợi ý các mô
hình ban đầu của bảng điểm cân bằng có thể được
sửa đổi để phù hợp với tính chất và mục tiêu của tổ
chức, đặc biệt là trong các lĩnh vực công cộng và phi
lợi nhuận. Mục tiêu của các tổ chức phi lợi nhuận
không phải là mục tiêu tài chính. Thay vào đó, sứ

Sơ đồ 2: Mô hình bảng điểm cân bằng cho các tổ chức phi lợi nhuận của Kaplan và Norton
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mệnh của các đơn vị này được đưa lên đầu tiên để
đánh giá sự thành công. Tiếp sau sứ mệnh là các
thước đo về khách hàng, quá trình nội bộ, nhận thức
và phát triển. Theo đề xuất của Kaplan và Norton
(2001a), trình tự của bảng điểm cân bằng áp dụng
trong các tổ chức phi lợi nhuận được sắp xếp theo
mô hình sau:

Trong mô hình này, khía cạnh nhận thức và phát
triển bắt đầu từ nhận thức, truyền thông và phối hợp
hoạt động để đạt được tầm nhìn. Tiếp theo, các tổ
chức phải cải thiện các hoạt động nội bộ để làm thỏa
mãn khách hàng hay các bên liên quan. Dưới khía
cạnh khách hàng, tổ chức phi lợi nhuận phải làm hài
khách hàng hay các bên liên quan của các tổ chức
phi lợi nhuận là các nhà tài trợ, người sử dụng dịch
vụ công,... Nhiệm vụ của tổ chức phi lợi nhuận là
phải sử dụng hiệu quả kinh phí được tài trợ để phục
vụ tốt cho những người sử dụng dịch vụ công do tổ
chức cung cấp. Tổ chức sử dụng có hiệu quả kinh
phí và làm thỏa mãn khách hàng sử dụng dịch vụ
công tức là đã thực hiện được sứ mệnh của tổ chức.

3. Ứng dụng bảng điểm cân bằng trong các
trường đại học

Mặc dù bảng điểm cân bằng ban đầu được thiết
kế cho các doanh nghiệp nhưng sự linh hoạt thay
đổi các thước đo cho phép bảng điểm cân bằng có
thể sử dụng cho tất cả các loại tổ chức, bao gồm các
tổ chức phi lợi nhuận trong đó có trường đại học và
cao đẳng. Thay vì tập trung vào mục tiêu lợi nhuận,
mục tiêu của các tổ chức phi lợi nhuận thường tập
trung vào việc cắt giảm chi phí, nâng cao chất lượng
và hiệu quả công việc. Do vậy khi sử dụng cho các
tổ chức phi lợi nhuận, trình tự ưu tiên và mối quan
hệ giữa các chỉ tiêu cũng có sự thay đổi. Kaplan và
Norton (2001) gợi ý các mô hình ban đầu của bảng
điểm cân bằng có thể được sửa đổi để phù hợp với
tính chất và mục tiêu của tổ chức, đặc biệt là trong
các lĩnh vực công cộng và phi lợi nhuận. Theo các
tác giả, sứ mệnh của các tổ chức chính phủ và phi
lợi nhuận không được phản ánh bằng thước đo tài
chính. Trong bảng điểm cân bằng của các tổ chức
phi lợi nhuân, sứ mệnh của các đơn vị này được đưa
lên đầu tiên để đánh giá sự thành công. Tiếp sau sứ
mệnh là các thước đo về khách hàng, quá trình nội
bộ, nhận thức và phát triển (Kaplan và Norton,
2001).

Ứng dụng bảng điểm cân bằng vào quản trị

trường đại học đã được nhiều trường đại học trên
thế giới thực hiện từ trên 10 năm nay. Một số công
trình nghiên cứu về ứng dụng Bảng điểm cân bằng
trong các trường đại học đã được các tác giả sau
nghiên cứu:

O’Neil và cộng sự (1999) đã nghiên cứu các ứng
dụng của bảng điểm cân bằng Đại học Nam Cali-
fornia.

Amaratunga và Baldry (2000) đã sử dụng bảng
điểm cân bằng để đánh giá hiệu quả đào tạo đại học
và phát hiện ra mối liên hệ giữa đánh giá hiệu quả
với chất lượng hoạt động dựa trên mô hình này.

Stewart và Carpenter-Hubin (2001) nghiên cứu
và phân tích chi tiết một trường đại học nên sử dụng
bảng điểm cân bằng như thế nào để quản lý chất
lượng và đánh giá hiệu quả.

Cullen và cộng sự (2003) đề xuất việc sử dụng
bảng điểm cân bằng để hỗ trợ quản lý hơn là đánh
giá hiệu quả.

Chen và cộng sự (2006) nghiên cứu sử dụng bảng
điểm cân bằng để thiết lập một hệ thống đánh giá
hiệu quả hoạt động cho trường đại học Chin-Min
Institute of Technology (CMIT) tại Đài Loan.

Nayeri và cộng sự (2007) trong bài báo của mình
đã khuyến khích sử dụng bảng điểm cân bằng để
đánh giá môi trường chiến lược của đào tạo đại học
ở Iran. Mô hình bảng điểm cân bằng được điều
chỉnh và triển khai thực hiện đối với trường hợp của
sáu trường kinh doanh hàng đầu của Iran để xác
định vị trí của mỗi trường so với những người khác.

Cho đến nay, đã có hàng trăm trường đại học trên
thế giới sử dụng bảng điểm cân bằng để quản lý và
đánh giá hiệu quả hoạt động. Tại Mỹ, các trường đã
sử dụng bảng điểm cân bằng để quản lý và đánh giá
hiệu quả hoạt động gồm: Southern California Uni-
versity (1999), Ohio State University (2001), Mas-
sachuset-Darmouth (2006), Minnesota. Tại Đức,
các trường đại học Bravarian State Library Munich
Univesity, State and University Bremen cũng đã sử
dụng bảng điểm cân bằng từ năm 2001. Các nước
và vùng lãnh khác như Thổ Nhĩ Kỳ, Acmenia, Azec-
baizan, Hồng Kông, Singapore cũng có nhiều
trường sử dụng bảng điểm cân bằng. Đặc biệt, gần
Việt Nam, nhất là Thái Lan đã có 40 trường đại học
sử dụng bảng điểm cân bằng để đánh giá hiệu quả
hoạt động và quản lý trường từ năm 2006 [4].

4. Đề xuất mô hình bảng điểm cân bằng cho
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các trường đại học Việt Nam
Nghiên cứu bảng điểm cân bằng đã được xây

dựng và sử dụng cho một số trường đại học trên thế
giới, tác giả đề xuất một mô hình bảng điểm cân
bằng cho các trường đại học ở Việt Nam như sau:

4.1. Các chỉ tiêu đánh giá khía cạnh nhận thức
và phát triển

Người lao động là chủ thể của mọi hoạt động.
Các hoạt động của nhà trường chỉ đạt được hiệu quả
cao nếu như người lao động có kiến thức tốt, kỹ
năng cần thiết và gắn bó, có trách nhiệm với trường.

Để có thể tuyển dụng được những giảng viên và
cán bộ quản lý giỏi cũng như giữ chân được những

người tài thì thu nhập của họ phải cao hơn mức
trung bình trong cùng ngành. Thời gian thăng tiến
ngắn cũng sẽ giúp cho cán bộ, giảng viên tích cực
học tập nâng cao trình độ, giữ gìn phẩm chất và đạo
đức nghề nghiệp, có thái độ giảng dạy và phục vụ
đúng mực.

Để đạt được các kiến thức, kỹ năng và sự chuyên
nghiệp trong giảng dạy và phục vụ, người lao động
cần phải trải qua các khóa đào tạo, huấn luyện để
trang bị, cập nhật các kiến thức, kỹ năng, văn hóa
công sở và đạo đức nghề nghiệp.

- Các chỉ tiêu đánh giá khía cạnh nhận thức và
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phát triển thường sử dụng các thước đo gồm:
- Các chỉ tiêu đánh giá thu nhập: tỷ lệ thu nhập so

với trung bình ngành;
- Chỉ tiêu đánh giá cơ hội thăng tiến: thời gian

thăng tiến trung bình;
- Các chỉ tiêu đánh giá sự thay đổi về chất lượng

nhân viên: Số lượng giảng viên được đào tạo, học
tập nâng cao trình độ, số lượng các khóa học được
tổ chức,...

4.2. Các chỉ tiêu đánh giá quy trình nội bộ
Các chỉ tiêu này phản ánh nhà trường đã cải thiện

như thế nào để đem lại những giá trị mà sinh viên,
xã hội và khách hàng mong muốn và kỳ vọng. Dựa
trên đội ngũ giảng viên và cán bộ giỏi có năng lực
chuyên môn cao, được huấn luyện về kiến thức và
kỹ năng chuyên nghiệp qua các chương trình đào
tạo và huấn luyện, nhà trường đổi mới được chương
trình, nội dung cập nhật, trang bị được các kiến thức
khoa học hiện đại, thay đổi phương pháp đào tạo
phù hợp với nhu cầu xã hội.

Trong NCKH, nhờ có các giảng viên giỏi chất
lượng NCKH và CGCN của nhà trường được nâng
cao, sẽ có nhiều bài báo được đăng trên các tạp chí
quốc tế có uy tín, có nhiều công trình được nhận giải
thưởng KHCN. Nhà trường tạo được uy tín trong
NCKH, nhờ vậy càng có nhiều cơ quan, doanh
nghiệp tìm đến đặt hàng các công trình NCKH và
CGCN với nhà trường làm cho doanh thu từ NCKH
và CGCN của nhà trường tăng cao.

Nhờ tuyển được cán bộ quản lý giỏi, các quy
trình quản lý, phục vụ được cải tiến, nhiều sáng kiến
được áp dụng sẽ giúp nhà trường quản lý tốt cơ sở
vật chất, tiết kiệm được chi phí, rút ngắn thời gian
giải quyết công việc.

Cán bộ giảng viên được trả lương cao, có nhiều
cơ hội thăng tiến cùng với được giáo dục tốt về ý
thức trách nhiệm sẽ có thái độ giảng dạy và phục vụ
tốt. Khi thái độ giảng dạy và phục vụ được đưa vào
là một tiêu chí đánh giá, số lượng những khiếu nại
về chất lượng và thái độ phục vụ sẽ giảm đi.

Các chỉ tiêu đánh giá quy trình nội bộ trong
trường đại học được chia thành 2 nhóm:

Nhóm đánh giá sự cải thiện chất lượng đào tạo
thể hiện bằng số lượng và tỷ lệ đổi mới chương
trình, nội dung và phương pháp đào tạo để cập nhật
những kiến thức hiện đại theo kịp sự phát triển và

xu hướng đào tạo của thế giới.
Nhóm đánh giá sự thay đổi, cải tiến quy trình

quản lý đào tạo, phục vụ sinh viên để rút ngắn thời
gian, nâng cao chất lượng phục vụ và tiết kiệm các
chi phí. Chỉ tiêu đánh giá sự đổi mới và sáng tạo
trong giải quyết các thủ tục hành chính: Số lượng
các sáng kiến, cải tiến được áp dụng trong giải quyết
các thủ tục hành chính, số lượng các quy trình, văn
bản được sửa đổi, ban hành. Chỉ tiêu đánh giá sự tiết
kiệm chi phí: chi phí cho một đơn vị công việc được
giải quyết (trang văn bản, thông báo, chi phí quản lý
một sinh viên, chi phí giải quyết một vụ việc,...), tỷ
lệ giảm giá thành so với kỳ trước,...

Các chỉ tiêu đánh giá sự cải thiện về chất lượng:
số sai sót trong công việc, số đơn khiếu nại của sinh
viên về thái độ giảng dạy, phục vụ, số lượng các vụ
việc nhầm lẫn kết quả học tập...

Thời gian thực hiện nhiệm vụ: thời gian xử lý
xong công việc; tỷ lệ công việc được thực hiện đúng
hạn hoặc tỷ lệ công việc bị chậm, thời gian sửa chữa
sai sót,...

Các chỉ tiêu đánh giá thái độ phục vụ khách hàng:
số lượng các khiếu nại của sinh viên hoặc khách
hàng về thái độ phục vụ của nhân viên.

4.3. Các chỉ tiêu đánh giá khía cạnh khách
hàng

Khách hàng của các trường đại học là sinh viên,
các doanh nghiệp, các đơn vị sử dụng lao động, các
cơ quan quản lý và cấp kinh phí,... Chất lượng đào
tạo được nâng cao, sinh viên ra trường dễ tìm được
việc làm, các đơn vị sử dụng hài lòng về chất lượng
đào tạo của nhà trường đáp ứng được nhu cầu xã
hội,... sẽ làm cho uy tín và danh tiếng của nhà
trường ngày một tăng.

Trong lĩnh vực NCKH và CGCN, chất lượng các
công trình NCKH ngày một tăng, các công nghệ do
nhà trường chuyển giao mang lại hiệu quả tích cực
cho đơn vị sử dụng sẽ làm khách hàng hài lòng về
kết quả NCKH và CGCN của nhà trường. Uy tín
của trường trong NCKH và CGCN ngày càng tăng
sẽ hấp dẫn thêm các khách hàng mới tạo điều kiện
cho trường tăng doanh thu và hoạt động NCKH,
CGCN ngày một phát triển.

Các chỉ tiêu sử dụng để đánh giá khía cạnh khách
hàng của trường đại học có thể được sử dụng như:

Đánh giá chất lượng đào tạo: Tỷ lệ sinh viên tốt
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nghiệp; Tỷ lệ sinh viên tìm được việc làm sau khi tốt
nghiệp; Tỷ lệ hài lòng về chất lượng đào tạo của nhà
trường; Tỷ lệ sinh viên tìm được việc làm đúng
ngành đào tạo; Tỷ lệ sinh viên quay lại học tập ở bậc
cao hơn; Số lượng khiếu nại về thái độ phục vụ của
giảng viên và nhân viên , v.v...

Đánh giá chất lượng NCKH và CGCN: Số lượng

các công trình NCKH được đăng trên các tạp chí
quốc tế; Số lượng hợp đồng tư vấn/chuyển giao
KHCN, Doanh thu chuyển giao công nghệ,...

4.4. Các chỉ tiêu đánh giá khía cạnh tài chính

Mục tiêu hoạt động của các trường đại học không
phải là lợi nhuận. Tuy nhiên, dưới góc độ tài chính,
trong điều kiện nguồn lực hạn chế, các trường đại

Sơ đồ 2: Bảng điểm cân bằng cho trường đại học do tác giả đề xuất
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học cần phải quan tâm đến hiệu quả hoạt động. Để
đánh giá hiệu quả hoạt động, các trường đại học có
thể sử dụng các thước đo sau:

Tỷ lệ/quy mô của chênh lệch thu - chi so với năm
trước; tỷ lệ tăng của các quỹ dành cho NCKH, đổi
mới chương trình, giáo trình, quỹ phúc lợi, quỹ đầu
tư vào cơ sở vật chất, quỹ học bổng để thu hút và tạo
động lực sinh viên,...

Để đánh giá hiệu quả của quản lý chi phí, các
trường đại học có thể sử dụng chỉ tiêu chi phí đào tạo
tính cho một sinh viên. Tuy nhiên, khi sử dụng chỉ
tiêu này có thể dẫn đến tình trạng tiết kiệm chi phí
bằng việc tổ chức những lớp học có quá đông sinh
viên hoặc sử dụng giảng viên mới ít kinh nghiệm để
giảm chi phí làm ảnh hưởng đến chất lượng giảng
dạy. Khi tính chi phí đào tạo tính trên một sinh viên
chỉ nên tính các chi phí vật chất như văn phòng
phẩm, điện, nước, chi phí phục vụ sinh viên và phải
loại trừ chi phí giảng viên khi tính chi phí này. Để
kiểm soát chi phí và đánh giá hiệu quả hoạt động của
các bộ phận trong trường đại học, cần xây dựng
riêng bảng điểm cân bằng cho mỗi bộ phận và sử
dụng những chỉ tiêu phù hợp để đánh giá.

4.5. Mối quan hệ nhân quả giữa các chỉ tiêu
Các chỉ tiêu liên kết với nhau dựa trên mối quan

hệ nhân - quả. Một chỉ tiêu thay đổi sẽ dẫn đến sự
thay đổi của các chỉ tiêu khác. Mối quan hệ giữa các
chỉ tiêu dựa trên giả thiết sau:

Tiền lương cao cùng với cơ hội thăng tiến giảm
sẽ giúp cho trường đại học thu hút được nhiều người
giỏi đến làm việc và giữ chân được những người
giỏi. Trường có nhiều người giỏi thì chất lượng
giảng dạy, NCKH sẽ được nâng cao, có nhiều
chương trình, nội dung đào tạo được đổi mới. Chất
lượng giảng dạy và NCKH tăng lên cùng với thái độ
phục vụ tốt sẽ làm cho sinh viên, khách hàng hài
lòng hơn nhà trường sẽ có nhiều sinh viên đăng ký
theo học và có nhiều hợp đồng NCKH, CGCN được
ký. Có nhiều sinh viên theo học và nhiều hợp đồng
CGCN sẽ tạo điều kiện cho nhà trường tăng thu
nhập để trả lương cho cán bộ, giảng viên, tăng kinh
phí dành cho NCKH, đổi mới chương trình, nội
dung, phương pháp giảng dạy, tăng quỹ phúc lợi và
cải thiện cơ sở vật chất, v.v... Tăng kinh phí cho các
hoạt động này lại là điều kiện để nâng cao chất
lượng đào tạo, NCKH,... giúp trường thực hiện

được sứ mệnh của mình.

Bảng điểm cân bằng diễn giải chiến lược của
trường đại học thành các mục tiêu cụ thể. Thông qua
các chỉ tiêu của bảng điểm cân bằng trên bốn khía
cạnh, các nhà quản lý biết được cần phải hành động
như thế nào để thực hiện được thành công chiến
lược. Bảng điểm cân bằng được sử dụng để dẫn dắt
đơn vị đi đến các mục tiêu của chiến lược. Thông
qua các chỉ tiêu có quan hệ nhân - quả, Ban giám
hiệu và các nhà quản lý có thể đánh giá và dự đoán
được khả năng thực hiện thành công chiến lược của
trường. Để thực hiện thành công sứ mệnh của mình,
ngoài việc truyền thông rõ ràng chiến lược và các
mục tiêu chiến lược đến toàn thể nhân viên trong
đơn vị, mỗi bộ phận cần phải xác định được vai trò
của mình để xây dựng bảng điểm cân bằng phù hợp.
Từ vai trò và vị trí của mình, mỗi nhân viên cần có
bảng điểm cân bằng riêng phù hợp với mục tiêu của
bộ phận. Mối quan hệ giữa các chỉ tiêu của bảng
điểm cân bằng được thể hiện bằng sơ đồ 2.

5. Kết luận

Trong điều kiện toàn cầu hóa và cạnh tranh ngày
càng gay gắt việc sử dụng hiệu qủa nguồn lực khan
hiếm đang đặt ra với tất cả các cấp các ngành. Trong
lĩnh vực đào tạo, nâng cao chất lượng đào tạo và
nghiên cứu khoa học đáp ứng nhu cầu của xã hội là
chìa khóa cho sự thành công của các trường đại học.
Để theo kịp và hội nhập với thế giới, ngành giáo
dục, đào tạo cần mạnh mẽ đổi mới không chỉ
chương trình, nội dung, phương pháp giảng dạy mà
còn phải đổi mới cả cách thức quản lý. Bảng điểm
cân bằng là công cụ hỗ trợ quản lý mới đã được
nhiều trường đại học trên thế giới sử dụng làm công
cụ quản lý và đánh giá hiệu quả hoạt động. Bên cạnh
bảng điểm cân bằng, các trường đại học nên có hệ
thống kế toán quản trị hữu hiệu để hỗ trợ quá trình
lập kế hoạch, kiểm soát và ra quyết định. Chỉ có
mạnh mẽ đổi mới cách thức quản trị, vận dụng các
phương pháp quản trị tiên tiến của thế giới, các
trường đại học Việt Nam mới có thể sử dụng có hiệu
quả nguồn lực để nâng cao chất lượng đào tạo, đáp
ứng được nhu cầu đào tạo nguồn nhân lực cho xã
hội và không bị tụt hậu quá xa so với khu vực và thế
giới.�
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