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1. Đặt vấn đề

Trong bối cảnh Việt Nam đã tham gia cộng đồng
doanh nghiệp toàn cầu, là thành viên của tổ chức
Thương mại thế giới (WTO) từ năm 2007 và đang
phải trải qua cuộc khủng hoảng kinh tế thế giới tồi
tệ nhất trong vòng 80 năm qua thì việc lựa chọn
chiến lược để tồn tại và phát triển đối với các doanh

nghiệp là một vấn đề khó. Hơn nữa, việc biến chiến
lược thành hành động lại là vấn đề khó hơn và khó
nhất là việc đánh giá thành quả hoạt động của tổ
chức để khẳng định con đường mà tổ chức đang đi
không bị chệch hướng. 

Các doanh nghiệp Việt Nam hiện nay vẫn đánh
giá kết quả thực thi chiến lược thông qua các chỉ số
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tài chính và thiếu tính liên kết giữa chiến lược và
mục tiêu chung của toàn công ty. Điều này dẫn đến
sự thất bại trong thực thi chiến lược của nhiều doanh
nghiệp. Vì áp lực tài chính, cả bộ máy quản lý và
nhân viên sẽ bỏ qua các mục tiêu dài hạn để tập
trung vào các mục tiêu ngắn hạn là tăng doanh thu
và lợi nhuận trong kỳ. Từ đó gây ra những vi phạm
về quy trình hoạt động, nhân viên cảm thấy không
thỏa mãn với môi trường làm việc, khách hàng
không nhận được đầy đủ các dịch vụ mà công ty đã
cam kết hoặc chất lượng dịch vụ giảm sút. Để đáp
ứng yêu cầu đó, hệ thống Bảng cân bằng điểm (Bal-
anced Scorecard - BSC) ra đời giúp các tổ chức
chuyển tầm nhìn và chiến lược của tổ chức thành
những mục tiêu và thước đo cụ thể thông qua việc
thiết lập một hệ thống xoay quanh bốn phương diện
tài chính, khách hàng, qui trình hoạt động nội bộ và
học tập và phát triển để đo lường thành quả hoạt
động của tổ chức. Trên cơ sở khái quát lý luận về
BSC nhằm tạo ra cơ sở tiền đề vững chắc cho việc
thiết lập và phát triển một hệ thống BSC cho Công
ty Cổ phần Tập đoàn Hải Thạch để ứng dụng trong
triển khai thực thi chiến lược của Công ty.

2. Cơ sở lý thuyết

2.1. Khái niệm chiến lược, thực thi chiến lược

Trong bất kỳ tổ chức nào, các chiến lược đều tồn
tại ở vài cấp độ khác nhau trải dài trong toàn bộ
doanh nghiệp, từ cấp công ty cho tới từng nhân viên
làm việc trong đó. Vì vậy, khía cạnh chiến lược còn
tùy thuộc theo cấp. Tối thiểu có 03 cấp chiến lược:
(1) Chiến lược cấp công ty hướng đến mục tiêu tổng
thể và quy mô của doanh nghiệp để đáp ứng được
những kỳ vọng của người góp vốn. Chiến lược công
ty thường được trình bày rõ ràng trong “tuyên bố sứ
mệnh”. (2) Chiến lược cấp đơn vị kinh doanh hướng
nhiều hơn tới việc làm thế nào một doanh nghiệp có
thể cạnh tranh thành công trên một thị trường cụ thể.
(3) Chiến lược cấp chức năng là các chiến lược giúp
cho các chiến lược kinh doanh và chiến lược cấp
công ty thực hiện một cách hữu hiệu (David Par-
menter, 2007).

Thực thi chiến lược: là quá trình chuyển các ý
tưởng chiến lược đã được hoạch định thành các
hành động cụ thể của tổ chức.

2.2. BSC trong triển khai thực thi chiến lược

2.2.1. Khái quát về BSC

Balanced Scorecard (BSC) được Giáo sư Robert
S. Kaplan và cộng sự của ông là David Norton phát

triển tại trường Đại học Havard vào những năm đầu
của thập kỷ 90 đã giúp cho các tổ chức có được một
hệ thống đo lường, đánh giá thành quả hoạt động
không chỉ liên quan đến thước đo tài chính mà cả
thước đo phi tài chính. Đây là công cụ chuẩn hóa
giữa chiến lược và hoạt động của tổ chức. BSC diễn
giải nhiệm vụ và chiến lược của một tổ chức thành
một tập hợp hoàn chỉnh các thước đo hiệu quả hoạt
động, các thước đo này cung cấp một khung làm
việc cho hệ thống quản lý và đo lường chiến lược từ
bốn khía cạnh: tài chính, khách hàng, quy trình nội
bộ, học tập và phát triển. Các thước đo tài chính
dùng để đánh giá các hiệu quả hoạt động trong quá
khứ còn các thước đo phi tài chính như thước đo
khách hàng, quy trình nội bộ, học tập và phát triển
dùng để tạo ra giá trị cho tương lai. Các khía cạnh
này cần phải được ‘cân bằng’ với nhau trong bảng
điểm. BSC mở rộng tập hợp các mục tiêu của đơn vị
kinh doanh ra bên ngoài các thước đo tài chính tổng
quát. 

2.2.2. Các khía cạnh của BSC

BSC cung cấp cho các nhà lãnh đạo một khung
mẫu toàn diện, biến tầm nhìn và chiến lược của một
công ty thành một tập hợp chặt chẽ các mục tiêu và
thước đo hiệu quả hoạt động được tổ chức thành bốn
khía cạnh khác nhau là Tài chính, Khách hàng, Quy
trình nội bộ và Học tập & Phát triển. Tuy Bảng điểm
có số lượng khá lớn những thước đo nhưng chúng
đều hướng tới việc giành được một chiến lược hợp
nhất. Mỗi phương diện trong BSC bao gồm: (1) Các
mục tiêu: các mục tiêu chính cần phải được thực
hiện; (2) Các thước đo: các thông số có thể quan sát
được sẽ được sử dụng để đo lường sự tiến triển
trong quá trình hướng tới thực hiện mục tiêu đề ra;
(3) Các chỉ tiêu: các giá trị mục tiêu cụ thể của các
thước đo; (4) Các sáng kiến: các chương trình hành
động nhằm thực hiện các tiêu chí đề ra để thực hiện
được các mục tiêu. 

2.2.3. Khía cạnh Tài chính

Mô hình BSC bắt đầu với các mục tiêu tài chính
và diễn giải đâu là động lực tài chính của quy trình
tạo ra giá trị bền vững dài hạn. Ở khía cạnh tài
chính, trong mô hình BSC có thêm các thước đo
như thu nhập chung từ hoạt động, giá trị kinh tế gia
tăng, doanh thu trên nguồn vốn thuê. Trong mục tiêu
tài chính, có thể đưa ra những mục tiêu cụ thể như
tăng lợi nhuận với biện pháp để đạt đến mục tiêu là
cải thiện cơ cấu chi phí, tăng hiệu quả sử dụng tài
sản… (chiến lược năng suất), tăng doanh thu với



70Số đặc biệt tháng 11/2014

biện pháp để đạt đến mục tiêu là gia tăng giá trị
khách hàng hiện có, mở rộng các cơ hội tạo doanh
thu… (chiến lược tăng trưởng). 

2.2.4. Khía cạnh Khách hàng

BSC nhấn mạnh mắt xích giữa sản phẩm và sự
thỏa mãn của khách hàng về những sản phẩm đó.
Mệnh đề giá trị là những thuộc tính của sản phẩm và
dịch vụ để hướng tới sự thỏa mãn của khách hàng.
Những thuộc tính đó được chia thành: (1) thuộc tính
của sản phẩm và dịch vụ miêu tả tính hữu dụng của
sản phẩm – chức năng, chất lượng và tính chất kịp
thời – trong mối quan hệ với giá cả; (2) mối quan hệ
khách hàng bao gồm các yếu tố của dịch vụ, sự
thuận tiện và sự đáp ứng nhanh; (3) hình ảnh và
danh tiếng bao gồm các nhân tố vô hình thu hút
khách hàng tới công ty, những thuộc tính này miêu
tả công ty như thế nào trong con mắt của khách
hàng thông qua quảng cáo, trình độ chuyên môn
nghiệp vụ cho quá trình thực hiện. 

2.2.5. Khía cạnh Quy trình nội bộ

Kaplan và Norton đã giới thiệu mô hình chuỗi giá
trị chia quy trình nội bộ thành 4 nhóm chính: (1) cải
tiến quá trình, xác định các cơ hội mới; (2) quá trình
hoạt động bao gồm cung ứng, sản xuất, quản lý rủi
ro, thực hiện phân phối các sản phẩm và dịch vụ cho
khách hàng; (3) quá trình quản lý khách hàng bao
gồm chọn lựa khách hàng, tìm kiếm khách hàng
mới, chăm sóc khách hàng hiện có, phát triển kinh
doanh với khách hàng và hỗ trợ cho khách hàng sau
khi mua hàng; (4) quản lý quá trình xã hội liên quan
đến môi trường lao động an toàn, sức khỏe cho nhân
viên và các hoạt động liên quan đến xã hội. Đo
lường quá trình nêu rõ những điều khoản về thời
gian, chất lượng và chi phí về những khoản nguyên
liệu được bổ sung thêm vào. 

2.2.6. Khía cạnh Học tập và phát triển

Phương diện này liên quan đến vấn đề phát triển
nghề nghiệp của nhân viên, tinh thần gắn bó với
doanh nghiệp và những cơ hội trau dồi các kỹ năng.
Kaplan và Norton đã phân loại học tập và phát triển
thành 3 loại chủ yếu: (1) Những năng lực của nhân
viên: những năng lực của nhân viên được xác định
thông qua các kỹ năng chiến lược, các cấp độ đào
tạo và quy mô của nhân viên tại các vị trí then chốt.
(2) Khả năng của hệ thống thông tin: khả năng của
hệ thống thông tin miêu tả những thông tin vững
chắc về cơ sở hạ tầng và tính hiệu lực của thông tin
chiến lược. (3) Cải tiến, trao quyền và sự liên kết: đo

lường sự cải tiến, trao quyền và sự liên kết nó chỉ rõ
môi trường cho nhân viên hoạt động với sự quan
tâm tối đa của tổ chức. 

2.3. Quy trình xây dựng BSC phục vụ triển khai
thực thi chiến lược

2.3.1. Nhận thức sứ mệnh, các giá trị và tầm nhìn 

Sứ mệnh: xác định mục đích cốt lõi của tổ chức,
để tổ chức tập trung hướng tới. Sứ mệnh đóng vai
trò như chiếc đèn hiệu, là kim chỉ nam cho công
việc (Parmenter, 2007). BSC được thiết kế không
phải để trở thành một công cụ quản lý biệt lập, nó là
một phần của một phương pháp phối hợp để kiểm
soát công việc kinh doanh và cung cấp cho chúng ta
phương tiện trong việc đánh giá thành công tổng thể
của mình. BSC đảm bảo rằng hoạt động của tất cả
nhân viên thống nhất với sứ mệnh và hướng tới sứ
mệnh đó (Niven, 2009). 

Các giá trị: là nguyên tắc tồn tại mãi mãi để dẫn
dắt một tổ chức. Chúng đại diện cho những niềm tin
sâu sắc trong tổ chức và được thể hiện thông qua
cách hành xử hàng ngày của tất cả các nhân viên.
Mỗi tổ chức phải xác định hay khám phá ra các giá
trị cốt lõi tạo nên bản chất của mình và coi trọng
những giá trị đó. 

Tầm nhìn: những thành phần điển hình trong một
tuyên bố tầm nhìn gồm có phạm vi mong muốn của
các hoạt động kinh doanh, suy nghĩ của những bên
có lợi ích liên quan (khách hàng, nhân viên, nhà
cũng cấp, người quản lý…) về công ty, các lĩnh vực
lãnh đạo hay khả năng đặc thù, những giá trị được
tin tưởng mạnh mẽ. Tầm nhìn phải cân bằng được
lợi ích của tất cả các nhóm và phác họa một tương
lai sẽ dẫn tới những thắng lợi cho bất kỳ ai có liên
quan.

BSC là cơ chế chúng ta sử dụng để theo dõi quá
trình đạt được mục tiêu cao nhất này. ‘Tôn chỉ’ của
Bảng điểm là sự cân bằng, chính xác hơn là sử dụng
các thước đo để nắm bắt sự cân bằng đúng đắn của
các kỹ năng, quy trình và các yêu cầu của khách
hàng – những yếu tố sẽ dẫn tới tương lai tài chính
mà chúng ta mong muốn và phản ánh trong tuyên bố
tầm nhìn. Thách thức của việc biến tầm nhìn thành
hiện thực vẫn là điều trọng yếu và kiến trúc của
BSC được thiết kế chính là để giúp chúng ta làm
việc đó (Parmenter, 2007). 

2.3.2. Đánh giá phương hướng chiến lược của
Công ty

Việc phân tích chiến lược hiện tại của doanh
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nghiệp được thực hiện thông qua trả lời hai câu hỏi
then chốt đó là: Công ty cần có các hoạt động kinh
doanh nào? Công ty sẽ quản lý và phối hợp các hoạt
động kinh doanh đó như thế nào? 

Bảng điểm mô tả chiến lược, chia nó thành những
phần thông qua các mục tiêu và thước đo được lựa
chọn trong từng phương diện. Sử dụng bảng điểm
như là khung làm việc để diễn giải chiến lược, các
tổ chức này sẽ tạo ra một ngôn ngữ mới của phép đo
lường để hướng tất cả các hoạt động của nhân viên
vào việc đạt được mục tiêu đã xác định. Như Kaplan
và Norton đã nói “Sự trình bày rõ ràng chính xác về
chiến lược là một nghệ thuật. Tuy nhiên, việc mô tả
chiến lược không phải là nghệ thuật. Nếu có thể mô
tả chiến lược theo một cách có kỉ luật hơn thì chúng
ta sẽ tăng khả năng áp dụng thành công chiến lược
đó. Với một BSC diễn giải được chiến lược, giờ đây
chúng ta đã có một nền tảng đáng tin cậy” (Kaplan
và Norton, 2011).

2.3.3. Phát triển bản đồ chiến lược

Bản đồ chiến lược là một công cụ kết nối giữa
chiến lược và bảng điểm, kết nối giữa văn bản chiến
lược và kế hoạch triển khai hoạt động thực tế. Bản
đồ chiến lược trình bày bằng sơ đồ trong một trang
giấy về điều cần phải làm tốt trong từng khía cạnh
để thực thi thành công chiến lược. Bản đồ chiến
lược cung cấp một phương pháp cụ thể để kết hợp
những mục tiêu của tổ chức vào bốn yếu tố của một
Bảng điểm cân bằng. Hơn nữa, Bản đồ chiến lược
còn xác định năng lực đặc biệt trong khối tài sản vô
hình của tổ chức – nguồn lực con người, nguồn lực
thông tin, và nguồn lực tổ chức – cần thiết để thực
thi các quy trình nội bộ chủ chốt đạt kết quả xuất sắc
(Kaplan và Norton, 2011). 

Bản đồ chiến lược là một công cụ diễn giải trung
thực chiến lược của công ty và truyền đạt mạnh mẽ
chiến lược đó tới tất cả nhân viên. Chúng ta sẽ bắt
đầu bằng việc xem xét những việc trước khi tạo ra
Bản đồ, bao gồm câu hỏi về việc liệu bốn viễn cảnh
có phù hợp hay không, thu thập các tài liệu nền tảng
và phỏng vấn nhóm điều hành về những hiểu biết
sâu sắc của họ. Mỗi viễn cảnh sẽ được xem xét theo
từng khía cạnh này và kèm theo lời khuyên về cách
thức có thể xác định được những mục tiêu phù hợp
ra sao (Niven, 2009). 

2.3.4. Phát triển các thước đo thành tích

Có 4 loại chỉ số đo lường thành tích: (1) Các chỉ
số kết quả chính (KRIs) cho biết đã hoàn thành một

khía cạnh hay nhân tố thành công như thế nào; (2)
Các chỉ số kết quả (RIs) cho biết những gì đã hoàn
thành; (3) Các chỉ số hoàn thành (PIs) cho biết
những gì phải làm; (4) KPIs cho biết phải làm
những gì để tăng hiệu suất một cách đáng kể.

2.3.5. Phát triển các chương trình hành động

KPAs là những hoạt động, chương trình, dự án
hoặc là những hành động cụ thể giúp công ty đạt
được những mục tiêu chiến lược. Các bước phát
triển các KPAs như sau: 

Bước 1: Tiến hành kiểm kê các chương trình hiện
tại.  

Bước 2: Lập bản đồ cho những chương trình hành
động theo các mục tiêu chiến lược. 

Bước 3: Loại bỏ và phát triển các KPAs bị thất
lạc.  

Bước 4: Dành ưu tiên cho các chương trình hành
động chiến lược.

Các sáng kiến là những chương trình, dự án, hành
động cụ thể để hoàn thành các chỉ tiêu thành tích.
Để đạt được các chỉ tiêu đó, cần phải xác định phân
bổ những khoản đầu tư nào vào sáng kiến để đảm
bảo một kết quả khả quan. Việc phân bổ ngân sách
dựa vào các sáng kiến chiến lược đảm bảo rằng
ngân sách mà bạn thiết lập phản ánh được chiến
lược và không phân bổ những khoản vô ích.

2.3.6. Phân tầng bảng điểm

Một bảng điểm cân bằng để đi vào hoạt động thì
không thể thiếu được bước tiếp theo đó là sử dụng
nó như một hình mẫu để thiết lập các bảng điểm
thống nhất từ trên xuống dưới trong tổ chức. 

Quá trình phân tầng bảng điểm cân bằng được
diễn ra như sau: Bảng điểm cân bằng cấp cao nhất
là bắt đầu của quy trình phân tầng. Sau đó, các mục
tiêu và thước đo trong Bản đồ chiến lược của Bảng
điểm sẽ được đưa xuống cấp bậc tiếp theo trong bộ
máy tổ chức, thông thường bao gồm các đơn vị kinh
doanh riêng lẻ. Ở cấp độ phân tầng thứ ba, các
phòng ban và các nhóm cụ thể sẽ phát triển bảng
điểm cân bằng dựa trên những bảng điểm ‘đứng
trước’, trong trường hợp này là bảng điểm của đơn
vị kinh doanh, cấp độ cuối cùng là các bảng điểm
cân bằng của đội và cá nhân. Những tổ chức nào
phân tầng đến được cấp độ này sẽ đạt được giá trị
tối đa từ bảng điểm cân bằng vì họ đảm bảo rằng tất
cả các nhân viên, bất kể chức năng hay cấp bậc đều
đã phát triển những mục tiêu và thước đo đồng
hướng với mục tiêu chung của công ty.
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3. Thực trạng

Công ty cổ phần tập đoàn Hải Thạch tiền thân là
Xí nghiệp sản xuất xây dựng, xây lắp điện Hải
Thạch, được thành lập năm 1985. Hiện nay, Công ty
đã có 12 công ty thành viên trong các lĩnh vực như:
xây dựng xây lắp điện; sản xuất vật liệu, các sản
phẩm cho ngành xây dựng; đầu tư kinh doanh bất
động sản, tài chính, giáo dục mầm non… với tổng
số vốn chủ sở hữu hơn 1.046 tỷ đồng và hơn 500
cán bộ công nhân viên. Công ty đã tham gia hàng
ngàn công trình xây dựng lớn nhỏ thuộc nhiều lĩnh
vực mang tính trọng điểm của tỉnh và quốc gia. Đặc
biệt, trong lĩnh vực xây dựng, Công ty đã linh hoạt,
sáng tạo áp dụng triển khai thực hiện đầu tiên tại
tỉnh Phú Yên hình thức đầu tư mới; đầu tư theo hình
thức B.T và B.O.T (Xây dựng - Chuyển giao và Xây
dựng- Khai thác - Chuyển giao). Công ty là 01 trong
04 liên doanh các nhà đầu tư theo hình thức B.O.T
Dự án Hầm đường bộ qua Đèo Cả, với tổng giá trị
đầu tư 16.000 tỷ đồng.

3.1. Chiến lược của Công ty

Công ty cổ phấn tập đoàn Hải Thạch xác định sứ
mệnh là “Chúng tôi theo đuổi khát vọng để mang lại
hạnh phúc cho mọi người” với các chiến lược cơ
bản sau: Tập trung vào lĩnh vực đầu tư xây dựng, trở
thành công ty dẫn đạo chi phí trong lĩnh vực xây
dựng công trình trên địa bàn; lấy hiệu quả làm trọng
tâm; nâng cao chất lượng đội ngũ công nhân viên và
duy trì công tác đào tạo huấn luyện. 

3.2. Các hoạt động thực thi chiến lược

Trong những năm qua, Công ty định hướng thu

hẹp các lĩnh vực kinh doanh không mang lại lợi
nhuận, tập trung vào lĩnh vực đầu tư xây dựng, trở
thành công ty dẫn đạo chi phí trong lĩnh vực xây
dựng công trình trên địa bàn, lấy hiệu quả làm trọng
tâm đồng thời nâng cao chất lượng đội ngũ công
nhân viên, duy trì công tác đào tạo huấn luyện. Từ
cơ sở xây dựng chiến lược và các mục tiêu đề ra,
Công ty đưa ra các hoạt động sau:

Một là, tập trung cải thiện vị thế cạnh tranh trên
thị trường xây dựng các công trình giao thông, tăng
cường để thâm nhập vào các dự án có quy mô lớn,
các dự án ở nhiều địa bàn khác nhau. Hai là, thâm
nhập thị trường xây dựng dân dụng. Ba là, phát triển
đơn vị kinh doanh doanh tư vấn thiết kế và quản lý
dự án chuyên nghiệp hơn. 

3.3. Đánh giá thực thi chiến lược của Công ty

Mặc dù trước đây Công ty chưa có đánh giá nào
đầy đủ, cùng lúc 4 khía cạnh của BSC, tuy nhiên với
mục tiêu đề tài tác giả đã khảo sát đánh giá thực
trạng hiện tại của Công ty theo 4 khía cạnh của một
hệ thống bảng điểm cân bằng được tập hợp từ những
nguồn tài liệu khác nhau.

3.3.1. Đánh giá trên khía cạnh tài chính

- Khả năng sinh lời

Lợi nhuận thuần trên doanh thu, lợi nhuận thuần
trên tổng tài sản (ROA), lợi nhuận thuần trên vốn
chủ sở hữu (ROE) năm 2013 của Công ty tăng so
với năm trước. Như vậy, tình hình kinh doanh và sử
dụng chi phí của Công ty là tốt. Hiện nay, Công ty
tiếp tục triển khai nhiều biện pháp để tìm kiếm thị
trường kinh doanh có hiệu quả và tăng cường uy tín
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với khách hàng.

- Hệ số thanh toán

Qua các bảng phân tích của Công ty cho thấy Ban
quản trị chỉ quan tâm đến thành quả về tài chính, đó
là làm thế nào để gia tăng lợi nhuận của Công ty.
Công ty chưa đưa ra các thước đo phù hợp để đánh
giá thành quả và cũng không gắn mục tiêu này với
chiến lược phát triển của Công ty. 

3.3.2. Đánh giá trên khía cạnh khách hàng

Các mục tiêu về khách hàng được đánh giá thông
qua thị phần và cơ cấu khách hàng của Công ty. Kết
quả tính toán trên xét chung đối với các loại sản
phẩm qua tỉ trọng doanh thu tiêu thụ ở các khu vực
thị trường cho thấy khu vực thị trường Phú Yên có
mức tiêu thụ cao nhất chiếm 63,7% sau đó đến thị
trường Khánh Hòa, Gia Lai và các thị trường khác.
Thị trường Phú Yên là khu vực thị trường thuận lợi
do có lợi thế cạnh tranh về địa điểm, Công ty có thể
khai thác triệt để các yếu tố vĩ mô và vi mô phục vụ
cho hoạt động của mình.

Hiện tại, cơ cấu khách hàng của công ty vẫn còn
rất sơ sài, chủ yếu về thị phần và cơ cấu, còn các yếu
tố về sự thỏa mãn khách hàng hay sự yêu thích
thương hiệu vẫn chưa được đánh giá thường xuyên
và chỉ giải quyết các nhu cầu của khách hàng khi có
khiếu nại.

3.3.3. Đánh giá trên khía cạnh quy trình nội bộ

Công ty Cổ phần Tập đoàn Hải Thạch là tổ chức
sản xuất kinh doanh hoạt động trong lĩnh vực xây
dựng. Do vậy, về cơ bản, điều kiện tổ chức hoạt
động sản xuất cũng như sản phẩm của Công ty có sự
khác biệt khá lớn so với những ngành sản xuất vật
chất khác. Tùy theo từng công trình cụ thể mà Công
ty sử dụng các dạng dây chuyền phù hợp nhằm đạt
hiệu quả cao nhất. Có thể hiểu một cách đơn giản 1
sản phẩm xây dựng được tạo thành như sau: Người
lao động sử dụng các phương tiện, công cụ tác động
vào vật liệu xây dựng, sử dụng vật liệu xây dựng
thông qua ảnh hưởng của công nghệ sản xuất cuối
cùng tạo ra sản phẩm. 

Hiện nay Công ty đã áp dụng hệ thống ISO
9001:2008 hệ thống quản lý chất lượng, nhưng các
hoạt động xảy ra theo từng phòng ban chức năng,
chưa liên kết được hiệu quả chung của toàn công ty.
Hoạt động cải tiến dịch vụ, sản phẩm chưa phát triển
mạnh. Quy trình nội bộ tuy được quản lý khá chặt
chẽ bởi bộ phận quản lý chất lượng của Công ty
nhưng hoạt động này vẫn tách rời với các khía cạnh

khác trong tổ chức và được thu thập kết quả một
cách thụ động, không thường xuyên và chưa đánh
giá được mức độ thực hiện các chỉ tiêu để kiểm soát.

3.3.4. Đánh giá trên khía cạnh học tập và phát
triển

Đánh giá của Công ty trên khía cạnh này chủ yếu
là các số liệu về nhân sự như số nhân viên nghỉ việc,
số nhân viên được khen thưởng và các vi phạm kỷ
luật. Mặc dù Công ty rất chú trọng vào công tác đào
tạo cán bộ nhân viên, thường xuyên tổ chức đào tạo,
huấn luyện nghiệp vụ nhưng lại không có một thước
đo nào để đánh giá xem liệu việc đào tạo nhân viên
này có mang lại kết quả hay không. Ban lãnh đạo
của Công ty đã có nhận thức về chiến lược hoạt
động và tầm quan trọng của việc tập trung vào đào
tạo nguồn nhân lực và đã đưa ra các chương trình
đào tạo nhân viên nhưng lại không truyền đạt và
chia sẻ chiến lược xuống toàn thể cán bộ nhân viên,
khiến cho việc tiếp thu kiến thức còn thụ động và
nhân viên chưa nhận thức được việc mình được đào
tạo như vậy sẽ đóng góp như thế nào đến chiến lược
chung của Công ty.

Nhận xét chung: Hiện tại hoạt động đánh giá của
công ty vẫn rất manh mún và thiếu sự liên kết, chủ
yếu vẫn do các phòng ban báo cáo lên. Việc đánh
giá thành quả hoạt động của Công ty chủ yếu dựa
vào báo cáo kết quả kinh doanh với những con số
chỉ phản ánh quá khứ, mang tính chung chung, thiếu
thước đo cụ thể. Công ty cũng có một số đánh giá
về các mặt tài chính, khách hàng, qui trình hoạt
động nội bộ và đào tạo phát triển nhưng các đánh
giá này rời rạc, mang tính chủ quan và chưa hướng
đến chiến lược của Công ty. Những thay đổi của nền
kinh tế và ngành hiện nay đã đưa đến cho Công ty
những cơ hội và thách thức, đòi hỏi Công ty phải
xây dựng hệ thống đo lường các yếu tố hoạt động để
từng bước giúp Công ty khẳng định được vị trí vai
trò trong ngành đầu tư xây dựng Việt Nam và thế
giới.

4. Kết quả nghiên cứu và thảo luận

4.1. Nhận thức tầm nhìn, sứ mệnh và giá trị cốt
lõi

Cùng với kết quả phân tích, đánh giá và phỏng
vấn ban điều hành, tác giả đánh giá sứ mệnh và các
giá trị được xác định từ năm 2009 vẫn phù hợp với
giai đoạn hiện nay. Tầm nhìn được xác định là  “Xây
dựng Hải Thạch đến năm 2020 trở thành tập đoàn
đứng đầu tại khu vực miền Nam Trung Bộ và Tây
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Nguyên về lĩnh vực đầu tư xây dựng”.

Sứ mệnh “Chúng tôi theo đuổi khát vọng để
mang lại hạnh phúc cho mọi người” cũng được diễn
giải cụ thể với các bên hữu quan của Công ty.

Đối với các đối tác, Công ty thực hiện nhiệm vụ
kinh doanh với sự ưu tiên khách hàng lên hàng đầu,
thi công công trình đảm bảo tiến độ, chất lượng tốt
nhất. Đồng thời Công ty cũng đảm bảo lợi ích cho
các đối tác trên cơ sở “đôi bên cùng có lợi”. Đối với
người lao động, Công ty phấn đấu đem lại lợi ích tốt
nhất cho nhân viên. Đó là tạo môi trường làm việc
lành mạnh, tạo cơ hội thăng tiến, được đào tạo nâng
cao trình độ, được chăm sóc tốt về đời sống tinh
thần; đảm bảo thu nhập cho người lao động ở mức
trung bình khá theo mức bình quân chung của
ngành. Đối với các cổ đông, Hải Thạch cam kết
quản lý hoạt động kinh doanh linh hoạt, tuân thủ
pháp luật và hiệu quả; đảm bảo tăng trưởng hợp lý,
bảo toàn vốn và luôn hoàn thành các chỉ tiêu hàng
năm mà các cổ đông giao cho.

4.2. Đánh giá chuyển biến phương hướng chiến
lược kinh doanh

Chiến lược của công ty đang chuyển dần từ đa
dạng hóa sang tập trung vào lĩnh vực đầu tư xây
dựng, dẫn đạo chi phí trong lĩnh vực đầu tư xây
dựng. Với tình hình suy giảm kinh tế trên toàn thế
giới thì chiến lược phù hợp nhất ở giai đoạn này là
“Chiến lược dẫn đầu về chi phí”. Chiến lược công ty
đạt được khi chi phí thấp hơn so với đối thủ cạnh
tranh thông qua việc gia tăng hiệu quả sản xuất kinh

doanh, thực hiện các biện pháp hữu hiệu để quản lý
chi phí. 

4.3. Xây dựng bản đồ chiến lược

4.3.1. Tập hợp các mục tiêu chiến lược

Bước đầu, chúng ta lựa chọn 4 khía cạnh cơ bản
để xây dựng Bảng điểm cân bằng cho Công ty. Đây
là những khía cạnh có thể bao quát được hầu hết các
thành phần và qua đó có thể đánh giá được việc thực
thi chiến lược của Công ty. Muốn làm được điều
này, ngoài việc đánh giá phân tích, cần phải có một
cuộc khảo sát đối với ban lãnh đạo, quản lý của
Công ty. Cuộc khảo sát được tiến hành trên 27 lãnh
đạo, quản lý chủ chốt của Công ty. 

Theo 4 khía cạnh Tài chính, Khách hàng, Quy
trình nội bộ, Học tập và Phát triển, tập hợp các mục
tiêu của Công ty trên các khía cạnh dựa vào các dữ
liệu được thu thập như sau:

Về khía cạnh tài chính: chiến lược của Công ty
cho dù đi theo chiều hướng nào thì mục tiêu cuối
cùng vẫn là kết quả về tài chính. Mục tiêu tài chính
cao nhất của Công ty là hướng tới việc đáp ứng
được kỳ vọng của các cổ đông. Mục tiêu thứ hai là
tăng lợi nhuận do tăng năng suất. Mục tiêu thứ ba là
cải thiện cấu trúc chi phí. 

Về khía cạnh khách hàng: Mục tiêu về khách
hàng của Công ty là gia tăng thị phần nhằm gia tăng
lợi nhuận. Do đó các mục tiêu chiến lược của Công
ty ở khía cạnh khách hàng được lựa chọn là: giữ
vững khách hàng truyền thống, phát triển khách
hàng mới và nâng cao thương hiệu.
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Hình 1: Bản đồ chiến lược của Công ty

Về khía cạnh quy trình nội bộ: Quy trình nội bộ
cần phải được chuẩn hóa để gia tăng giá trị cho
khách hàng. Tuân thủ quy định liên quan đến hoạt
động của công ty. Các mục tiêu chiến lược về quy
trình nội bộ được xác định là: Thi công với chi phí
thấp, phát triển mối quan hệ với nhà cung cấp để có
chi phí đầu vào thấp, nâng cao năng lực sử dụng tài
sản, cải tiến quy trình liên tục, hiệu quả trong việc
triển khai dự án và hiệu quả trong đấu thầu. 

Về khía cạnh học tập và phát triển: Đối với một
công ty hoạt động trong lĩnh vực đầu tư xây dựng thì
con người càng phải được chú trọng đặc biệt. Ngoài
các mục tiêu như nâng cao sự thỏa mãn cho nhân
viên hay nâng cao kiến thức, kỹ năng thì một mục
tiêu không kém phần quan trọng đó là nâng cao ý
thức kỷ luật trong đội ngũ nhân viên để có thể đảm
bảo chất lượng, tiến độ công trình.

4.3.2. Xây dựng bản đồ chiến lược

Bản đồ chiến lược được bắt nguồn từ chiến lược
chung của Công ty, mọi mục tiêu của các khía cạnh

đều phải thể hiện sự tập trung vào chiến lược này
với mục tiêu cuối cùng là đạt được hiệu quả về tài
chính. Muốn đạt được điều đó thì phải cung cấp
được giá trị vượt trội cho khách hàng với 3 mục tiêu
có mối quan hệ chặt chẽ với nhau: nâng cao sự thỏa
mãn cho khách hàng, từ đó gia tăng được sự yêu
thích thương hiệu và tăng thị phần của Công ty so
với đối thủ cạnh tranh. (Xem hình 1)

4.4. Phát triển các thước đo thành tích

4.4.1. Xây dựng các thước đo phù hợp

Bảng điểm cân bằng có thể có cả 4 loại thước đo:
KRIs, PIs, RIs, và KPIs. 

Thước đo cho khía cạnh tài chính: Công ty vẫn
đang ở giai đoạn thu hút đầu tư và tái đầu tư nhưng
được đòi hỏi mang lại những khoản lợi nhuận trên
vốn đầu tư lớn để đáp ứng yêu cầu cổ đông. Các
thước đo được sử dụng cho mục tiêu này có thể là:
tốc độ tăng doanh thu của Công ty, tỷ suất sinh lời
trên tổng vốn cổ phần, lợi nhuận thuần sau thuế.

Thước đo cho khía cạnh khách hàng: Với mục
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tiêu tăng thị phần, nhóm thước đo có thể sử dụng
bao gồm: tỷ lệ tăng doanh thu với khách hàng hiện
có, tỷ lệ tăng doanh thu với khách hàng mới. Với
mục tiêu nâng cao thương hiệu Hải Thạch, có thể sử
dụng thước đo: số lượng khách hàng hiện có giới
thiệu Công ty cho khách hàng mới, số lượng bài viết
về Công ty trên tạp chí, website, diễn đàn.

Thước đo cho khía cạnh quy trình nội bộ: Với
mục tiêu giảm chi phí hoạt động, nhóm thước đo có
thể sử dụng bao gồm: phần trăm khối lượng vật tư
thay đổi so với dự toán, phần trăm khối lượng vật
liệu xây dựng hư hỏng mất mát từ vật tư được cung
cấp, chi phí giá vốn mua hàng giữa các nhà cung
cấp, tỷ lệ năng lực sử dụng của tài sản, số lượng và
tỷ lệ của sự hỏng hóc. Với mục tiêu nâng cao hiệu
suất, nhóm thước đo bao gồm: số lượng quy trình
được cải tiến, phần trăm thời gian xây dựng thay đổi

so với kế hoạch, số ngày trung bình cho phép sửa
chữa sai sót khi bàn giao sản phẩm, số lượng hồ sơ
thắng thầu.

Thước đo cho khía cạnh học tập và phát triển:
Với mục tiêu nâng cao kiến thức, kỹ năng cho nhân
viên, nhóm thước đo bao gồm: tỷ lệ nhân viên có
bằng đại học trở lên, số khóa huấn luyện được tổ
chức trong năm, số giờ mỗi nhân viên được đào tạo.
Với mục tiêu nâng cao tính kỷ luật, có thể sử dụng
thước đo về tỷ lệ nhân viên vi phạm nội quy, số nhân
viên lặp lại vi phạm sau khi bị xử lý.

4.4.2. Tập hợp và sàng lọc các thước đo thành tích

Sau khi tập hợp các thước đo tiềm năng, tiến hành
sàng lọc để tìm ra các thước đo diễn giải một cách
chân thực nhất các mục tiêu xuất hiện trên bản đồ
chiến lược. Trong quá trình phỏng vấn ban lãnh đạo,
tác giả đã yêu cầu cho ý kiến về các thước đo này

Bảng 4: Tập hợp các thước đo thành tích
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như bảng 4.

4.4.3. Xác định trọng số cho các thước đo

Sau khi xác định được các loại thước đo cần thiết,
chúng ta đánh giá trọng số cho các thước đo dựa vào
tầm quan trọng của chúng tới mục tiêu chiến lược
của Công ty. Trọng số này được xác định theo thang
điểm từ 1 đến 10 với mức độ quan trọng tăng dần (1:
ít quan trọng nhất, 10: quan trọng). Tác giả tiến
hành phỏng vấn ban lãnh đạo về tầm quan trọng của
các chỉ số và có bảng trọng số (Bảng 5).

4.5. Phát triển các chương trình hành động

4.5.1. Kiểm kê các chương trình hiện tại

Rà soát lại thông tin từ các phòng ban để tập hợp
các chương trình, dự án hiện tại hoặc đang có kế
hoạch thực hiện. Các chương trình, dự án được thu
thập thông tin đầy đủ bao gồm tên chương trình
hành động, mục tiêu của chương trình, thời gian
thực hiện, người tham gia và ngân sách dự tính. 

4.5.2. Đối chiếu các KPAs với các mục tiêu chiến
lược

Tiến hành đối chiếu những sáng kiến theo các
mục tiêu chiến lược. Mỗi sáng kiến sẽ được xem xét
theo từng mục tiêu để đánh giá xem nó có tác động

đến việc đạt được mục tiêu hay không. Qua bảng
trên có thể thấy các sáng kiến và chương trình của
Công ty đã và sắp thực hiện đều có đóng góp vào
việc đạt được mục tiêu chiến lược. Ta có bảng tập
hợp các chương trình hành động như bảng 6.

4.6. Phân tầng bảng điểm

Để bảng điểm phát huy được sức mạnh của mình
thì nó cần được phân tầng xuống các phòng ban
chức năng: Ban Tài chính Kế toán, Ban Kế hoạch &
Phát triển Kinh doanh, Ban Hành chính Nhân sự,
Phòng Kinh doanh… 

5. Kết luận

5.1. Kết quả thực hiện các mục tiêu chiến lược

Dựa vào các số liệu thu thập được, ta có thể tính
được % hoàn thành các chỉ tiêu đo lường theo trọng
số của chúng ở từng khía cạnh. Đối với các thước đo
tần suất cao như tuần, tháng… sẽ lấy kết quả trung
bình của những tuần và tháng trong quý đó. Sau khi
đã thu thập được dữ liệu về kết quả thực hiện từng
KPI cho từng tiêu chí thì chúng ta tiến hành cho
điểm. Theo nhận xét của ban điều hành thì kết quả
được đánh giá theo thang điểm 5 (1: yếu, 5: rất tốt).

Sau đó dựa theo phần trăm hoàn thành của mỗi
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Bảng 6: Tập hợp các chương trình hành động theo mục tiêu
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KPI, ta tiến hành phân loại điểm mạnh và điểm yếu,
việc coi kết quả hoàn thành là điểm mạnh hay điểm
yếu, nó tùy thuộc theo quan điểm chiến lược của
lãnh đạo điều hành, và nó căn cứ dựa trên đối thủ
cạnh tranh trong ngành.

Cuối cùng sau khi đánh giá xong ta có bảng kết
quả dữ liệu về các KPIs đầy đủ như bảng 8.

5.2. Đánh giá kết quả

Nếu ∑ < 65, tình hình hoạt động của công ty đang
trong tình trạng hoạt động xấu, công ty cần chú tâm
cải tổ toàn bộ hoạt động. Nếu 65 < ∑ < 80, công ty
hoạt động khá tốt, cần cố gắng để hoàn thiện tốt
hơn, công ty cần cải tiến những mục thấp điểm. Nếu
∑ < 80 công ty hoạt động tốt.

Tổng điểm mà công ty đạt được qua quá trình
đánh giá là 73,8. Với số điểm như vậy thì công ty
nằm trong giới hạn được đánh giá là khá tốt, tuy
nhiên đi sâu vào phân tích thì có một số yếu tố
không cân bằng giữa các khía cạnh. Một số khía
cạnh công ty thực hiện tốt còn một số các khía cạnh
vẫn chưa được xem trọng. 

Phương diện đào tạo và phát triển được Công ty
thực hiện khá tốt và đặc biệt chú trọng với kết quả
là 85,7%. Điều này ảnh hưởng rất lớn tới phương
diện khách hàng và kết quả thực hiện được 78,5% ở
phương diện này. Tuy vậy kết quả này đã không tác
động một cách tích cực tới phương diện về hoạt

động nội bộ. Tỷ lệ thực hiện ở quy trình nội bộ là
69,67%, tỷ lệ này khá thấp so với những nỗ lực của
phương diện đào tạo và phát triển, và thấp hơn kết
quả của phương diện về khách hàng. Nhưng chung
quy lại, ba phương diện này đã tác động một cách
khá tích cực đến phương diện về tài chính, với kết
quả là 75,6%. Đây là một kết quả khá tốt so với các
công ty trên địa bàn.

Kết quả phân tích ở trên đã chỉ ra cho các lãnh
đạo thấy được điểm yếu và điểm mạnh trong quá
trình thực thi chiến lược của mình. Nhờ vào kết quả
này, các nhà quản trị sẽ kịp thời chấn chỉnh, thực
hiện các quyết định đúng đắn nhằm cải thiện cũng
như khắc phục các điểm yếu, nâng cao khả năng
thực thi chiến lược của Công ty.

Thông qua việc nghiên cứu các bước nền tảng
cho việc xây dựng mô hình BSC phục vụ triển khai
thực thi chiến lược của Công ty cổ phần Tập đoàn
Hải Thạch, bài viết đã đề cập và phân tích được các
yếu tố cần thiết để xây dựng hệ thống BSC cho
Công ty, tạo ra được một bản đồ mục tiêu chiến lược
cũng như bảng danh mục các tiêu chí đo lường và
chương trình hành động. Việc ứng dụng BSC vào
đánh giá kết quả thực thi chiến lược đã giúp cho
Công ty nhận ra được các điểm mạnh và điểm yếu
đang tồn tại của mình. Nghiên cứu đã tạo ra cơ sở
và tiền đề vững chắc cho việc phát triển và ứng dụng
hệ thống BSC trong toàn Tập đoàn Hải Thạch.r
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