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PAY MANH UNG DUNG BANG CAN BANG PIEM TRONG THUY'C
HIEN CHIEN LUQC HOAT PONG DOANH NGHIEP

CN. Trian Minh Loan

Khoa Kinh té, Truong Dai hoc Xay dung Mién Trung

ThS. Lé Thi Thanh Huyén
Hoc vién Ngan hang, Phan vién Pht Yén

Tém tit: Bang cin bang diém (BSC) la mét hé thong do lwong, chuyén tam nhin va

chién luge ciia mét doanh nghiép thanh nhitng muc tiéu va thuoc do cu thé trén

phuwong dién tai chinh va phi tai chinh, giup cac nha lanh dao hwong con nguoi,

nguén luc vé mét chién lugc thdng nhat. Thuc té da cé nhitng tap doan lon trén thé

gioi thanh cong nho ung dung BSC va cdc doanh nghiép lon cua Viét Nam dang

dan tiép cdn véi mé hinh nay.

Tir khéa: Bang can bang diém — BSC.

X4y dung chién lugc hoat dong 1a
rat can thiét va quan trong cho bat ky mot
doanh nghiép nao. Tuy nhién, c6 chién
luoc thi van chwa du, ma can phai hi¢n
thuc hoa chién luge. Piéu khién khong it
cac doanh nghiép bdi rdi 1a dé ra chién
luoc roi nhung lam thé nao dé hién thuc
hoa chién lugc ay.

Van dé & day la: Chién luogc duoc
xay dung khong thé do luong duoc va co
khoang trong giira tim nhin cia linh dao
va nhan thirc ciia nhan vién.

Trude hét, chién lugc can phai do
ludong duoc vi néu khong do ludong duoc
thi khéng c6 cach nao dé quan 1y, thuc
hién duoc.

Hai 13, khi nguoi lanh dao biét
doanh nghiép cua minh phai lam gi,
hudéng té1 dau nhung cac cong sy, nhan
vién cta ho lai khong hiéu va khong
cung huéng t6i muc tiéu chung thi chién
lugc cling khong thé thuc hién duoc.
Nhan vién, cong sy thuong té ra boi rdi
khong r& thuc hién chién lugc nay thé
nao, chién lugc nay lién quan gi dén
cong viéc hang ngay cua ho, ho phai lam
gi khac di hodc tot hon so véi trude, dong

thoi ho ddt cau hoi: Néu lam nhu thé thi
to1 s€ dugc cai gi?

DPé khic phuc thuc trang nay, st
dung “Bang diém can bang” (Balance
Score Card - BSC) s€ 1a mdt cong cu
hitu ich.

1.1. Bang cédn biang diém

“Bang can bang diém” (Balance
Scorecard - BSC) do Giao su Robert
S.Kaplan (Truong dai hoc kinh doanh
Harvard) va cong su cua ong la David
Norton phat trién vao nhiing nim dau cia
thap ky 90. Pay 1a mot hé théng quan 1y
va 1ap ké hoach chién lugc duoc sir dung
rong rai trong cac td chirc phi loi nhuin,
chinh phu, nganh cong nghiép va kinh
doanh trén toan thé gidi.

BSC nhim muc dich sip xép cic
hoat dong kinh doanh hudng vao tam
nhin va chién luogc cta doanh nghi¢p, cai
thién thong tin lién lac trong va ngoai
doanh nghip, giam sat hoat dong cua
doanh nghiép dua trén cdc muc tiéu chién
lugc. N6 mang dén cho cac nha quan ly
va cic quan chirc cip cao trong CAC
doanh nghiép mot cai nhin can bang hon
vé toan b hoat dong ciia doanh nghiép.
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Hoc hoi va
phat trién

Hinh 1. M6 hinh bang cdn bang diém

BSC giai ma chién lugc voi su can
bang gitta: thudc do bén trong va bén
ngoai, thudc do khach quan va chu quan,
két qua hoat dong hi¢n tai va dong co cua
két qua hoat dong trong twong lai.

BSC 1a mot hé thong do luong,
chuyén tam nhin va chién luoc cua mot
doanh nghiép thanh nhiing muc tiéu va
thuéc do cu thé trén 4 phuong dién:
phuong dién tai chinh, phuong dién
khach hang, phuong dién hoat dong

kinh doanh ndi bg, phuong dién hoc hoéi
va phat trién.
* Phwong dién tai chinh

Bén canh nhitng thudéc do tai
chinh mang tinh truyén thong, BSC bo
sung thém nhiing thuéc do khac nhu:
gia tri kinh té gia ting, doanh thu trén
ngudén vén thué ngoai, danh gia rai ro
va cac co s& dir liéu nham phuc vu cho
hoat dong phan tich chi phi - loi ich.

Bang 1. Phuong dién tai chinh

Thudc do danh gia thanh qua

Chiéu thay doi
mong muén

Lo1 nhuén tir hoat dong

Sy thay doi loi nhuan hoat dong do ting trudng

Sy thay doi loi nhuan hoat dong do gia

Su thay ddi loi nhuan hoat dong do nang suat

ROI, EVA

+ 4+ +| |+

Cac thudc do cua phuong dién tai
chinh gitp cho viéc phan tich chién luoc
trong doanh nghi¢p, doanh nghiép co
thanh coéng trong thyc hién chién lugc
canh tranh hay khong. Néu chién luoc
ctia doanh nghiép 1a chién luoc san pham

khac bi¢t, thi lgi nhuan hoat dong cua
doanh nghiép phai ting 1én chi yéu do
nhan td ting gid, lac d6 moi danh gia
chién luoc nay thanh cong. Nhung néu
chién lugc cua doanh nghiép 1a chién
luge dan dau vé chi phi, thi lgi nhuan
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hoat dong ctia doanh nghiép phai ting
1én chu yéu do nhan tb ting ning sut.
* Phwong dién khdach hang

V&i nhan dinh vé tAm quan trong
ngdy cang cao ciia mdi quan hé gitra
d6 théa min cua khach hang voi két
qua hoat dong cua doanh nghiép, BSC

dua thém nhitng thudéc do nhu thi
phﬁn, thi phﬁn khach hang cu thé, su
git lai khach hang cii, long trung
thanh cta khach hang, su thu hut
khach hang méi, sy théa man nhu cau
cua khach hang, lgi nhuan tur khach
hang.

Bang 2. Phuong dién khach hang

Thudc do danh gia thanh qua

Chiéu thay doi
mong muén

Thi phan

Thi phan khach hang cuy thé

khach hang

Su gitr lai khach hang cii, long trung thanh cua

Su thu hat khach hang méi

Su thoa mén nhu cau khach hang

Loi nhuén tir khach hang

Thi phan ¢ thé dugce do ludng bai
s6 luong khach hang, doanh thu hay s
luong san pham duoc ban.

Thuée do dé st dung do ludong
long trung thanh cua khach hang 1a su ¢
lai cua khach hang tir ky nay sang ky
khac, ty 1& phat trién cta khach hang
hién tai.

Sy thu hut khach hang méi c6 thé
dugc do luong thong qua cac thudc do
nhu sd luong khach hang méi, tong
doanh thu ddi véi khach hang méi trong
thi truong muc tiéu.

Viéc do luong su théa man nhu
cau ciia khach hang 1a tin hiéu phan
anh két qua ro rang nhat vé viéc doanh
nghi¢p dang hoat dong hiéu quad nhu
thé nao, it nhat 1a ddi voi khach hang

hién tai.

Vo1 viéc tiép can chi phi dya trén muc
do hoat dong cho phép doanh nghiép
danh gid loi nhuan thu dugc tu cac
khach hang, cling nhu lgi nhuan thu
duogc tir cac khach hang riéng 1¢.

* Phwong dién hoat dong kinh doanh
ngi b

Khi mot doanh nghi¢p nhan di¢n
duoc nhitng yéu t6 thu huat, gitr lai va
théa man khach hang muc ti€u, n6 co
thé dinh ra tiéu chuin danh gia quy
trinh hoat dong kinh doanh ndi by ma
né phai vuot trdi hon so véi ddi thi
canh tranh.

Su uwu viét trong quy trinh hoat
dong duoc thé hién thong qua cac tiéu
chuan danh gia nhu thoi gian, chat
lugng, chi phi, su cai tién cla quy trinh
hoat dong kinh doanh noi bo.
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Bang 3. Phuong dién hoat dong kinh doanh
Chiéu thay d6i
mong mudn

Thudc do danh gia thanh qua

Téng thoi gian cung cap hang -

S lan giao hang dung han

Ty 1& san pham dat chat luong trén tong san
pham san xuat

So luwong tinh ndng maéi cuia san pham +

Thoi gian phat trién san pham mai -

Thoi gian huin luyén khach hang str dung san -
pham

* Phwong di¢n hoc héi va phit trién thuong xuyén. BSC cho phép nha quan ly

Trong bt clr td chic nao, nhan luc  nhan biét nhu cau hoc, dao tao vé k¥ nang
1a nguoén lyc quan trong goép phan hién  ciing nhu vé vin hoéa doanh nghiép, quan
thuc hoa moi ké hoach, chién luogc. Vi vay  trong hon la viéc nhan biét cac tht ty wu
nhu cau hoc, dao tao doi ngili can bd nhan  tién trong hoat dong hoc - dao tao s€ gitp
vién 12 mot hoat dong can trién khai cho doanh nghiép dau tu dung hudng.

Bang 4. Phwong dién hoc héi va phdt trién

Thudc do danh gia thanh qua

Chiéu thay doi
mong mudn

Su théa man cta nhan vién

Su gilt duoc nhan vién

Ning suat 1am viéc ciia nhan vién

Bén phuong dién nay la mot sy
két ndi logic, nghién ctru va ting
truéng dan toi cac qua trinh kinh doanh
san xuat tot hon, qua dé lam ting gia
tri cho khach hang va cudi cing co tac
dung cai thién két qua hoat dong tai
chinh.

1.2. Sw cén thiét tng dung bing cin
bang diém trong viéc hi¢n thuc héa
chién lrgc ciia doanh nghiép

Trong thoi ky canh tranh cong
nghi¢p, cac doanh nghiép da xay dung
va phat trién hé thong kiém soat tai

chinh nhim kiém soat, danh gia sy hiéu
qua trong viéc sir dung tai san va ngudn
vbn ctia doanh nghiép.

Thoi ky canh tranh thong tin,
doanh nghi¢p khong chi dya vao viéc
phat trién nhanh chong k¥ thuat moi dé
tang tai san hiru hinh hay dya vao viéc
quan 1y tot tai san hitu hinh va ngudn
von dé tao ra loi thé canh tranh, ma can
phai tap trung khai thac cac tai san vo
hinh. Trong thoi ky nay, hau hét gia tri
ciia mot doanh nghiép gin véi cac qua
trinh cai tién, cdc mdi quan hé khéach
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hang va ngudn nhdn lyc. Hé thong tai
chinh truyén théng khong du manh dé
dinh gia tri chinh xac ctia nhiing tai san
vO hinh nay.

Céc yéu t6 nhan lyc, quy trinh
quan 1y, chat luong, kha ning sang tao,
quan hé voi khach hang... khéng thé
xuat hién trén bang cin dbi ké toan,
kho co6 thé do dém duoc nhung chung
co gia tri bén ving, 13 tai san quan
trong nhat ctia doanh nghiép. Néu tip
trung dau tu vao dao tao, tao dong co
thuc déy nhan vién thi s€ tao ra dong
lwc phat trién doanh nghiép. Viéc do
luong chinh xac cac gia tri ké trén sé
giip cac doanh nghiép cai thi¢én dugc
tinh hinh hién tai, tham chi trong thoi
khé khan. Tat ca diéu d6 déu co thé do
luong, danh gid dugc thong qua bang
can bang diém - thudc do day du gia tri
vé mait tai chinh, vat chit cling nhu
nhirng yéu té phi vat chat.

* Bang cdn bang diém: Hé thong qudn
Iy chién lwgc

BSC c¢6 thé duoc st dung nhu mdt
hé thdng quan 1y nhim thuc hién chién
lugc & moi cép do cua to chirc thong qua
cac chirc nang sau:

- Vach rd chién lugc - Qua trinh
chuyén cac muc tiéu chién lugc thanh
cac thude do c6 thé do duogc chi rd su
am hiéu vé chién lugc cua doi ngii
quan 1y va giup phat trién mot sy dong
thuan gin két.

- Truyén tai cic muc tiéu chién
luge - BSC ¢6 thé truyén tai nhitng muc
tiéu & miac do cao thanh cac muc tiéu
trong qua trinh hoat dong va truyén dat
chién lugc hiéu qua xuyén subt to chirc.

- Lap ké hoach, xay dyng muyc tiéu
va sap xép cac sang kién chién luoc. Céc
muc tiéu nhiéu tham vong nhung c6 thé
thuc hién dugc duogc xay dung cho moi
khia canh va cac sang kién duoc phat
trién d€ thuc hién cac muyc tiéu do.

- PBao tao va phan hdi chién lugc -
Céac nha quan 1y cip cao nhan phan hoi
vé viéc liéu qua trinh thyc thi chién lugc
c6 dang dugc thyc hién theo ké hoach dé
ra hay khong va liéu ban than chién lugc
c6 thanh cong hay khong.

Nhitng chirc ning ndy da bién BSC
thanh mot hé thdng quan 1y hiéu qua
trong qua trinh thuc thi chién lugc.

1.3. Thwe trang ung dung bang can
bing diém trong doanh nghiép

Khong phai ai cling c6 nhitng dong
gop quan trong cho nghé thuat kinh
doanh va dic biét 1a khoa hoc chién luoc
kinh doanh nhu Robert S. Kaplan. Bang
can bang diém cua 6ng 13 mot cong cu
hang dau dé sap xép cac hanh dong hién
thoi ciia mot cong ty voi nhitng muc ti€u
chién luge dd dé ra. Hé théng quan ly
két qua hoat dong nay gitip cac nha linh
dao kinh doanh xac dinh rd tdm nhin
chién luoc cia ho va lai con nguoi, cac
don vi kinh doanh va ngudn luc huéng
vé mét chién luge théng nhat.

* Thanh cong ciia nhirng tdp doan tén
tuéi trén thé giéi nho ieng dung BSC

- UPS: Kéo khdach hang tro lai
nho BSC

Dich vu chuyén phat nhanh UPS
cta My thuc sy dang trong tinh trang ng
chong chét khi ho bat dau thuc hién thuc
thi BSC. Trén thuc té, UPS 1a mét trong
nhiing coéng ty c6 stc 16i cudén khich
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hang nhét trong nganh coéng nghiép giao
nhan trong hon mot thap ky.

Nhung UPS van mudn tiép tuc cai
thién két qua hoat dong kinh doanh hon
nira. Va ho da lam dugc diéu nay sau khi
thuc hién BSC. Ho sip xép va huédng
tam nhin cho tuong lai dé dam bao rang
mdi nhin céng déu hiéu ring nhimng
dong gbp cua anh ta c6 anh hudng nhu
thé nao t6i két qua hoat dong cudi cing
cua cong ty. Mot nha quan ly ciaa UPS
d3 mo ta tac dong cua qua trinh chuyén
d6i sau khi thyc hién chuong trinh BSC
nhu sau: “Nha cung cép dich vu khi
dang trudc khach hang gido day nhu mot
nguoi ban hang, quang ba vé cong ty va
phat trién doanh thu ban hang”. Két qua
la UPS dugc vinh danh la Cong ty cua
nam 1999 do tap chi Forbes binh chon.

Mdi nhan vién can phai biét
nhiing dong gop cuia ho co6 anh huong
nhu thé nao téi nhiém vu: stc manh
ctia phuong phép tiép can BSC nam &
qué trinh diéu chinh, sip xép tdm nhin
va nhiém vy xuyén sudt to chtre va 1am
cho c&c nhan vién cam thiy gia tri cua
ho. Sau khi dugc dao tao ap dung BSC,
thdm chi nhitng nhan vién nha an ciing
théy duoc trach nhiém tao ra mot moi
truong thoai mai cho bira an trua cho
cac nhan vién con lai.

Khi nhan thdy dang dan mat khach
hang, c&c nha l&nh dao ctia UPS da yéu
cAu nhan vién goi dién truc tiép cho tung
khach hang hién thoi dé xac dinh 1
nhitng mong muén cta ho, va sau d6
chao mo1 nhiing goi dich vu phu hop
hon véi nhitng mong mudn cua ho. Qua
trinh nay doi hoi cac nhan vién hoc cach
dat cau hoi cho khach hang va thu thap

phan hoi cua ho dé cai tién. UPS da
giam dugc 75% s khach hang bo di va
hoc dugc céach thay ddi dich vu dé duy
tri loi thé canh tranh.

- Tap doan Hilton: Chién lwgc
marketing dac biét tir BSC

Tap doan khéach san Hilton da bat
dau ap dung BSC tir ndm 1997 va ké tir
d6 ho di coi phuwong phap 13 nén tang
dé chuyén tir tam nhin chién luoc cua
cong ty sang chién luoc marketing,
quan ly thuong hi€u va qua trinh hoat
dong cling nhu mdt loat cdc nhom ciu
thanh khac bao gdm ca khach sir dung
dich vu cua khach san, cc cb dong cua
cong ty va cac nhan vién cua Hilton.
BSC cuia Hilton khong chi gitr diém ma
con phuc vu theo cach xac dinh va uu
tién nhitng hoat dong s€ co thé cai thién
diém, thyc thi hanh dong dung dan va
ghi nhén sy cai thién.

Chudi gia tri cia Hilton cho thiy
su ndi bat cua cai thién khong nging
giita nhitng mat xich khac két ndi tdm
nhin va chién lugc vo1 marketing, hé
thong diéu hanh va tai chinh. Trudc hét
chién luoc cua cong ty duoc kiém tra vé
kha ning c6 thé nudi dudng tdm nhin
hay khong. Sau d6 chién luoc va céac
chién thuat marketing dugc phat trién,
két qua tao ra nhitng chi sd thé hién két
qua hoat dong cu thé va cac muc tiéu
hop thanh BSC.

Hilton dit vu tién hang dau cho
viéc cai thién céac chién luogc, va qua
trinh kinh doanh, va BSC bang hudng
t6i viéc dam bao rang nhiing nhan t6
thuc ddy gia tri mo ta chan thuc cach
thirc cong ty c¢6 thé thuc hién tot nhét
nhitng muc tiéu dé ra. Cai thién lién tuc
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khong nging ctia bang diém cén bang
Hilton 1a mot quéd trinh da giai doan
nhim xéac dinh chinh x4c phuong huéng
hanh dong.

Miac du da c6 thuong hiéu ndi
tiéng, Hilton van chu ¥ thu hat khach st
dung dich vu ngay tir nhitng lan dau
tién, duy tri kha nang loi nhuan on dinh,
trong dai han dya vao sy trung thanh
cua khach hang. Tuy nhién khi st dung
BSC, Hilton di c6 thé ting hon 3% loi
nhuian bién so véi nhiing khach san
cung cap dich vu day du khéac. Trong
giai doan 2000 — 2002, két qua nay da
chuyén thanh qué trinh gia ting 100%
trén gia c6 phiéu cua tap doan.

* Ap dung BSC ciia cdc doanh nghiép
Viét Nam

Doanh nghi¢p Viét Nam ngay
cang nhan thic rd mdi quan hé gitta xay
dung chién luge véi diéu hanh va phat
trién doanh nghiép, ngay cang quan tim
dén gin két tdm nhin chién luwoc voi
thyc tién hoat dong san xuat - kinh
doanh. Pay chac chan 1a mot tién dé tét
dé cac doanh nghiép tién nhiing budc
vitng chéc trong xay dung ké hoach
chién lugc phu hop véi loi thé canh
tranh ctia minh va phan tUng nhanh
chéng v6i nhitng thay doi cua thi
truong.

Cac doanh nghiép lon cua Viét
Nam dang sir dung BSC nham gitip cén
bang cac chi sb tai chinh dd co trong
qua khir va trién vong tai chinh trong
twong lai. Pong thdi, BSC ciing hd trg
doanh nghiép trong viéc hoach dinh va
ap dung cac chién luoc khac nhau trong
nhitng bién dong thing trim cua nén
kinh ké.

BSC rit pho bién va dugc ua
chudng trén thé gi¢i. O Viét Nam, BSC
d3 va dang dugc ap dung tai cac to chuc
c6 yéu t nudc ngoai va cac cong ty 16n
nhu FPT, GAMI hay SEAREFICO...

Tuy nhién, phan nhiéu cac cong ty
nhd ¢ Viét Nam chi dung lai & viéc phan
tich diém manh - yéu trong hoat dong
hang nam, rdi dé ra chién lugce cho nim
sau. Viéc trién khai cu thé cong viéc dén
ting bo phan thi van con nhiéu lung
tang. Hon nita, cac cong ty nho da phan
chi tap trung trién khai chién luoc vé tai
chinh, doanh s6 chir chua chu trong dén
quy trinh ndi bd hay con nguoi.

BSC van con la phuong phap
hoach dinh chién luge khd méi mé &
Viét Nam, boi cac cong ty nho trong
nuéc van chua quen phan tich chién
lugc phat trién dya trén bon phuong dién
cia BSC. Pho bién van 1a quan niém
xem nhan vién la ngu6n nhan su, turc chi
can quan 1y so yéu 1y lich cua ho, thay vi
xem ho la nguén nhan luc, thc tai
nguyén cua cong ty.

1.4. Mot s y kién vé viéc wng dung
Bang cin bing diém

BSC 1a mot cong cu hitu ich khong
chi trong xdy dung chién lugc ma ca
trong viéc xac dinh muc ti€u cu thé cua
tirng bo phan va ca nhan trong to chirc,
doanh nghiép.

St dung BSC cho phép mot td
chirc vurot xa ra ngoai nhimng con sd tai
chinh do ludng hién tai dé tién xa hon
t6i nhitng chi s6 du bdo kha nang sinh
101 trong tuong lai.

BSC 1a phuwong phap nham
chuyén tdm nhin va chién lugc cia t6
chitc thanh nhitng muc tiéu cu thé,
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nhitng phép do va chi tiéu rd rang bang
viéc thiét lap mét hé théng do luong
hi¢u qua trong quan 1y cong viéc. H¢
théng nay gitip dinh huéng hanh vi cta
toan bd cac bd phan va ca nhan trong
cong ty - dé moi ngudi cung hudng t6i
muc tiéu chung ciing nhu sy phat trién
bén viing ciia doanh nghiép va lam co
s& cho hé théng quan 1y va danh gia
cong viéc. Vi¢c giai thich dinh hudng
chién lugc yéu cau xac dinh ro rang
nhirng gi con mo ho trong dinh hudng
chién luoc cua to chirc.

Dé thuc hién chién lugc thanh cong
thi moi phong ban, bd phan trong to
chtrc déu phai hiéu 16 chién lugc va thuc
hién cong bang, khong phan biét.

Uu diém ciia BSC 13 quan triét va
déng nhét dugc muc tiéu chién luoc cua
ca cip trén va cap dudi, huéng toan bod
t6 chirc vao nhitng khau chinh dé thuc
hién sy dot phd. Phuong phap nay doi
hoi su dff)ng tam cua toan to chuc, can
nhiéu thoi gian va ngudn lyc.

Pong thoi dé thuc hién thanh cong
BSC, bén canh viéc 4p dung tét, cac t6 chirc
nén c6 su diéu chinh lién tuc dé phuong

TAI LIEU THAM KHAO

phap nay ngiy cang phu hop véi chién
lugc, myc ti€u va hoat dong ciia minh.

V6i nhitng doanh nghiép 1an dau
ap dung BSC, khong nhét thiét phai
thuyc hién day du chi tiét theo dung
tiéu chuin cua BSC. Cac chi tiéu
chién luoc chung nén duogc cu thé hoa
dan theo trng nim, moi nim lai xem
xét dé thuc hién véi chiéu sau hon.
Hoac BSC dugc 4p dung theo kiéu
cudn chiéu dén ting bod phan, phong
ban trong cong ty. Chang han, trudc
ddy chi cac bo phan san xuét, kinh
doanh méi co chi tiéu cu thé, thi dan
dan cac bd phan khac nhu hanh chinh,
ké toan ciing s& dugc giao chi tiéu, dé
cing gop strc giai bai toan chién luoc
cong ty da dugc lugng hoa.

Tom lai, mét khi do doanh nghiép
dd c6 chién lugc hoat dong va viéc ap
dung BSC s& gitip ddy nhanh chién lugc
phat trién cong ty. Viéc that bai khi ap
dung phuong phép nay chi xay ra khi cé
nguoi trong cong ty chua hiéu hét vé
BSC, hodc cong ty c6 hé thong thong tin
ndi bo khong tot.
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