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1. ñaët vaán ñeà
Trong thôøi ñaïi kinh teá soá vaø toaøn caàu hoùa, caùc

doanh nghieäp ñang ñoái maët vôùi nhieàu ruûi ro tieàm
aån, töø bieán ñoäng thò tröôøng, bieán ñoåi coâng ngheä,
ñeán nhöõng thay ñoåi trong quy ñònh phaùp lyù. Ñeå
ñaûm baûo khaû naêng thích öùng vaø toái öu hoùa quy
trình quaûn trò, vieäc ñaùnh giaù ruûi ro moät caùch toaøn
dieän laø caàn thieát. BSC laø moät coâng cuï hoã trôï quaûn
trò hieäu quaû, taäp trung vaøo caùc khía caïnh taøi chính,
khaùch haøng, quy trình noäi boä vaø hoïc hoûi phaùt trieån.
Tuy nhieân, BSC thieáu cô cheá nhaän dieän vaø phaân
tích taùc ñoäng qua laïi giöõa caùc yeáu toá. DEMATEL
khaéc phuïc nhöôïc ñieåm naøy baèng caùch phaân tích
caùc moái quan heä nguyeân nhaân - keát quaû giöõa caùc
yeáu toá ruûi ro. Tích hôïp BSC vaø DEMATEL taïo ra
moät moâ hình toång theå, giuùp doanh nghieäp khoâng
chæ xaùc ñònh caùc ruûi ro chính maø coøn laøm roõ caùc taùc
ñoäng qua laïi, töø ñoù naâng cao ñoä chính xaùc cuûa
quyeát ñònh quaûn trò ruûi ro.

2. Moâ hình tích hôïp Bsc - deMATel trong
ñaùnh giaù ruûi ro

Balanced Scorecard (BSC) laø moät coâng cuï
quaûn trò chieán löôïc ñöôïc phaùt trieån bôûi Kaplan vaø
Norton, giuùp caùc toå chöùc theo doõi hieäu suaát khoâng
chæ döïa treân caùc chæ soá taøi chính maø coøn thoâng qua
4 khía caïnh quan troïng: taøi chính, khaùch haøng, quy
trình noäi boä vaø hoïc hoûi - phaùt trieån. Baèng caùch
cung caáp moät caùi nhìn caân baèng veà caùc yeáu toá
thaønh coâng, BSC cho pheùp doanh nghieäp ñònh
höôùng chieán löôïc vaø ño löôøng hieäu quaû hoaït ñoäng
moät caùch toaøn dieän. Tuy nhieân, BSC gaëp haïn cheá
trong vieäc laøm roõ caùc moái quan heä nhaân - quaû giöõa
caùc yeáu toá, daãn ñeán khoù khaên trong vieäc xaùc ñònh
nguoàn goác ruûi ro vaø möùc ñoä aûnh höôûng cuûa chuùng
trong heä thoáng.

Ngöôïc laïi, DEMATEL (Decision Making Trial
and Evaluation Laboratory) laø moät phöông phaùp
ñöôïc thieát keá ñeå phaân tích caùc moái quan heä phöùc
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taïp giöõa caùc yeáu toá trong heä thoáng, ñaëc bieät höõu
ích trong vieäc nhaän dieän vaø ñaùnh giaù taùc ñoäng cuûa
caùc ruûi ro. Thoâng qua vieäc xaây döïng ma traän quan
heä tröïc tieáp vaø giaùn tieáp, DEMATEL xaùc ñònh
möùc ñoä aûnh höôûng cuûa töøng yeáu toá, töø ñoù laøm roõ
caáu truùc nhaân - quaû giöõa caùc ruûi ro. Phöông phaùp
naøy giuùp caùc nhaø quaûn lyù hieåu ñöôïc khoâng chæ ruûi
ro naøo laø troïng yeáu, maø coøn caùch thöùc caùc ruûi ro
naøy taùc ñoäng laãn nhau.

Vieäc tích hôïp BSC vaø DEMATEL taïo ra moät
moâ hình maïnh meõ cho vieäc quaûn trò ruûi ro. Tröôùc
tieân, BSC ñöôïc söû duïng ñeå xaùc ñònh caùc yeáu toá ruûi
ro quan troïng trong 4 khía caïnh coát loõi: taøi chính,
khaùch haøng, quy trình noäi boä vaø hoïc hoûi - phaùt
trieån. Sau khi xaùc ñònh caùc yeáu toá naøy, DEMATEL
ñöôïc aùp duïng ñeå phaân tích moái quan heä nhaân - quaû
giöõa chuùng, töø ñoù nhaän dieän caùc ruûi ro chuû ñaïo vaø
ñaùnh giaù möùc ñoä aûnh höôûng cuûa töøng yeáu toá trong
heä thoáng.

Quy trình thöïc hieän moâ hình naøy bao goàm caùc
böôùc sau: (1) Xaùc ñònh caùc yeáu toá ruûi ro theo 4 khía
caïnh cuûa BSC; (2) Xaây döïng ma traän quan heä giöõa
caùc yeáu toá baèng DEMATEL thoâng qua vieäc thu
thaäp yù kieán chuyeân gia; (3) Phaân tích keát quaû ñeå xaùc
ñònh caùc yeáu toá ñoùng vai troø nguyeân nhaân vaø caùc
yeáu toá chòu taùc ñoäng chính trong heä thoáng ruûi ro; vaø
(4) Ñeà xuaát caùc giaûi phaùp quaûn trò phuø hôïp döïa treân
söï hieåu bieát toaøn dieän veà caáu truùc ruûi ro.

Moâ hình tích hôïp naøy cho pheùp caùc doanh
nghieäp khoâng chæ ñaùnh giaù möùc ñoä nghieâm troïng
cuûa töøng ruûi ro maø coøn hieåu roõ caùc moái quan heä
choàng cheùo, töø ñoù xaây döïng caùc chieán löôïc quaûn
trò ruûi ro hieäu quaû vaø beàn vöõng hôn.

3. öÙng duïng Moâ hình tích hôïp Bsc -
deMATel trong ñaùnh giaù ruûi ro

Vieäc aùp duïng moâ hình BSC - DEMATEL vaøo
thöïc tieãn quaûn trò ruûi ro ñaõ mang laïi nhieàu keát quaû
ñaùng chuù yù. Nghieân cöùu cuûa Nguyen vaø coäng söï
(2020) treân taïp chí "Management Science
Letters" ñaõ phaân tích vieäc öùng duïng DEMATEL
trong vieäc xaùc ñònh vaø ñaùnh giaù caùc yeáu toá ruûi ro
chính trong chuoãi cung öùng cuûa ngaønh coâng
nghieäp cheá taïo. Keát quaû chæ ra vieäc keát hôïp BSC

vaø DEMATEL giuùp doanh nghieäp khoâng chæ xaùc
ñònh ñöôïc caùc ruûi ro quan troïng maø coøn laøm roõ moái
quan heä nhaân - quaû giöõa chuùng, qua ñoù toái öu hoùa
chieán löôïc quaûn trò ruûi ro (Nguyen et al., 2020).

Trong moät khaûo saùt ñöôïc thöïc hieän bôûi Traàn vaø
Leâ (2019) taïi 15 doanh nghieäp trong lónh vöïc cheá
taïo cô khí, BSC ñöôïc söû duïng ñeå nhaän dieän caùc ruûi
ro theo 4 khía caïnh: taøi chính, khaùch haøng, quy
trình noäi boä vaø hoïc hoûi - phaùt trieån. Caùc ruûi ro
ñöôïc xaùc ñònh bao goàm: (1) Taøi chính - bieán ñoäng
giaù nguyeân lieäu; (2) Khaùch haøng - thay ñoåi nhu
caàu; (3) Quy trình noäi boä - giaùn ñoaïn saûn xuaát; vaø
(4) Hoïc hoûi - phaùt trieån - thieáu huït kyõ naêng lao
ñoäng. Sau ñoù, DEMATEL ñöôïc aùp duïng ñeå phaân
tích caùc moái quan heä giöõa caùc yeáu toá naøy.

Keát quaû töø DEMATEL cho thaáy "giaùn ñoaïn
trong saûn xuaát" laø yeáu toá nguyeân nhaân chính, coù taùc
ñoäng tröïc tieáp ñeán "bieán ñoäng giaù nguyeân lieäu" vaø
"söï thay ñoåi nhu caàu khaùch haøng". Beân caïnh ñoù,
"thieáu huït kyõ naêng lao ñoäng" ñöôïc xaùc ñònh laø yeáu
toá chòu aûnh höôûng lôùn nhaát, do taùc ñoäng giaùn tieáp töø
caùc ruûi ro khaùc. Moät ví duï cuï theå töø Coâng ty TNHH
Cô khí Chính xaùc An Phaùt cho thaáy, vieäc giaùn ñoaïn
saûn xuaát do thieáu huït nguyeân lieäu ñaõ daãn ñeán söï
chaäm treã trong vieäc cung öùng saûn phaåm cho khaùch
haøng, laøm giaûm möùc ñoä haøi loøng cuûa khaùch haøng
xuoáng 15% trong quyù II/2020.

Beân caïnh ñoù, nghieân cöùu cuûa Phaïm vaø coäng söï
(2021) ñöôïc coâng boá treân "Taïp chí Khoa hoïc vaø
Coâng ngheä" cuõng nhaán maïnh vai troø cuûa
DEMATEL trong phaân tích caáu truùc ruûi ro, qua ñoù
ñeà xuaát caùc giaûi phaùp giaûm thieåu taùc ñoäng tieâu cöïc.
Cuï theå, vieäc aùp duïng DEMATEL ñaõ giuùp Coâng ty
CP Deät May Vieät Höng xaùc ñònh ñöôïc "quaûn lyù
khoâng hieäu quaû trong chuoãi cung öùng" laø yeáu toá coù
taùc ñoäng giaùn tieáp ñeán haàu heát caùc ruûi ro khaùc, bao
goàm "taêng chi phí saûn xuaát" vaø "söï haøi loøng cuûa
khaùch haøng giaûm suùt" (Phaïm et al., 2021).

Ngoaøi ra, nghieân cöùu cuûa Agrawal, Seth vaø
Dixit (2022) treân "Journal of Business Research"
ñaõ aùp duïng phöông phaùp DEMATEL ñeå phaân tích
moái quan heä giöõa caùc yeáu toá aûnh höôûng ñeán chaát
löôïng dòch vuï ngaân haøng ñieän töû, töø ñoù xaây döïng
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baûn ñoà chieán löôïc quaûn trò ruûi ro. Keát quaû cho
thaáy, vieäc keát hôïp BSC vaø DEMATEL giuùp caûi
thieän khaû naêng nhaän dieän ruûi ro vaø ñeà xuaát caùc
giaûi phaùp quaûn lyù hieäu quaû (Agrawal et al., 2022).

Töø nhöõng phaân tích treân, caùc doanh nghieäp ñaõ
aùp duïng nhieàu giaûi phaùp quaûn trò ruûi ro nhö ña daïng
hoùa nguoàn cung, caûi thieän quy trình saûn xuaát vaø
taêng cöôøng ñaøo taïo kyõ naêng cho ñoäi nguõ lao ñoäng.
Chaúng haïn, sau khi aùp duïng caùc giaûi phaùp töø moâ
hình BSC - DEMATEL, Coâng ty TNHH Cô khí
Chính xaùc An Phaùt ñaõ giaûm thieåu tyû leä giaùn ñoaïn
saûn xuaát xuoáng coøn 5% trong naêm tieáp theo, ñoàng
thôøi möùc ñoä haøi loøng cuûa khaùch haøng taêng leân 20%.

Keát quaû töø caùc öùng duïng thöïc tieãn cho thaáy moâ
hình BSC - DEMATEL khoâng chæ giuùp doanh
nghieäp xaùc ñònh caùc ruûi ro quan troïng maø coøn hoã
trôï xaây döïng caùc chieán löôïc quaûn trò hieäu quaû
thoâng qua vieäc laøm roõ caáu truùc nhaân-quaû giöõa caùc
yeáu toá ruûi ro. Vieäc hieåu roõ moái quan heä giöõa caùc
ruûi ro naøy laø cô sôû quan troïng ñeå caùc nhaø quaûn lyù
ñeà xuaát caùc giaûi phaùp toaøn dieän vaø kòp thôøi, goùp
phaàn naâng cao khaû naêng thích öùng vaø giaûm thieåu
thieät haïi khi xaûy ra bieán coá.

4 Thaùch thöùc khi öùng duïng moâ hình tích hôïp
Bsc - deMATel vaø giaûi phaùp khaéc phuïc 

Vieäc öùng duïng moâ hình BSC - DEMATEL trong
ñaùnh giaù vaø quaûn lyù ruûi ro mang laïi nhieàu lôïi ích
nhöng cuõng ñoái maët vôùi khoâng ít thaùch thöùc. Moät
trong nhöõng thaùch thöùc lôùn nhaát laø vieäc thu thaäp döõ
lieäu ñaày ñuû vaø chính xaùc töø caùc khía caïnh khaùc nhau
cuûa BSC. Doanh nghieäp thöôøng gaëp khoù khaên trong
vieäc xaùc ñònh caùc chæ soá ño löôøng phuø hôïp cho töøng
khía caïnh: taøi chính, khaùch haøng, quy trình noäi boä
vaø hoïc hoûi - phaùt trieån. Chaúng haïn, trong moät
nghieân cöùu cuûa Nguyen et al. (2020), caùc doanh
nghieäp saûn xuaát gaëp khoù khaên khi thu thaäp döõ lieäu
lieân quan ñeán möùc ñoä haøi loøng cuûa khaùch haøng do
thieáu cô cheá phaûn hoài hieäu quaû.

Beân caïnh ñoù, vieäc aùp duïng DEMATEL ñoøi hoûi
doanh nghieäp phaûi coù ñoäi nguõ chuyeân gia coù kieán
thöùc veà moâ hình naøy. Khoâng phaûi doanh nghieäp
naøo cuõng coù ñuû nguoàn löïc ñeå ñaøo taïo hoaëc thueâ
chuyeân gia, ñaëc bieät laø caùc doanh nghieäp vöøa vaø

nhoû. Theo nghieân cöùu cuûa Phaïm et al. (2021), vieäc
trieån khai DEMATEL trong Coâng ty CP Deät May
Vieät Höng ban ñaàu gaëp trôû ngaïi do thieáu nhaân söï
coù kyõ naêng phaân tích döõ lieäu phöùc taïp.

Moät thaùch thöùc khaùc laø vieäc xaùc ñònh moái quan
heä nhaân-quaû giöõa caùc yeáu toá ruûi ro. Neáu vieäc ñaùnh
giaù khoâng chính xaùc hoaëc boû soùt caùc yeáu toá quan
troïng, keát quaû phaân tích coù theå daãn ñeán vieäc ra
quyeát ñònh sai laàm. Ví duï, nghieân cöùu cuûa
Agrawal et al. (2022) cho thaáy vieäc xaùc ñònh sai
yeáu toá taùc ñoäng chính trong chuoãi cung öùng ngaân
haøng ñieän töû ñaõ laøm giaûm hieäu quaû cuûa caùc giaûi
phaùp ñöôïc ñeà xuaát.

Ñeå khaéc phuïc nhöõng thaùch thöùc naøy, caùc doanh
nghieäp caàn aùp duïng moät soá giaûi phaùp cuï theå. Thöù
nhaát, vieäc xaây döïng heä thoáng thu thaäp döõ lieäu töï
ñoäng seõ giuùp giaûm thieåu sai soùt vaø taêng tính kòp
thôøi cuûa thoâng tin. Thöù hai, doanh nghieäp coù theå toå
chöùc caùc buoåi ñaøo taïo noäi boä hoaëc hôïp taùc vôùi caùc
tröôøng ñaïi hoïc vaø vieän nghieân cöùu ñeå naâng cao
naêng löïc phaân tích cuûa ñoäi nguõ nhaân söï. Moät giaûi
phaùp khaùc laø aùp duïng coâng ngheä phaân tích döõ lieäu
vaø trí tueä nhaân taïo (AI) ñeå hoã trôï vieäc xaùc ñònh
moái quan heä nhaân-quaû giöõa caùc yeáu toá ruûi ro,
giaûm bôùt söï phuï thuoäc vaøo ñaùnh giaù chuû quan cuûa
con ngöôøi.

Cuoái cuøng, vieäc thieát laäp caùc quy trình ñaùnh giaù
vaø phaûn hoài ñònh kyø laø raát quan troïng ñeå ñaûm baûo
moâ hình luoân ñöôïc caäp nhaät vaø ñieàu chænh phuø hôïp
vôùi tình hình thöïc teá. Caùc doanh nghieäp nhö Coâng
ty TNHH Cô khí Chính xaùc An Phaùt ñaõ thaønh coâng
trong vieäc aùp duïng caùc giaûi phaùp naøy, töø ñoù giaûm
thieåu ñaùng keå tyû leä giaùn ñoaïn saûn xuaát vaø caûi
thieän möùc ñoä haøi loøng cuûa khaùch haøng.

5. Keát luaän
Vieäc tích hôïp BSC vaø DEMATEL trong ñaùnh

giaù ruûi ro laø moät phöông phaùp hieäu quaû giuùp
doanh nghieäp xaùc ñònh roõ caùc ruûi ro vaø moái quan
heä giöõa chuùng. Maëc duø vaãn toàn taïi nhöõng thaùch
thöùc, vieäc aùp duïng caùc giaûi phaùp phuø hôïp coù theå
giuùp doanh nghieäp toái öu hoùa quaù trình quaûn trò
ruûi ro, töø ñoù naâng cao khaû naêng thích öùng vaø phaùt
trieån beàn vöõng n
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ABsTRAcT:
This study explores the integration of two powerful tools, Balanced Scorecard (BSC) and

Decision Making Trial and Evaluation Laboratory (DEMATEL), for comprehensive risk
assessment and management in complex business environments. The proposed model enhances
the identification of critical risks while clarifying cause-and-effect relationships within the system,
thereby improving the accuracy and effectiveness of strategic decision-making. Through this
integration, businesses can better navigate uncertainties and optimize management decisions.
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