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Tóm tắt
Thiết kế theo giá trị mục tiêu (Target Value Design – TVD) ngày càng được quan tâm như một cách tiếp cận nhằm khắc
phục tình trạng vượt chi phí và suy giảm giá trị trong các dự án xây dựng phức tạp, nhưng vẫn thường bị hiểu sai như một
biến thể của thiết kế theo chi phí hoặc kỹ thuật giá trị giai đoạn muộn. Thông qua nghiên cứu lý luận – khái niệm dựa trên
tổng hợp và diễn giải tài liệu, bài báo chỉ ra rằng đổi mới cốt lõi của TVD nằm ở việc chuyển chi phí từ vai trò hậu kiểm
sang vai trò ràng buộc định hướng được tích hợp sớm và liên tục vào quá trình ra quyết định thiết kế. Trong cơ chế này, giá
trị được hiểu như một cấu trúc đa chiều bao gồm công năng sử dụng, hiệu quả vận hành và lợi ích dài hạn của công trình.
Khác với nhiều nghiên cứu tập trung vào công cụ hoặc cơ chế triển khai TVD, bài báo tiếp cận TVD ở cấp độ logic ra quyết
định và cho thấy TVD có thể bị biến dạng thành thực hành kiểm soát chi phí truyền thống trong các môi trường có cấu trúc
phê duyệt phân mảnh, mức độ minh bạch chi phí thấp hoặc quyền ra quyết định chưa được tích hợp đầy đủ. Bài báo đồng
thời khẳng định hiệu quả của TVD phụ thuộc mạnh vào bối cảnh thể chế và tổ chức, đặc biệt là tính minh bạch thông tin
chi phí và năng lực học hỏi của dự án.
Từ khoá: thiết kế xây dựng; quản trị giá trị dự án; quản lý chi phí trong thiết kế; giá trị đa chiều; ràng buộc chi phí.

TARGET VALUE DESIGN AS A DECISION-STEERING LOGIC IN CONSTRUCTION PROJECTS
Abstract
Target Value Design (TVD) has attracted increasing attention as an approach to addressing persistent cost overruns and
value erosion in complex construction projects, yet it is still frequently misunderstood as a variant of design-to-cost or
late-stage value engineering. Using a conceptual research approach based on analytical literature synthesis and conceptual
reframing, this paper argues that the core innovation of TVD lies in shifting cost from a post-design control criterion to an
early and continuously integrated constraint within design decision-making. Within this logic, value is understood as a mul-
tidimensional construct encompassing functional performance, operational effectiveness, and long-term project benefits.
Unlike many existing studies focusing on TVD tools or implementation mechanisms, this paper examines TVD at the level
of decision-making logic and shows that TVD can become distorted into conventional cost-control practices in project en-
vironments characterised by fragmented approval structures, limited cost transparency, or insufficiently integrated decision
authority. The paper further highlights that the effectiveness of TVD depends strongly on institutional and organisational
conditions, particularly cost transparency and organisational learning capacity.
Keywords: construction design; project value governance; cost management in design; multi-dimensional value; cost
constraints.
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1. Giới thiệu
Quản lý chi phí từ lâu được xem là một trong những thách thức cốt lõi của các dự án xây dựng,

đặc biệt đối với những dự án với các công trình có quy mô lớn, mức độ phức tạp kỹ thuật cao và chịu
ràng buộc chặt chẽ về ngân sách. Trong các mô hình triển khai truyền thống, chi phí thường được ước
tính và kiểm soát sau khi những quyết định thiết kế quan trọng đã được hình thành. Khi đó, chi phí trở
thành biến phụ thuộc của thiết kế, làm gia tăng nguy cơ vượt dự toán hoặc buộc dự án phải điều chỉnh
theo hướng cắt giảm phạm vi và giá trị sử dụng [1]. Mặc dù phần lớn các quyết định chi phối chi phí
vòng đời được đưa ra từ rất sớm, các thực hành quản lý chi phí trong xây dựng vẫn chủ yếu vận hành
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theo logic “thiết kế trước – kiểm tra chi phí sau”, trong đó chi phí giữ vai trò phản ứng thay vì dẫn dắt
quá trình ra quyết định. Sự lệch pha này giữa thời điểm ra quyết định và thời điểm kiểm soát chi phí
tạo ra một dạng “khóa quyết định” (decision lock-in), làm thu hẹp đáng kể khả năng điều chỉnh theo
giá trị ở các giai đoạn sau của dự án [2].

Các nghiên cứu về triển khai các phương pháp Xây dựng tinh gọn (Lean Construction – LC) cho
thấy thất bại trong thực tiễn thường không xuất phát từ bản thân công cụ, mà từ sự không tương thích
trong cấu trúc ra quyết định, năng lực tổ chức và cơ chế phối hợp giữa các bên tham gia dự án [3, 4].
Trong bối cảnh đó, vấn đề trung tâm không còn là “áp dụng công cụ nào”, mà là cách thức thiết kế
cấu trúc ra quyết định: ai được trao quyền ra quyết định, vào thời điểm nào, và dựa trên những ràng
buộc nào. Điều này đồng thời đòi hỏi cấu trúc lại vai trò và trách nhiệm giữa các chủ thể dự án nhằm
hỗ trợ quá trình ra quyết định cộng tác, minh bạch và phản hồi nhanh hơn giữa thiết kế, chi phí và
mục tiêu giá trị [5].

Thiết kế theo giá trị mục tiêu (Target Value Design – TVD) được phát triển như một cách tiếp cận
thay thế nhằm giải quyết chính nghịch lý này, bằng cách đảo ngược vai trò truyền thống của chi phí
trong quá trình thiết kế. Thay vì coi chi phí là kết quả của thiết kế, TVD xác lập Chi phí cho phép
(Allowable Cost - AC) và mục tiêu giá trị như các ràng buộc đầu vào, được sử dụng để dẫn dắt và điều
hướng các quyết định thiết kế ngay từ giai đoạn sớm [6, 7]. Tuy nhiên, trong thực tiễn nghiên cứu và
ứng dụng, TVD thường bị giản lược hoặc hiểu nhầm như một biến thể của hợp đồng theo chi phí mục
tiêu, một hình thức “thiết kế theo ngân sách”, hoặc một tập hợp công cụ tiết kiệm chi phí, làm lu mờ
bản chất đổi mới của phương pháp này [8]. Phần lớn tài liệu hiện có về TVD tập trung vào các khía
cạnh ở cấp độ hệ thống, chẳng hạn như mô hình tổ chức dự án tích hợp, cơ chế hợp đồng, phân bổ
rủi ro và các điều kiện thể chế cần thiết để TVD vận hành hiệu quả [7, 9–11]. Tuy nhiên, các nghiên
cứu này chưa làm rõ đầy đủ cách thức TVD vận hành ở cấp độ logic ra quyết định thiết kế, đặc biệt là
cách các mục tiêu giá trị và chi phí được sử dụng để cấu trúc không gian ra quyết định và duy trì kỷ
luật mục tiêu trong suốt quá trình thiết kế.

Như Tommelein và Ballard [12] đã nhấn mạnh, TVD không đơn thuần là một cơ chế quản trị hay
một tập hợp công cụ kỹ thuật, mà là một cơ chế tổ chức quá trình thiết kế và ra quyết định dự án,
đòi hỏi cách thức làm việc, nhịp độ phối hợp và kỷ luật mục tiêu khác biệt so với thực hành thiết
kế truyền thống. Từ góc nhìn này, TVD có thể được hiểu như một hệ thống điều hướng quyết định
(decision-steering system), trong đó chi phí và giá trị đóng vai trò là các ràng buộc dẫn dắt, được tích
hợp liên tục vào nhịp ra quyết định nhằm ngăn ngừa sự trượt mục tiêu trong quá trình phát triển thiết
kế. Trong các bối cảnh thể chế và tổ chức đang chuyển đổi, nơi ngân sách, thiết kế và phê duyệt thường
được tổ chức theo các mốc hành chính tách biệt, việc hiểu đúng TVD như một cơ chế định hướng ra
quyết định càng có ý nghĩa thực tiễn. Cách tiếp cận này giúp tránh việc tiếp nhận TVD như một thuật
ngữ kỹ thuật hoặc một tập hợp công cụ tinh gọn mang tính hình thức nhưng không làm thay đổi cơ
chế ra quyết định cốt lõi của dự án [7, 8]. Các nghiên cứu gần đây tiếp tục mở rộng cách hiểu này khi
xem TVD như một cấu trúc tổ chức tích hợp giữa thiết kế, ước tính chi phí và phản hồi dữ liệu liên
tục nhằm duy trì sự hội tụ mục tiêu trong suốt quá trình phát triển dự án. Trong đó, việc đồng bộ hóa
thiết kế và phản hồi chi phí theo thời gian gần thực được xem là điều kiện quan trọng để TVD thực sự
vận hành như một cơ chế điều hướng quyết định thay vì chỉ là một quy trình kiểm soát chi phí [13].

Từ khoảng trống lý luận đó, bài báo này tiếp cận TVD như một cơ chế định hướng ra quyết định
trong dự án xây dựng, thay vì chỉ xem đây là một quy trình triển khai hay một tập hợp công cụ thực
hành. Bài báo tập trung làm rõ các nguyên lý nền tảng, cấu trúc ràng buộc và cơ chế vận hành cốt lõi
của TVD ở cấp độ logic ra quyết định. Trên cơ sở đó, bài báo cho rằng đổi mới quan trọng nhất của
TVD không chỉ nằm ở việc xác lập chi phí mục tiêu từ giai đoạn sớm, mà ở việc tái cấu trúc không
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gian ra quyết định thiết kế thông qua ba cơ chế liên kết: thiết lập ràng buộc mục tiêu, duy trì các vòng
phản hồi chi phí lặp và phân bổ lại quyền ra quyết định giữa các chủ thể dự án. Từ góc nhìn này, TVD
được diễn giải như một cấu hình điều hướng thiết kế dựa trên giá trị và ràng buộc chi phí, thay vì chỉ
là một kỹ thuật quản lý chi phí trong Xây dựng tinh gọn.

2. Cách tiếp cận nghiên cứu và phạm vi phân tích
Bài báo này được thực hiện theo cách tiếp cận nghiên cứu lý luận – khái niệm, nhằm làm rõ bản

chất, logic vận hành và các điều kiện nền tảng chi phối TVD trong các dự án xây dựng. Nghiên cứu
tập trung xem xét TVD như một cơ chế định hướng ra quyết định dựa trên ràng buộc giá trị và chi phí,
qua đó tái cấu trúc cách hiểu hiện hữu về phương pháp này ở cấp độ logic ra quyết định.

Cách tiếp cận nghiên cứu của bài báo dựa trên phân tích diễn giải học thuật có dẫn nguồn kết hợp
với tổng hợp khái niệm có chọn lọc từ các công trình nền tảng về TVD và LC. Cách tiếp cận này phù
hợp với bản chất của TVD như một thực hành xã hội–kỹ thuật đang tiếp tục phát triển, trong đó hiệu
quả triển khai phụ thuộc mạnh vào cách thức các cơ chế ra quyết định, phối hợp và phản hồi được tổ
chức trong từng bối cảnh dự án cụ thể [8]. Các tài liệu được sử dụng bao gồm các nghiên cứu lý luận
cốt lõi và các bài tổng quan có ảnh hưởng trong lĩnh vực TVD, đặc biệt là các công trình của Ballard,
Tommelein, Zimina, Rybkowski và các cộng sự, cũng như các nghiên cứu liên quan đến quản trị giá
trị, ra quyết định trong thiết kế và hệ thống xã hội–kỹ thuật trong dự án xây dựng [7, 8, 12, 14]. Nguồn
tài liệu chính của nghiên cứu là từ các công bố thuộc hệ thống hội thảo quốc tế của Cộng đồng quốc
tế về Xây dựng tinh gọn (International Group for Lean Construction – IGLC) (https://iglc.net/), vốn
được xem là diễn đàn học thuật trung tâm của lĩnh vực LC và TVD. Trên cơ sở đó, nghiên cứu tiếp
tục mở rộng sang các tạp chí quốc tế, sách học thuật và các nghiên cứu tổng quan có ảnh hưởng nhằm
đối chiếu và làm sâu sắc thêm các lập luận khái niệm.

Khác với các nghiên cứu tổng quan nhằm bao quát toàn bộ tài liệu hiện có, nghiên cứu này ưu tiên
chiều sâu diễn giải và mức độ liên quan khái niệm. Vì vậy, quá trình lựa chọn tài liệu được định hướng
bởi ba tiêu chí chính: (i) vai trò nền tảng trong việc định hình khái niệm TVD, (ii) mức độ xuất hiện
lặp lại trong các nghiên cứu có ảnh hưởng, và (iii) khả năng giải thích các cơ chế liên quan đến chi
phí, giá trị và ra quyết định thiết kế. Trên cơ sở đó, bài báo sử dụng phương pháp tái định khung khái
niệm (conceptual reframing) để phân tích TVD như một cấu trúc logic chi phối cách thức các quyết
định thiết kế được hình thành và điều chỉnh trong suốt vòng đời dự án.

Quá trình tái định khung khái niệm được thực hiện qua ba bước chính. Bước thứ nhất là nhận diện
các cách diễn giải chủ đạo về TVD trong tài liệu hiện có, bao gồm TVD như một dạng chi phí mục
tiêu trong xây dựng, như một tập hợp công cụ tinh gọn, như một cơ chế hợp đồng hoặc khuyến khích,
và như một thực hành tích hợp thiết kế–thi công. Bước thứ hai là phân tích các giả định nền tảng ẩn
sau những cách diễn giải này, đặc biệt là các giả định liên quan đến vai trò của chi phí, giá trị, phản
hồi thông tin và quyền ra quyết định trong dự án. Bước thứ ba là tổ chức lại các khái niệm trên theo
lăng kính cơ chế định hướng ra quyết định, trong đó TVD được hiểu như một cơ chế ràng buộc và
phản hồi nhằm duy trì sự hội tụ giữa thiết kế, chi phí và giá trị trong suốt quá trình phát triển dự án.
Quá trình phân tích tập trung vào ba trục chính: (i) vai trò của chi phí và giá trị như các ràng buộc
điều hướng, (ii) sự chuyển dịch từ tư duy tối ưu hóa sang điều hướng thiết kế, và (iii) tính phụ thuộc
thể chế và tổ chức của logic TVD trong các bối cảnh ra quyết định khác nhau.

Nghiên cứu này không nhằm kiểm định định lượng hiệu quả triển khai TVD trong một dự án cụ
thể, cũng không hướng tới thiết lập quan hệ nhân quả giữa TVD và các chỉ số hiệu quả dự án như chi
phí hoặc tiến độ. Thay vào đó, nghiên cứu tập trung phát triển một cách hiểu ở cấp độ cơ chế về cách
TVD vận hành như một logic tổ chức và điều hướng quyết định trong dự án xây dựng.
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Phạm vi nghiên cứu giới hạn ở cấp độ lý luận và cơ chế, tập trung làm rõ các điều kiện và cấu trúc
cho phép TVD vận hành đúng bản chất như một cơ chế định hướng ra quyết định trong thiết kế. Với
cách tiếp cận này, bài báo hướng tới việc đóng góp một khung lý luận nền tảng giúp diễn giải nhất
quán hơn các kết quả triển khai TVD được báo cáo trong các nghiên cứu trước, đồng thời tạo cơ sở
cho các nghiên cứu tiếp theo mở rộng phân tích sang các bối cảnh thể chế cụ thể hoặc các phương
pháp thực nghiệm phù hợp. Từ góc nhìn này, nghiên cứu được định vị như một nỗ lực làm rõ logic
nền tảng của TVD ở cấp độ cấu trúc ra quyết định, không đề xuất một quy trình triển khai hoặc một
bộ công cụ kỹ thuật mới. Điều này đặc biệt quan trọng trong bối cảnh TVD ngày càng được mở rộng
sang các môi trường dự án và hệ thống thể chế khác nhau, nơi các cơ chế phối hợp, minh bạch thông
tin và phân bổ quyền ra quyết định có thể làm thay đổi đáng kể cách thức TVD vận hành trong thực
tiễn.

3. Cơ sở lý luận và logic vận hành của TVD
3.1. TVD vượt ra ngoài quản lý chi phí

TVD có thể được hiểu như một cách tổ chức quá trình thiết kế trong đó các mục tiêu về giá trị và
chi phí được xác lập sớm và được sử dụng để dẫn dắt ra quyết định xuyên suốt quá trình phát triển
thiết kế [6]. Khác với logic dự toán–kiểm soát chi phí truyền thống, chi phí trong TVD không phải là
“kết quả cần kiểm tra” của thiết kế, mà là một ràng buộc đầu vào mà thiết kế phải tuân thủ.

TVD không nên được hiểu như một kỹ thuật ước tính chi phí hay một tập hợp công cụ tinh gọn,
mà như một logic tổ chức quá trình ra quyết định, trong đó “giá trị” và “chi phí” đóng vai trò là các
ràng buộc điều hướng ngay từ giai đoạn sớm của dự án [12, 14]. Theo logic này, thiết kế được phát
triển trong một không gian ra quyết định đã bị ràng buộc bởi mục tiêu giá trị và chi phí, thay vì tối
ưu hóa trong “không gian kỹ thuật mở” rồi mới điều chỉnh để phù hợp ngân sách [4, 7]. Logic này
thường được hỗ trợ bởi Thiết kế theo tập hợp phương án (Set-Based Design - SBD), cho phép duy trì
đồng thời nhiều phương án thiết kế thay vì khóa sớm vào một phương án duy nhất. Cách tiếp cận này
giúp mở rộng không gian ra quyết định, giảm nguy cơ lặp lại thiết kế và hạn chế hiện tượng “khóa
quyết định” ở giai đoạn sớm của dự án [12, 15]. Một số nghiên cứu gần đây cho thấy cơ chế này ngày
càng được hỗ trợ tốt bởi các nền tảng dữ liệu và quy trình phối hợp tích hợp, cho phép thực hiện các
vòng phản hồi chi phí–thiết kế liên tục thông qua mô phỏng chi phí gần thời gian thực và các chu trình
kiểm tra mức độ phù hợp với mục tiêu. Cách tiếp cận này giúp chuyển TVD từ logic kiểm tra chi phí
theo giai đoạn sang cơ chế điều hướng thiết kế liên tục dựa trên dữ liệu [13].

Một hệ quả quan trọng của cách định nghĩa trên là TVD cần được phân biệt rõ với ba thực hành
thường bị nhầm lẫn trong nghiên cứu và thực tiễn: (i) Thiết kế theo chi phí (design-to-cost - DTC), (ii)
Hợp đồng theo chi phí mục tiêu/giá mục tiêu, và (iii) Kỹ thuật giá trị (Value Engineering - VE) muộn
(thực hiện ở các giai đoạn sau của dự án). Với DTC, “chi phí” thường được hiểu như giới hạn ngân
sách cần đáp ứng, nhưng cách thức ra quyết định vẫn dễ rơi vào điều chỉnh mang tính đối phó thông
qua đánh đổi phạm vi hoặc chất lượng khi thiết kế đã bị “khóa”. Với các hợp đồng theo chi phí mục
tiêu/giá mục tiêu, trọng tâm thường đặt vào cơ chế thương mại và chia sẻ rủi ro–lợi ích, trong khi cơ
chế định hướng ra quyết định thiết kế theo giá trị có thể không được thiết lập đầy đủ. Với VE muộn,
“giá trị” thường bị đảo chiều thành “cắt giảm chi phí” sau khi phương án đã định hình, làm tăng rủi ro
suy giảm công năng và chất lượng [7, 11]. Điểm khác biệt rõ ràng của TVD không nằm ở việc dự án
“có áp dụng công cụ tinh gọn hay không”, mà nằm ở việc dự án có thiết lập được một cơ chế ra quyết
định trong đó các mục tiêu giá trị và chi phí đóng vai trò ràng buộc cấu trúc (structuring constraints)
ngay từ đầu hay không. Vì vậy, các tổng hợp gần đây cũng nhấn mạnh rằng TVD phải được hiểu như
một “lớp cơ chế định hướng” có thể được cấu hình dưới các hình thức tổ chức/hợp đồng khác nhau,
miễn là kỷ luật mục tiêu và cơ chế ra quyết định theo giá trị được duy trì [8, 9].
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Lập luận này cũng phù hợp với hướng nghiên cứu rộng hơn về quản trị giá trị trong xây dựng, nơi
tối ưu hóa chi phí có thể làm suy giảm giá trị tổng thể nếu không xét đến mối liên hệ phụ thuộc lẫn
nhau giữa công năng, chất lượng kỹ thuật và hiệu quả vận hành. Theo nghĩa này, TVD đưa chi phí trở
về đúng vai trò của một ràng buộc cần được đặt trong cấu trúc giá trị đa chiều, thay vì trở thành mục
tiêu tối ưu hóa đơn lẻ [16, 17]. Trong khi các công cụ tinh gọn truyền thống tập trung vào giảm lãng
phí trong thi công, TVD dịch chuyển điểm can thiệp lên giai đoạn thiết kế, tái cấu trúc không gian
quyết định nhằm phòng ngừa lãng phí từ nguồn gốc. Theo nghĩa đó, TVD có thể được xem như một
cơ chế điều hướng giá trị ở cấp thiết kế, bổ sung cho logic dòng chảy – giá trị – lãng phí của LC [18].

3.2. Chi phí được coi là một ràng buộc điều hướng thiết kế
Một đóng góp quan trọng của các tài liệu nền tảng về TVD là việc phân biệt rõ ba khái niệm chi

phí thường bị sử dụng lẫn lộn trong thực hành: AC, Chi phí mục tiêu (Target Cost - TC) và Chi phí kỳ
vọng (Expected Cost - EC) [2, 12]. Bộ ba này tạo ra cơ chế chuyển chi phí từ vai trò “hậu kiểm” sang
“biến điều khiển” trong quá trình ra quyết định thiết kế (Bảng 1).

Bảng 1. Các khái niệm chi phí cốt lõi trong TVD và vai trò của chúng trong cơ chế ra quyết định thiết kế

Khái niệm
chi phí

Định nghĩa
trong TVD Nguồn xác lập Vai trò kỹ thuật

trong thiết kế

AC Mức chi phí tối đa mà dự
án có thể chấp nhận để
đạt được các giá trị mục
tiêu đã xác định; đóng
vai trò là giới hạn chi phí
không được vượt trong
suốt vòng đời dự án.

Được xác lập bởi chủ đầu
tư, dựa trên ngân sách,
giá trị sử dụng mong
muốn, mục tiêu chiến
lược và hiệu quả vòng đời
của công trình. Không
phải kết quả của ước tính
thiết kế.

Xác định trần chi phí cứng cho
không gian thiết kế; định hình
phạm vi ra quyết định và buộc
các phương án kỹ thuật phải
được phát triển trong giới hạn
cho phép.

TC Mức chi phí mà nhóm
dự án cam kết hướng tới
trong quá trình thiết kế
và triển khai; thường thấp
hơn AC để tạo dư địa cho
rủi ro và cải tiến.

Được xác lập thông qua
thỏa thuận trong nhóm
dự án (chủ đầu tư, tư vấn,
nhà thầu), trên cơ sở AC
và các giả định kỹ thuật
ban đầu.

Đóng vai trò mục tiêu điều hành
thiết kế; là điểm hội tụ mong
muốn của các vòng lặp thiết kế
và phản hồi chi phí.

EC Chi phí dự kiến tại một
thời điểm cụ thể, phản
ánh trạng thái hiện tại của
thiết kế và các giả định
kỹ thuật đang áp dụng.

Được hình thành từ ước
tính chi phí lặp dựa trên
mức độ phát triển của
thiết kế, dữ liệu thực tế và
phản hồi từ nhóm dự án.

Là chỉ báo phản hồi động, cho
phép đánh giá mức độ phù hợp
giữa thiết kế đang hình thành và
các mục tiêu chi phí (AC, TC),
từ đó điều hướng hoặc điều chỉnh
phương án thiết kế.

Nguồn: [2, 7, 19, 20].

Như thể hiện trong Bảng 1, AC xác định giới hạn ngoài của không gian thiết kế, TC đóng vai
trò mục tiêu điều hành mà nhóm dự án hướng tới, trong khi EC là tín hiệu phản hồi được cập nhật
theo quá trình phát triển thiết kế. TC thường thấp hơn AC nhằm tạo dư địa cho rủi ro, cải tiến và học
hỏi [12, 19]. Khi EC vượt TC hoặc tiệm cận AC, nhóm dự án cần điều chỉnh phương án thiết kế, thay
vì chờ đến giai đoạn muộn mới cắt giảm phạm vi hoặc chất lượng. Theo nghĩa đó, cơ chế AC–TC–EC
làm thay đổi cách thức ra quyết định trong thiết kế. Thay vì “thiết kế xong rồi mới kiểm tra chi phí”,
TVD tổ chức thiết kế như một chuỗi vòng lặp phản hồi, trong đó EC được cập nhật liên tục để điều
hướng phương án thiết kế hội tụ về TC mà không vượt AC [8, 12]. Chi phí vì vậy trở thành một biến
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điều hướng chủ động trong quá trình phát triển thiết kế, thay vì chỉ là kết quả được kiểm tra ở giai
đoạn muộn. Việc thiết lập trần chi phí không tự động tạo ra TVD; điều cốt lõi nằm ở việc chuyển hóa
trần chi phí thành ràng buộc ra quyết định gắn với cơ chế học hỏi lặp. Khi đó, chi phí vừa làm rõ giới
hạn của không gian thiết kế, vừa kích hoạt động lực đổi mới giải pháp trong phạm vi ràng buộc, từ đó
tránh được việc đẩy dự án vào vòng lặp cắt giảm muộn [4, 6, 7].

Hình 1 minh họa cơ chế phản hồi chi phí trong TVD. Trục ngang thể hiện tiến trình phát triển dự
án và mức độ phát triển thiết kế từ giai đoạn xác lập dự án đến thiết kế kỹ thuật; trục dọc thể hiện mức
chi phí. AC là giới hạn chi phí tối đa không được vượt; TC là mục tiêu chi phí điều hành thiết kế; EC
là chi phí kỳ vọng. EC được cập nhật theo các vòng lặp thiết kế và được so sánh liên tục với TC và
AC; khi EC có xu hướng vượt TC (hoặc tiệm cận AC), hệ thống ra quyết định sẽ kích hoạt các vòng
điều chỉnh nhằm đưa thiết kế hội tụ trở lại trong giới hạn mục tiêu, thay vì chờ đến giai đoạn muộn
mới “cắt giảm” giá trị.

Hình 1. Cơ chế phản hồi chi phí trong TVD (Chi phí cho phép - mục tiêu - kỳ vọng) [7, 12]

3.3. Nguyên tắc ràng buộc mục tiêu và quyền ra quyết định
Một nguyên tắc nhận dạng cốt lõi của TVD, thường được mô tả như một nguyên tắc nền tảng

(cardinal rule), được Tommelein và Ballard [12] nhấn mạnh như sau: các mục tiêu đã được thiết lập,
đặc biệt là mục tiêu chi phí và tiến độ, không được phép bị vượt quá, và chỉ chủ đầu tư mới có thẩm
quyền điều chỉnh các mục tiêu này. Nguyên tắc này tạo ra ranh giới rõ ràng giữa TVD và các thực
hành “thiết kế theo giới hạn chi phí” hoặc “VE muộn”, vốn cho phép điều chỉnh mục tiêu thông qua
cắt giảm phạm vi hoặc chất lượng ở giai đoạn sau. Trong TVD, mục tiêu không phải là tham số linh
hoạt, mà là ràng buộc định hình không gian ra quyết định thiết kế.

Về mặt tổ chức, nguyên tắc trên làm rõ hơn vai trò của chủ đầu tư. Chủ đầu tư không chỉ “phê
duyệt hồ sơ”, mà là tác nhân định hình không gian ra quyết định thông qua việc (i) xác lập giá trị mục
tiêu, (ii) thiết lập AC/TC, và (iii) bảo vệ kỷ luật mục tiêu trong các vòng lặp thiết kế [12, 14]. Các
nhóm thiết kế và thi công được trao quyền sáng tạo giải pháp trong phạm vi ràng buộc đã thống nhất,
nhưng không có thẩm quyền đơn phương điều chỉnh mục tiêu nhằm hợp thức hóa phương án [17]. Ở
cấp độ logic, TVD có thể được xem như một cơ chế phân bổ lại quyền ra quyết định từ cấu trúc phân
mảnh sang cấu trúc dựa trên mục tiêu. Khi các ràng buộc mục tiêu được thiết lập rõ ràng, việc ra quyết
định buộc phải chuyển từ tối ưu cục bộ sang phối hợp liên chức năng, do mọi điều chỉnh kỹ thuật đều
cần được đánh giá theo tác động đến mục tiêu tổng thể [7, 11]. Đó là lý do TVD thường gắn với các
cấu hình tổ chức có mức độ phối hợp cao, trong đó kỷ luật mục tiêu đóng vai trò trung tâm [8, 21].

Tuy nhiên, trong bối cảnh pháp lý Việt Nam hiện nay, cần lưu ý rằng TVD và sự phân biệt AC–
TC–EC chưa được thể chế hóa trực tiếp như một cơ chế pháp lý độc lập. Vì vậy, TC không nên được
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hiểu là một loại chi phí pháp định thay thế tổng mức đầu tư, dự toán xây dựng hoặc giá gói thầu. TC
được xem như một mục tiêu quản trị nội bộ của dự án, được thiết lập thấp hơn AC nhằm tạo dư địa
cho rủi ro, cải tiến và điều hướng thiết kế. Trong nhiều hệ thống dự án quốc tế, cơ chế định hướng
mục tiêu của TVD thường được hỗ trợ bởi các cấu hình tổ chức và hợp đồng có mức độ tích hợp cao,
chẳng hạn như Triển khai dự án tích hợp (Integrated Project Delivery - IPD), liên minh dự án hoặc các
cơ chế hợp đồng theo giá mục tiêu kết hợp chia sẻ rủi ro – lợi ích giữa các bên tham gia [12, 14, 21];
tuy nhiên, mức độ chuyển hóa vào từng hệ thống pháp lý cụ thể phụ thuộc mạnh vào bối cảnh thể chế
và cấu trúc quản trị dự án.

Từ đó, TVD cần được hiểu như một cơ chế định hướng thiết kế và ra quyết định dựa trên ràng
buộc mục tiêu, liên kết thiết kế–chi phí–giá trị trong một hệ thống thống nhất, đặc biệt phù hợp với
các dự án phức tạp và đa mục tiêu [4, 17] (Bảng 2).

Bảng 2. So sánh TVD và các phương pháp quản lý chi phí truyền thống dưới góc độ cơ chế ra quyết định

Tiêu chí
so sánh

Phương pháp quản lý
chi phí truyền thống

TVD

Thời điểm
xác lập chi
phí

Trong nhiều thực hành truyền thống, chi
phí thường được ước tính hoặc kiểm tra
sau khi các quyết định thiết kế chính đã
hình thành; chi phí là kết quả của thiết kế.

AC và TC được xác lập ngay từ giai
đoạn xác lập dự án, trước và song song
với phát triển thiết kế.

Vai trò của
chi phí trong
thiết kế

Chi phí mang tính hậu kiểm; được dùng
để kiểm tra và phê duyệt thiết kế đã có.

Chi phí đóng vai trò ràng buộc dẫn dắt;
được sử dụng liên tục để điều hướng
quyết định thiết kế.

Logic ra
quyết định
thiết kế

Thiết kế phát triển trong “không gian kỹ
thuật mở”, sau đó mới điều chỉnh để phù
hợp ngân sách.

Thiết kế được phát triển trong không
gian bị ràng buộc bởi giá trị và chi phí
mục tiêu, thông qua các vòng lặp học
hỏi và sàng lọc phương án.

Cách xử lý
khi vượt chi
phí

Phát hiện vượt chi phí thường xảy ra
muộn; xử lý bằng VE muộn, cắt giảm
phạm vi hoặc chất lượng.

Vượt chi phí được phát hiện sớm thông
qua phản hồi chi phí lặp; nhóm dự án
điều hướng lại thiết kế để hội tụ về chi
phí mục tiêu mà không cắt giảm giá trị.

Cách thức
ước tính chi
phí

Ước tính theo các mốc cố định, ít vòng
lặp; chi phí được cập nhật không thường
xuyên.

Ước tính chi phí nhanh và lặp, cập nhật
song hành với phát triển thiết kế.

Mối quan hệ
giữa thiết kế
và chi phí

Thiết kế đi trước, chi phí theo sau; thường
tạo vòng lặp thiết kế - dự toán - thiết kế
lại.

Thiết kế và chi phí đồng tiến hóa, thông
qua cơ chế phản hồi liên tục và minh
bạch.

Vai trò của
chủ đầu tư

Chủ đầu tư chủ yếu phê duyệt hồ sơ và
ngân sách ở các mốc hành chính.

Chủ đầu tư giữ vai trò xác lập và bảo
vệ giá trị, chi phí mục tiêu, định hình
không gian ra quyết định của dự án.

Cách hiểu về
giá trị

Giá trị thường được hiểu hẹp, gắn với chi
phí đầu tư ban đầu.

Giá trị được hiểu theo nghĩa rộng, bao
gồm công năng, hiệu quả vận hành, chi
phí vòng đời và lợi ích dài hạn.
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Tiêu chí
so sánh

Phương pháp quản lý
chi phí truyền thống

TVD

Kết quả
thường gặp

Nguy cơ vượt chi phí hoặc suy giảm giá
trị sử dụng do cắt giảm muộn.

Khả năng bảo toàn giá trị trong giới
hạn chi phí, thông qua điều hướng thiết
kế sớm và có kỷ luật.

Nguồn: [4, 6–8, 12].

4. TVD: một cơ chế định hướng xuyên suốt vòng đời dự án
4.1. Từ tối ưu hóa sang điều hướng thiết kế

Trong các tiếp cận thiết kế và quản lý chi phí truyền thống, thiết kế thường được giả định như một
bài toán tối ưu hóa, trong đó các phương án kỹ thuật được phát triển trong một không gian tương đối
mở, sau đó mới được đánh giá theo các tiêu chí trội, phổ biến nhất là chi phí đầu tư ban đầu. Cách tiếp
cận này ngày càng bộc lộ hạn chế trong bối cảnh các dự án xây dựng hiện đại, nơi các quyết định thiết
kế phải đồng thời đáp ứng nhiều ràng buộc tương tác về công năng, kỹ thuật, chi phí, tiến độ và giá
trị vòng đời [1, 22]. Từ góc độ lý luận, thiết kế trong xây dựng không phải là một bài toán tối ưu đơn
biến, mà là một quá trình ra quyết định trong điều kiện bất định và đa mục tiêu. Các nghiên cứu về
LC và hệ thống sản xuất cho thấy việc theo đuổi tối ưu cục bộ ở từng hạng mục hoặc giai đoạn riêng
lẻ có thể dẫn đến hệ quả bất lợi ở cấp độ hệ thống, làm gia tăng chi phí vòng đời hoặc suy giảm giá trị
sử dụng tổng thể [2, 4].

Điểm cốt lõi của TVD không nằm ở việc thay thế một phương pháp tối ưu hóa bằng một phương
pháp khác, mà ở việc thay đổi cách tổ chức quá trình ra quyết định thiết kế. Thay vì tìm kiếm “phương
án tối ưu” trong một không gian thiết kế mở rồi mới điều chỉnh để phù hợp ngân sách, TVD tổ chức
thiết kế như một quá trình điều hướng trong không gian đã được ràng buộc bởi các mục tiêu giá trị
và chi phí được xác lập từ sớm. Trong logic này, AC và TC không đóng vai trò tiêu chí đánh giá
hậu kiểm, mà trở thành các ràng buộc định hình phạm vi các phương án có thể chấp nhận ngay từ
đầu [6, 12]. Cách tiếp cận điều hướng hàm ý rằng thiết kế không tập trung vào việc tối ưu một phương
án duy nhất, mà vào quá trình khám phá, so sánh và sàng lọc các phương án khả thi trong giới hạn
ràng buộc đã được thống nhất. Quá trình này được tổ chức thông qua các vòng lặp ra quyết định, trong
đó thôngễm tin chi phí và giá trị được cập nhật liên tục nhằm điều chỉnh hướng phát triển thiết kế, qua
đó duy trì sự hội tụ về chi phí mục tiêu mà không làm suy giảm các giá trị cốt lõi của dự án [7, 8].

Theo đó, hiệu quả của TVD không hoàn toàn dựa trên việc phương án cuối cùng có đạt “điểm tối
ưu” hay không, mà qua khả năng của hệ thống ra quyết định trong việc duy trì sự phù hợp giữa thiết
kế đang hình thành và các mục tiêu giá trị – chi phí đã được xác lập. Trọng tâm của TVD vì vậy nằm
ở quỹ đạo ra quyết định và kỷ luật mục tiêu xuyên suốt quá trình thiết kế, thay vì ở kết quả của một
phép tối ưu hóa kỹ thuật đơn lẻ.

4.2. Giá trị như một cấu trúc đa chiều trong TVD

Một trong những khác biệt lý luận căn bản giữa TVD và các thực hành quản lý chi phí truyền
thống nằm ở cách tiếp cận khái niệm giá trị. Trong TVD, giá trị không được đồng nhất với chi phí
đầu tư ban đầu, cũng không được hiểu như một đại lượng đơn biến có thể tối ưu hóa độc lập. Thay
vào đó, giá trị được xem là một cấu trúc đa chiều, hình thành từ sự tương tác giữa công năng sử dụng,
chất lượng kỹ thuật, hiệu quả vận hành, khả năng thích ứng dài hạn và các mục tiêu chiến lược của
chủ đầu tư trong toàn bộ vòng đời công trình [4, 6].

Cách hiểu này đặt TVD ra ngoài logic tối ưu hóa chi phí ngắn hạn vốn chi phối phần lớn các thực
hành dự toán và kiểm soát chi phí trong xây dựng. Nhiều nghiên cứu cho thấy các quyết định giảm chi
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phí đầu tư ban đầu, nếu không được đánh giá trong mối quan hệ với hiệu quả vận hành và khả năng
sử dụng dài hạn, có thể dẫn đến suy giảm giá trị tổng thể của tài sản xây dựng [16, 17]. Trong TVD,
chi phí là một thành phần của cấu trúc giá trị, chứ không phải là mục tiêu thay thế cho giá trị.

Ví dụ, một giải pháp thiết kế có chi phí đầu tư ban đầu thấp hơn có thể làm tăng chi phí vận hành,
giảm tính linh hoạt sử dụng hoặc làm suy giảm chất lượng môi trường trong nhà trong giai đoạn khai
thác. Trong logic TVD, phương án đó không được xem là “tốt hơn” chỉ vì rẻ hơn, mà phải được đánh
giá theo mức độ tạo ra giá trị tổng thể trong toàn bộ giới hạn chi phí đã được chấp nhận [17].

Từ góc độ lý luận thiết kế, việc thừa nhận giá trị như một cấu trúc đa chiều kéo theo hệ quả quan
trọng đối với cách thức ra quyết định. Nếu giá trị không thể quy giản thành một thước đo duy nhất,
thì thiết kế không thể được tổ chức như một bài toán tối ưu hóa đơn mục tiêu. Thay vào đó, thiết kế
trở thành quá trình điều hướng trong một không gian quyết định nơi nhiều mục tiêu cạnh tranh cùng
tồn tại và phải được cân bằng thông qua các ràng buộc được xác lập sớm [4, 12, 22]. Trong logic này,
vai trò của TC không phải là “thay thế” các chiều giá trị khác, mà là thiết lập giới hạn cho không gian
khám phá thiết kế. AC xác định biên ngoài của không gian quyết định, trong khi các mục tiêu giá trị
định hình cấu trúc bên trong của không gian đó. Các phương án thiết kế không được đánh giá dựa trên
mức chi phí thấp nhất, mà dựa trên mức độ tạo ra giá trị tương đối trong giới hạn chi phí đã được chấp
nhận [7].

Cách tiếp cận này cũng giúp làm rõ khác biệt giữa TVD và các thực hành VE muộn. Nếu VE
muộn thường dẫn đến cắt giảm chi phí thông qua loại bỏ hoặc đơn giản hóa các thành phần thiết kế
sau khi phương án đã được định hình, thì TVD tìm cách bảo toàn và tái cấu trúc giá trị ngay từ đầu
bằng cách loại bỏ sớm các phương án không tạo ra giá trị tương xứng với chi phí [8].

4.3. Tính phụ thuộc thể chế của TVD

Mặc dù TVD thường được trình bày trong tài liệu LC như một phương pháp có khả năng cải thiện
hiệu quả chi phí và giá trị dự án, các nghiên cứu gần đây cho thấy TVD không phải là một giải pháp
phổ quát có thể áp dụng đồng nhất trong mọi bối cảnh. Ngược lại, hiệu quả của TVD phụ thuộc chặt
chẽ vào các điều kiện thể chế, tổ chức và nhận thức chi phối quá trình ra quyết định trong dự án xây
dựng [7, 8].

Một điều kiện then chốt là phân bổ quyền lực ra quyết định, đặc biệt là quyền xác lập và bảo vệ
các mục tiêu giá trị và chi phí. Trong TVD, các mục tiêu này đóng vai trò ràng buộc cứng và chỉ có
thể được điều chỉnh thông qua quyết định có chủ đích ở cấp chủ đầu tư [14]. Khi quyền lực ra quyết
định bị phân mảnh, hoặc nơi chủ đầu tư không giữ vai trò chủ động trong định hình mục tiêu dự án,
TVD dễ bị biến dạng thành các hình thức thiết kế theo ngân sách quen thuộc.

Điều kiện thứ hai là mức độ minh bạch thông tin chi phí trong nhóm dự án. TVD dựa trên các
vòng phản hồi chi phí nhanh và lặp, đòi hỏi dữ liệu chi phí, giả định ước tính và cấu trúc phân rã chi
phí phải được chia sẻ giữa các bên tham gia thiết kế và thi công. Nhiều nghiên cứu thực nghiệm cho
thấy rằng trong các môi trường dự án nơi thông tin chi phí bị xem là “tài sản riêng” của từng bên, các
cơ chế điều hướng thiết kế theo chi phí mục tiêu gần như không thể vận hành đúng bản chất [19, 23].

Điều kiện thứ ba là năng lực tổ chức và học hỏi của nhóm dự án. TVD đòi hỏi các tổ chức tham
gia phải chấp nhận thiết kế như một quá trình học hỏi có kiểm soát, trong đó các giả định ban đầu liên
tục được kiểm tra, điều chỉnh và tinh chỉnh dựa trên phản hồi chi phí và giá trị. Ở những bối cảnh mà
thiết kế vẫn được hiểu như một quá trình tuyến tính, với các quyết định bị “khóa cứng” sớm vì áp lực
tiến độ hoặc thủ tục hành chính, vai trò điều hướng của TVD sẽ bị suy giảm [9].

Trong các nền kinh tế và hệ thống quản trị đang chuyển đổi, tính phụ thuộc thể chế này thường
thể hiện rõ hơn. Các quy trình phê duyệt, phân bổ ngân sách, lựa chọn nhà thầu và quản lý thay đổi
thường được tổ chức theo các mốc thủ tục tách biệt, làm hạn chế khả năng phản hồi chi phí – giá trị
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theo cơ chế lặp. Khi các cấu trúc này không cho phép điều chỉnh thiết kế một cách linh hoạt dựa trên
phản hồi chi phí và giá trị, TVD dễ bị giới hạn ở mức khẩu hiệu quản lý hoặc công cụ kiểm soát chi
phí, thay vì vận hành như một cơ chế định hướng thiết kế thực chất [13, 23]. Các mô hình đánh giá
mức độ trưởng thành của TVD gần đây củng cố thêm lập luận này. Ouma và cs. [23] cho thấy nhiều
dự án tuy áp dụng một số công cụ của TVD, nhưng vẫn vận hành ở mức độ trưởng thành thấp do thiếu
sự liên kết giữa mục tiêu, cấu trúc ra quyết định và cơ chế học hỏi. Trong các trường hợp này, TVD
tồn tại như một tập hợp thực hành rời rạc, thay vì như một cơ chế định hướng thống nhất.

Từ góc độ lý luận, điều này cho thấy TVD cần được hiểu như một cấu hình quản trị giá trị phụ
thuộc bối cảnh, trong đó hiệu quả triển khai phản ánh mức độ tương thích giữa cơ chế định hướng của
TVD và cấu trúc ra quyết định cụ thể của dự án, thay vì phản ánh đơn thuần “mức độ đúng–sai” của
phương pháp.

5. Hàm ý lý luận đối với việc triển khai TVD trong các bối cảnh thể chế và tổ chức đang chuyển
đổi

5.1. Sự lệch pha giữa cơ chế của TVD và cấu trúc triển khai dự án trong các bối cảnh đang chuyển
đổi

Trong các bối cảnh thể chế và tổ chức đang chuyển đổi, đặc biệt là các hệ thống triển khai dự án
có mức độ phê duyệt hành chính cao, cơ chế định hướng ra quyết định của TVD thường phải vận hành
trong những cấu trúc ra quyết định vốn không được thiết kế cho các ràng buộc mục tiêu mang tính
động và lặp. Sự không tương thích này tạo ra các cơ chế lệch pha đặc thù, khiến TVD khó duy trì vai
trò điều hướng ngay cả khi các nguyên lý khái niệm và công cụ của nó được đưa vào sử dụng [12, 14].

Trong nhiều hệ thống triển khai dự án có cấu trúc phê duyệt phân mảnh, các quyết định thiết kế
chủ yếu bị chia nhỏ theo các giai đoạn hành chính cố định, gắn với các mốc phê duyệt ngân sách và
thủ tục pháp lý. Theo đó, chi phí thường được “khóa cứng” rất sớm dưới dạng tổng mức đầu tư hoặc
dự toán được phê duyệt, trong khi thiết kế lại tiếp tục phát triển theo logic kỹ thuật độc lập. Hệ quả là
chi phí vẫn được hiểu như một kết quả hậu kiểm, chỉ được sử dụng để hợp thức hóa hoặc điều chỉnh
thiết kế ở các giai đoạn muộn, thay vì đóng vai trò điều hướng quyết định [1, 7].

Khi cơ chế định hướng của TVD không được duy trì một cách nhất quán, các khái niệm cốt lõi
của phương pháp này bắt đầu bị biến dạng. AC dần bị đồng nhất với “dự toán cứng” mang tính hành
chính, mất đi vai trò là ràng buộc giá trị phản ánh khả năng chi trả gắn với mục tiêu sử dụng. TC
không còn là mục tiêu điều hành thiết kế, mà bị điều chỉnh ngược để hợp thức hóa các phương án đã
hình thành. Trong khi đó, EC mất chức năng phản hồi học hỏi, trở thành một con số báo cáo mang
tính hình thức. Trong các trường hợp này, TVD bị giản lược thành thiết kế theo ngân sách hoặc các
thực hành kỹ thuật giá trị muộn mang nhãn tinh gọn, thay vì một cơ chế định hướng thiết kế dựa trên
ràng buộc mục tiêu [8, 9].

Những biểu hiện trên cho thấy rằng sự “không vận hành được” của TVD không bắt nguồn từ bản
thân các công cụ tinh gọn hay từ việc thiếu kỹ thuật ước tính chi phí, mà từ sự lệch pha giữa cơ chế ra
quyết định của TVD và hệ sinh thái ra quyết định của dự án. Khi quyền ra quyết định bị phân tán, nhịp
độ ra quyết định không cho phép phản hồi lặp, và chi phí tiếp tục được hiểu như kết quả hậu kiểm, cơ
chế định hướng của TVD không còn điều kiện để vận hành hiệu quả.

Bài báo không phủ nhận khả năng áp dụng TVD trong khu vực công hoặc trong các hệ thống
quản trị đang chuyển đổi. Tuy nhiên, mức độ vận hành thực chất của TVD phụ thuộc nhiều vào việc
các quy trình phê duyệt, kiểm soát chi phí và quản lý thay đổi có cho phép duy trì các vòng phản hồi
liên tục giữa chi phí và giá trị trong quá trình ra quyết định hay không. Khi các cơ chế này chỉ tồn tại
ở mức hình thức hoặc bị chia cắt bởi các mốc thủ tục hành chính, TVD khó duy trì vai trò như một hệ
thống điều hướng quyết định xuyên suốt quá trình thiết kế [8, 13].
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5.2. Các điều kiện nền tảng để duy trì cơ chế định hướng ra quyết định của TVD

Từ góc độ lý luận, các “điều kiện thành công” của TVD không nên được hiểu như một danh mục
kiểm tra khi triển khai hay tập hợp các công cụ cần áp dụng, mà như các điều kiện nền tảng cho phép
cơ chế định hướng ra quyết định của cách tiếp cận này được duy trì trong thực tiễn dự án. Trọng tâm
của các điều kiện này không nằm ở kỹ thuật, mà ở cách thức giá trị và chi phí được thể chế hóa như
các ràng buộc điều hướng trong quá trình ra quyết định.

Điều kiện thứ nhất là quyền xác lập và bảo vệ mục tiêu. TVD chỉ vận hành đúng bản chất khi
quyền xác lập và bảo vệ mục tiêu, đặc biệt là mục tiêu chi phí và giá trị, được đặt ở vị trí trung tâm,
với vai trò quyết định thuộc về chủ đầu tư. Trong logic TVD, các mục tiêu không phải là tham số có
thể điều chỉnh tùy tiện để thích nghi với thiết kế, mà là các ràng buộc cứng buộc thiết kế phải thích
nghi và đổi mới trong khuôn khổ đã thống nhất [12, 24]. Khi quyền điều chỉnh mục tiêu bị phân tán
hoặc bị chi phối bởi các áp lực ngắn hạn, kỷ luật mục tiêu, nền tảng của TVD, sẽ nhanh chóng bị phá
vỡ.

Điều kiện thứ hai là minh bạch thông tin chi phí. Trong TVD, minh bạch thông tin chi phí cần
được hiểu như một điều kiện cho học hỏi và điều hướng quyết định, chứ không chỉ là công cụ kiểm
soát. Trong TVD, thông tin chi phí không nhằm phục vụ việc “bắt lỗi” hay quy trách nhiệm, mà nhằm
tạo ra phản hồi kịp thời để nhóm dự án có thể điều chỉnh thiết kế trước khi các quyết định bị khóa
cứng. Các nghiên cứu thực nghiệm cho thấy rằng khi chi phí được chia sẻ minh bạch trong các nhóm
liên chức năng, chi phí kỳ vọng có xu hướng giảm dần theo thời gian thiết kế, phản ánh quá trình học
hỏi tích lũy và loại bỏ sớm các phương án không tạo giá trị [7, 17].

Điều kiện thứ ba là năng lực ước tính chi phí lặp ở giai đoạn sớm. Đây là điều kiện kỹ thuật cần
thiết để chi phí có thể tham gia trực tiếp vào quá trình ra quyết định thiết kế, thay vì chỉ theo sau thiết
kế dưới dạng dự toán hậu kiểm. Năng lực này không nhất thiết đòi hỏi các hệ thống công nghệ phức
tạp, mà đòi hỏi khả năng tạo phản hồi chi phí đủ nhanh và đủ tin cậy để hỗ trợ SBD và ra quyết định
dựa trên giá trị [19, 25].

Quan trọng hơn, các điều kiện trên không tồn tại dưới dạng “có hoặc không”, mà tồn tại theo mức
độ. Mức độ mà tổ chức dự án cho phép ra quyết định dựa trên giá trị, hỗ trợ phản hồi chi phí theo chu
trình lặp và duy trì kỷ luật mục tiêu càng cao, thì TVD càng tiệm cận với cơ chế định hướng vốn có
của nó. Ngược lại, khi các điều kiện này chỉ tồn tại ở mức hình thức, TVD sẽ bị kéo về các thực hành
quản lý chi phí truyền thống. Từ góc nhìn này, TVD cần được hiểu như một hệ thống xã hội – kỹ thuật
phụ thuộc bối cảnh, trong đó hiệu quả triển khai không đến từ việc sao chép công cụ hay quy trình,
mà từ mức độ tương thích giữa cơ chế định hướng ra quyết định của TVD và cấu trúc ra quyết định
hiện hữu của dự án [10, 23].

5.3. Hàm ý lý luận và định hướng nghiên cứu tiếp theo

Từ các phân tích trên, bài báo đề xuất một số hàm ý lý luận quan trọng cho nghiên cứu về TVD.
Trước hết, TVD cần được nghiên cứu như một logic ra quyết định dựa trên ràng buộc, thay vì như một
biến thể của quản lý chi phí hay một cơ chế hợp đồng mục tiêu. Cách tiếp cận này cho phép tách TVD
khỏi các tranh luận thuần túy về công cụ và hợp đồng, đồng thời đặt phương pháp này vào trung tâm
của các nghiên cứu về quản trị trong dự án, hệ thống xã hội–kỹ thuật và năng lực tổ chức trong môi
trường bất định [8, 9, 17].

Về phương pháp nghiên cứu, các hướng tiếp theo có thể chuyển trọng tâm từ việc đo lường mức
độ “áp dụng” các công cụ TVD sang phân tích mức độ “sẵn sàng về logic” của tổ chức dự án, tức
mức độ mà cấu trúc ra quyết định, phân bổ quyền lực và cơ chế thông tin cho phép cơ chế định hướng
của TVD được vận hành. Các nghiên cứu trường hợp so sánh, phân tích quá trình và nghiên cứu theo
chiều dọc vòng đời dự án có tiềm năng đóng góp đáng kể cho hướng tiếp cận này.
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Các nghiên cứu tiếp theo cũng có thể kiểm định khung khái niệm này thông qua việc so sánh các
dự án có mức độ minh bạch chi phí, phân bổ quyền ra quyết định và cơ chế hợp đồng khác nhau. Đối
với các bối cảnh đang chuyển đổi, đặc biệt là các dự án công hoặc các dự án có yêu cầu kiểm soát chi
phí nghiêm ngặt, một hướng nghiên cứu phù hợp là phân tích TVD đang vận hành ở cấp độ nào: như
một công cụ dự toán, như một quy trình phối hợp liên chức năng, hay như một logic điều hướng quyết
định thực chất. Đối với các bối cảnh đang chuyển đổi, câu hỏi nghiên cứu trọng tâm không nên là
“có áp dụng TVD hay không”, mà là “TVD được phép vận hành đến mức nào trong cấu trúc ra quyết
định hiện hữu”. Cách đặt vấn đề này cho phép nhận diện rõ hơn các giới hạn thể chế và tổ chức, đồng
thời mở ra các chiến lược thích nghi TVD mang tính thực chất, thay vì các nỗ lực “nhập khẩu phương
pháp” mang tính hình thức.

6. Kết luận
Bài báo này tiếp cận TVD theo góc nhìn của một cơ chế định hướng ra quyết định chi phối cách

thức các quyết định thiết kế được hình thành và điều chỉnh trong dự án xây dựng. Thông qua việc phân
tích các nguyên lý nền tảng của TVD, cấu trúc ràng buộc chi phí–giá trị và cơ chế phân bổ quyền ra
quyết định, bài báo cho thấy bản chất đổi mới của TVD nằm ở việc đảo ngược vai trò truyền thống
của chi phí, từ tiêu chí hậu kiểm sang ràng buộc dẫn dắt được tích hợp sớm và liên tục vào quá trình
thiết kế. Từ góc nhìn này, TVD không chỉ là một kỹ thuật quản lý chi phí trong LC, mà là một cấu
trúc điều hướng thiết kế dựa trên mục tiêu giá trị và ràng buộc chi phí.

Một đóng góp lý luận quan trọng của bài báo là đã làm rõ sự chuyển dịch từ tư duy tối ưu hóa
sang định hướng thiết kế trong TVD. Thay vì coi thiết kế là bài toán tìm kiếm lời giải tối ưu trong
một không gian kỹ thuật mở, TVD tổ chức thiết kế như một quá trình ra quyết định trong không gian
đã được ràng buộc bởi các mục tiêu giá trị và chi phí xác lập sớm. Trong logic này, hiệu quả thiết kế
không được đánh giá chủ yếu qua mức độ “tối ưu” của phương án cuối cùng, mà qua khả năng duy
trì quỹ đạo hội tụ giữa phương án đang hình thành và các mục tiêu đã thống nhất thông qua các vòng
phản hồi chi phí và giá trị mang tính học hỏi. Bài báo đồng thời cho thấy giá trị trong TVD không thể
quy một cách đơn giản về chi phí đầu tư ban đầu, mà cần được hiểu như một cấu trúc đa chiều bao
gồm công năng, chất lượng kỹ thuật, hiệu quả vận hành và lợi ích dài hạn trong toàn bộ vòng đời công
trình [17, 19].

Một luận điểm trung tâm khác của nghiên cứu là tính phụ thuộc thể chế và tổ chức của TVD.
Phân tích cho thấy TVD không phải là giải pháp phổ quát có thể áp dụng nguyên trạng trong mọi bối
cảnh. Hiệu quả của TVD phụ thuộc chặt chẽ vào mức độ tương thích giữa cơ chế định hướng ra quyết
định của phương pháp này và cấu trúc ra quyết định hiện hữu của dự án, bao gồm phân bổ quyền lực,
minh bạch thông tin chi phí và năng lực học hỏi của tổ chức [8, 13]. Trong các hệ thống quản trị và
triển khai dự án đang chuyển đổi, nơi các quy trình phê duyệt, kiểm soát chi phí và quản lý thay đổi
còn mang tính phân mảnh, TVD có nguy cơ bị giản lược thành các thực hành thiết kế theo ngân sách
hoặc VE muộn mang tính đối phó. Từ đó, bài báo cho rằng câu hỏi trọng tâm đối với nghiên cứu TVD
không nên dừng lại ở việc phương pháp này có được “áp dụng” hay không, mà cần chuyển sang việc
TVD được phép vận hành đến mức nào trong cấu trúc ra quyết định cụ thể của từng dự án.

Do được thực hiện theo hướng nghiên cứu lý luận – khái niệm, bài báo chưa kiểm định thực
nghiệm mức độ vận hành của TVD trong một dự án hoặc hệ thống pháp lý cụ thể. Đây là giới hạn có
chủ đích của nghiên cứu, đồng thời là cơ sở cho các nghiên cứu tiếp theo về khả năng thích nghi của
TVD trong các bối cảnh thể chế và tổ chức khác nhau. Các nghiên cứu tương lai có thể mở rộng theo
hướng nghiên cứu tình huống so sánh, phân tích quá trình ra quyết định hoặc đánh giá mức độ trưởng
thành của TVD trong các môi trường dự án cụ thể, qua đó làm rõ hơn mối quan hệ giữa logic điều
hướng của TVD và các cấu trúc quản trị dự án hiện hữu [8].
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