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I. PAT VAN PE

D6i méi chién luge 1a mot van dé mang tinh
quyét dinh dén su ton tai va phat trién cua doanh
nghiép. Dic biét, trong bbi canh moi truong kinh
doanh bién dong nhanh chéng va ap luc canh
tranh khoc 1iét, doanh nghiép phai lién tuc tiép thu
hodc ning cip ning luc dé thich tmg nhanh va ton
tai 1au dai (Schad et al., 2016). Trén 95% doanh
nghi¢p tai Viét Nam la doanh nghi¢p nhé va vira,
v6i cac doanh nghiép nhé chiém da sé. Nhimng
doanh nghiép nay thuong gap phai cac thach thuc
nhu han ché nguén lyc (tai chinh, nhan lyc), cong
nghé lac hau, quan ly yéu kém, nang lyc canh
tranh thap, kha ning d6i méi han ché va chua sén
sang cho hoi nhap. Do do, viéc hiéu rd cac thanh
phén va céu trac cua dbi méi chién luoc, cung véi
viéc lya chon dinh huéng d6i méi chién luge phu
hop, dic biét 1a theo dinh hudng hoc tap to chic,
1a rat can thiét trong bdi canh hién nay.

IL. NOI DUNG NGHIEN CUU

2.1. Pinh nghia d6i méi chién lwoc

Theo Chandler (1962), chién lugc bao gom
“nhitng dinh hudng va muc ti€u dai han co ban
ctia to chirc, ddng thoi dwa ra phuong an hanh
dong va phan bo cac ngudn luc can thiét dé dat
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duogc cac dinh hudng, muc tiéu d6.”. Quinn (1980)
mo rong khai niém nay, cho réng chién luoc 1a
“mot ké hoach phéi hop cac muyc tiéu chinh, chinh
sach va trinh ty hanh dong thanh mot thé thong
nhét.” Johnson & Scholes (1999) dinh nghia chién
luge trong moi trudng thay doi nhanh 1a “dinh
huéng va pham vi dai han cta to chtrc nhim gianh
loi thé canh tranh thong qua viéc dinh dang cac
ngudn lyc dé dap tmg nhu cau thi truong va thoa
man mong doi cua cac bén hiru quan.”. Nhu vay,
chién luoc doanh nghiép co thé hiéu 1a tap hop cac
muc tiéu dai han cung cac chuong trinh, phuong
an hanh dong nham dat duoc muc tiéu d6 mot
cach hi¢u qua, dé)ng thoi dam bao 1o1 ich cho cac
bén lién quan.

D61 méi chién luoc (Strategic Renewal - SR)
dugc chi ¥ tir ndm 1983, nhit 1a trong bdi canh
kinh doanh bién dong nhanh, khi cac t6 chirc can
lién tuc diéu chinh chién luoc dé duy tri kha nang
canh tranh va phat trién lau dai. Floyd & Lane
(2000) dinh nghia d6i méi chién lugc 1a “qua trinh
tién hoa lién quan dén viéc thuc ddy, thich img va
sir dung kién thirc méi va hanh vi d6i méi nham
mang lai su thay d6i trong ning luc cdt 15i cua
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t6 chirc va/hodc linh vuc san phém-thi truong.”
Theo Flier va cong su (2003), doi méi chién lugc
la “cédc hanh dong chién luge nham diéu chinh
nang luc cua t6 chic cho phu hop véi méi trudng
dé tang loi thé canh tranh.” Tir goc do hoc tap
t6 chuc, Crossan & Berdrow (2003) cho rang d6i
moi chién lugc 1a “qua trinh thé ché hoa kién thirc
tir cac ngudn bén ngoai.”

Nhu vay, du tir cadc gdc nhin khac nhau, d6i mai
chién luoc déu duoc hiéu 1a mot tap hop céc hoat
dong phuc tap, nhiéu cdp do cua té chirc nham
chuyén d6i ning lyc cbt 16i dé tmg pho véi su
thay d6i nhanh cua thi truong va hudng t6i thanh
cong dai han. Agarwal & Helfat (2009) chi ra bon
dic diém chinh cua d6i moi chién luge gom: (1)
anh huong dang ké dén trién vong ting truong dai
han; (2) bao gdm quy trinh, ndi dung va két qua
d6i méi; (3) 1am moi hodc thay thé cac thudce tinh
doanh nghiép; (4) nham cung cip nén tang cho sy
tang truong hodc phat trién twong lai.

Duya trén phan tich ngit nghia va cac dic diém
trén, Agarwal & Helfat (2009) dinh nghia: “Doi
moi chién luge bao gdm quy trinh, ndi dung va
két qua cua viéc lam madi hoac thay thé cac thudc
tinh ctia t6 chirc ¢6 tiém niang anh huong dang ké
dén trién vong dai han ctia n6”.

Trong bai viét nay, tic gia s dung dinh nghia
ciia Agarwal & Helfat (2009) dé thong nhat cach
hiéu vé d6i moi chién luge mot cach bao quat,
dong thoi loai trir cac khai niém lién quan nhu
“thay ddi chién luoc,” “ddi moi sang tao,” hay
“quan tri su thay ddi,” vén c6 thé dugc nghién
ctru thém trong twong lai (Ciszewska-Mlinari¢ &
Wojcik, 2023).

2.2. Khung khai niém ddi méi chién lwoc

Mic du d6i méi chién luge da duoc nghién
ctru hon 40 nim, song van chua c6 mot md
hinh hay khung khai niém 1y thuyét co ban gitp
doanh nghiép hiéu dung ban chét va thuc thi ddi
méi chién lwoc mot cach hiéu qua (Ciszewska-
Mlinari¢ & Wéjcik, 2023). Nghién ciru tong quan
cua Ciszewska-Mlinari¢ & Wojcik (2023) da lién
két cac mang nghién ctru phan manh va dé xuat
mot khung khai niém toan dién vé d6i méi chién
luge, dwa trén sau chu dé chinh: (1) Cac yéu tb
tién dé, (2) Su khoi xudng, (3) Logic nén tang, (4)
Céu trac, (5) Quy trinh va (6) Két qua cta d6i méi
chién luoc. Khung nay cho thdy dbi méi chién
luoge chi co thé dugce hiéu toan dién khi xem xét
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cac yéu to tién dé, dong lyc va thanh phan cta
quy trinh (logic, su khai xudng, ciu trac, phuong
thirc/dong luc) cung két qua. Cac yéu tb tién dé,
bao goém ca tac nhan bén ngoai va bén trong doanh
nghiép, c6 thé thic day hodc can tro qua trinh d6i
moi. Logic d6i méi chién luoc, du theo hudng
dong diéu chinh hay dong kién tao, s& anh huong
dén cac thanh phan quy trinh va két qua cua doi
méi chién lugc.

2.3. Két qua nghién ctru va thao luan

2.3.1. Cac dinh hwéng d6i méi chién lwoc

Dinh huéng chién lugc anh huong tich cuc dén
d6i méi chién lugc va hidu qua chién lugc trong
cac doanh nghiép nho va vira. Quan diém quan
tri chién lwgc nhan manh thuc té réng cac to chirc
phai rat hiéu qua trong viéc thiét 1ap cac muc ti€u
dai han cta minh dé giai quyét cac loi ich xung
dot cua cac bén lién quan (Simons, 1991). Tuy
nhién, hau hét cac t6 chtrc khong c6 mirc d6 dinh
hudng phu hop (Brouthers, Nakos, & Dimitratos,
2015), diéu nay cudi cing din dén thit bai cta ho
(Ladeira et al., 2018).) Vi¢c lva chon dinh huong
d6i moi chién luge phii hop véi béi canh 1a hét
strc quan trong d6i voi doanh nghiép. Cac nghién
ctru hién c6 cho thiy cac dinh hudng ctia d6i moi
chién lugc 13 hoc tap cua to chirc (cin bang cac
quy trinh hoc tdp kham phé va khai thac) hodc
cac dong thai két hop nguon luc (ning lyc dong)
(Schmitt et al., 2018; Ciszewska-Mlinari¢, &
Wojcik, 2023).

Nhing quan diém tng ho d6i méi chién luoc
dua trén 1y thuyét hoc tap cua t6 chuc cho ring
ddi mai chién luge nén dya trén viéc kham pha
ddng thoi kién thire méi va khai thac kién thirc
da tich lity. (Ida Ayu et al., 2024). Tir quan diém
hoc tap, cac td chure ¢6 thé lién tuc diéu chinh lai
chién lugc ciia minh theo thoi gian bang cach coi
mo véi kha nang thich tung (Crossan va Berdrow,
2003). Méc du kha nang ctia cac cong ty trong
viéc danh gia phé binh cac ngudn luc cua ho 1a
rat can thiét trong viéc thiic ddy su thay ddi, diéu
quan trong 1a khéng bo qua tAm quan trong cua
cac quy trinh hoc tap co ban khi xac dinh céac két
qua tdi wu cho cac cong ty cu thé (Schmitt et al.,
2018; Crossan va Berdrow, 2003).

Nhitng quan diém tng ho doi méi chién luoc
dua trén 1y thuyét ngudn lyc va nang lyc cho rang
lyc lugng dfmg sau su ddi méi chién lugc cua to
chic 14 “nang lyc dong” va su chuyén doi cac
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ngudn luc ciia cong ty (Agarwal & Helfat, 2009;
Warner & Wi ger, 2019; Ciszewska-Mlinari¢ &
Woijcik, 2023) va thach thirc chinh lién quan dén
viéc phat trién cac nang luc cbt 16i. Theo Agarwal
& Helfat (2009), c6 2 phuong thirc dé d6i méi
chién luoc gom: d6i méi chién luge chuyén doi
khong lién tuc (discontinuous transformations) -
bao gém nhiing thay doi dang ké dé dbi pho voi
ap lyc bén ngoai, va d6i méi chién luge ting dan
(incremental renewals) - nhiing diéu chinh nho
hon, lién tuc gitp cac to chuc duy tri kha ning
canh tranh. Piéu nay chii yéu lién quan dén phan
loai d6i méi chién luge theo tinh chat vé tan suét
va mirc d6 d6i mai ma khong dé cap dén noi dung.

Nhu vay, xét theo ndi dung, c6 hai dinh hudéng
d6i méi chién luge co ban dé doanh nghiép luya
chon: (1) Pinh huéng hoc tip (learing-driven)
va (2) Pinh huéng ngudn luc (Resource-driven).
Diéu nay ciing dugc khing dinh trong nghién ciru
cua Ida Ayu et al., (2024).

Viéc lya chon dinh huéng d6i méi chién luoc
nao phu hgp véi cac doanh nghiép hién nay 1a mot
cau hoi c6 y nghia 1y luan va thyc tién. Kho c6
thé xac dinh dugc dinh huéng hoc tap hay dinh
hudng nguén luc thi tot hon. Dé dua ra lya chon,
can xem xét nhiéu hon dén bdi canh chung cta
moi truong kinh doanh hién nay. Moéi trudong
kinh doanh khéc nghi¢t va sy canh tranh khéc
liét giita cac cong ty da dat ra mot tinh hudng ma
cac nha quan 1y va chu doanh nghiép duoc yéu
cau phai xem xét nghiém tiic cac mdi quan tim
cua khach hang, nhan vién, nha cung cép, ddi thu
canh tranh va céc bén lién quan khac (Freeman,
R.E., Wicks, A.C. & Parmar, B., 2004); cac doanh
nghiép phai lién tuc tiép thu hodc nang cip ning
luc cua minh dé thich ng nhanh chong va ton
tai lau dai (Schad et al., 2016); viéc khong nang
cép hodc diéu chinh ning lyc dé pha v& su phu
thudc vao con duong da chon co thé tan pha hoat
dong kinh doanh (Floyd & Lane, 2000; Schmitt et
al., 2018);. Theo Ciszewska-Mlinari¢ & Wojcik
(2023), cac dinh hudng chién lugc trén toan cau
tir nam 2014 tro lai day gom co: doi méi mo va
dau tu mao hiém cua doanh nghiép; cac nha may
khoi nghiép (venture builders); d6i méi mé hinh
kinh doanh; s6 hoa va ung dung cic giai phap ky
thuat dugc bao ham bdi khai ni¢m “Céch mang
cong nghiép 4.0 - Industry 4.0”.

Nhu vay c6 thé thdy, moi truong kinh doanh

hién nay bién d6 rit nhanh (dic biét khi co su
“bung nd” cua Cach mang cong nghiép 4.0 da dat
ra doi hoi cac doanh nghiép lién tuc c6 nhiing gii
phap dé “thich ung lién tuc” - diéu nay rat phu
hop voi muc tiéu va ndi dung cua 1y thuyét hoc
tap to chirc (Crossan et al., 1999). Trong khi do,
quan diém d6i méi chién luoc dya trén 1y thuyét
vé ngudn lyc khong tép trung vao “su thay doi
lién tyc” ma tap trung nhidu hon vao yéu té “thich
ung” dua trén co s& thuc trang huy dong va st
dung cac ngudn lyc ciia doanh nghiép. Tir nhan
dinh nay, bai viét tiép tuc phan tich, tong hop cac
cong trinh nghién ctru ¢6 lién quan dén doi méi
chién lugc dinh hudng hoc tap nham muc dich
dua ra cac ham y giai phap d6i méi chién lugc cho
cac doanh nghi¢p Viét Nam hién nay.

2.3.2. Khung t6 chirc d6i méi chién lwge theo
dinh huwéng hoc tap

Céc nghién ctru vé t chirc hoc tap va hoc tap td
chuc da dugc thyuc hién rong rai trén thé gidi cling
nhu tai Viét Nam. Tuy nhién, nghién ctru vé mbi
quan h¢ gitra “d6i méi chién luge” va “hoc tap to
chirc” vin con kha han ché. Mot nghién ctru gan
day cua Ida Ayu et al. (2024) da stir dung k¥ thuat
ldy mau qua cau tuyét két hop (hybrid snowball
sampling) va truy van Boolean trén co so dit liéu
Scopus va Web of Science, trich xuat 49 bai bao
tir nam 1992 dén 2022. Muyc tiéu ctia nghién ctru
1a tong quan va hé thong hoa cac nghién ctru hién
c6 vé d6i méi chién luge dua trén hoc tap, déng
thoi phan tich cic khia canh, yéu t6 tién dé, co ché
va hé qua lién quan.

Két qua nghién ctru cua Ida Ayu et al. (2024)
da x4y dyng va trinh bay mot “Khung t chtrc doi
méi chién luge dua trén hoc tap” (learning-driven
strategic renewal). Khung nay xac dinh cac thanh
phan khac nhau trong quy trinh d6i méi chién
luge ctia doanh nghiép, bao gdm cac yéu td tién
dé, co ché va két qua. Cac yéu té tién dé& duoc
phan loai thianh ba nhém: ca nhan, t6 chirc va bén
ngoai. Co ché d6i moi chién luge dua trén hoc tap
duogc phan tich thong qua Khung 41 (Intuiting -
Interpreting - Integrating - Institutionalizing) do
Crossan (1999) thiét 1ap, nhu mot lang kinh nham
can béng gitra hoc tdp kham pha va hoc tap khai
thac. Bon yéu t6 trong Khung 41 tré thanh dinh
huéng quan trong cho quy trinh d6i méi chién
lugc doanh nghiép. Khung khai niém cia Ida Ayu
et al. (2024) dugc minh hoa trong Hinh 1.
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Yéu t6 Tién dé
_(Antecedents)
1. Yéu to Ci nhan: Vén
nhan lre, V_Su xi héi. Vai
tro va ban sdc nghe nghiép,
Pic diém va phong cach
linh dao chién huege.
2. Yeu to To chire: Ning
hre va kha ning cia cong
ty, Kinh nghiém kinh
doanh. Quan 1y chire ning,

Co ché (Mechanism)
1. Khung 4I: Trye giac hoa (khai
xwéng 461 méi kham pha so véi khoi
xudng ddi méi khai thac] {C'lp do nql
bd/ea nhan): Dién giai (cip d6 néi
bd/ca nhan va nhum) Tich hep (C'lp
d% n6i bd/nhoém va to chire): The che
hoa (cap d6 néiby/ té chire).
2. Két noi dan xen (Intertwining):
(cap 46 bén ngoai/ts chire va lién 1o
chirc)

He¢ qua
(Consequences)

Hiéu suit:
Hiéu suit Di méi
va Thitrnrdng; Hiu
suit Cap d6 Cong
ty; Hiéu sudt D ém;
Tang truomg Cong
ty: Tinh bén vimg
eiia Cong ty.

Binh hwéng cia cong ty.

Phian bé neuon lre.
3. Yéu to Bén ngoai:

Khing hoang mai trurémg,
Sirkhong chic chin ciathy
treomg. Thay déi cong
nghé, Chu kynganh.

chire).

Hé thong thyre thi
(System enfnr{'mg)
Hé thcmg kiém soat quan Iy tip trung.
Hl: thong hoc tap luu clmycn giira cac
cap {ca nhan. nhém. té chire, lién té

Hé théng giao tiép chinh thire hojc
khéng chinh thire.

Hinh 1. Khung t6 chitc ddi méi chién lrgc theo dinh huéng hoc tip Ida Ayu et al., (2024)

2.3.3. Mot s6 ham y d6i méi chién lwoc dwa
trén dinh hwdéng hoc tip cho doanh nghiép
Viét Nam

Trong bbi canh méi trudng kinh doanh duoc
du bao tiép tuc ddi mit voi cac bién dong dia
chinh tri va kinh té phure tap giai doan 2024-2025,
viéc dinh hinh chién lugc bit pha trd nén toi
quan trong. P6i méi chién luoc theo dinh huéng
hoc tap (learning-driven) dugc xem la mot cach
tiép can phu hop va bén virng hon so v6i dinh
hudng thuin tay dua vao ngudn luc (resource-
driven) cho cic doanh nghiép Viét Nam. Dé
doanh nghiép Viét Nam c6 thé tan dung hiéu qua
dinh hudng ddi méi chién luge dya trén hoc tap,
can tap trung phat trién déng bd mot s yéu tb
cdt 151 sau day. Cac yéu td nay khong chi nang
cao nang lyc nodi tai ma con tao tién dé cho sy doi
moi lién tuc va khd nang thich Uimg trudc nhitng
thay d6i nhanh chong ctia méi truong kinh doanh
hién dai.

Thir nhét, ddu tr manh mé& vao phat trién ngudn
nhan lic va kién tao vin hoa hoc tap. Viée xay dung
mot moi trudng lam viée khuyén khich hoc hoi lién
tuc, chia sé tri thirc sdu rong sé gitp doi ngii nhan
vién nang cao nang luc chuyén mon, k¥ nang quan
1y va tinh than sang tao. Pay chinh 1a nén tang dé
doanh nghiép tao ra loi thé canh tranh bén viing va
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thiic ddy d6i méi sang tao tir bén trong.

Tha hai, tang cuong hop tac va mé rong lién
két d6i madi. Doanh nghiép can chu dong xdy
dung mang ludi hop tac véi cac ddi tac trong va
ngoai nudc nham tiép nhan, chuyén giao cong
nghé, dong thoi da dang hoa ngudn tri thirc. Viée
nay gop phan thuc diy cac sang kién d6i méi hiéu
qua, ddng thoi nang cao ning lyc canh tranh trén
thi truong qudc té.

Thir ba, xay dung hé thong quan 1y tri thtc
hiéu qua. Quan Iy tri thirc khong don thuan 1a thu
thap thong tin ma con bao gdm t6 chue, luu trit,
truyén dat va Gmg dung tri thirc vao thuc té kinh
doanh. Mot hé théng quan ly tri thuc hiéu qua
gitip doanh nghiép ning cao kha ning ra quyét
dinh va phan tng kip thoi trudc cac bién dong
moi truong kinh doanh.

Thir tu, thac déy ddi méi dua trén hoc tap lién
tuc. Doanh nghiép can duy tri va phat trién cac
quy trinh hoc tap t6 chirc khong ngimg, tir d6 diéu
chinh va 1am mdi chién luoc dya trén phéan hdi
thue té tir thi truong, khach hang va cac bén lién
quan. Pay 13 chia khéa dé doanh nghiép duy tri su
linh hoat va strc canh tranh trong dai han.

III. KET LUAN

Bai viét dd 1am rd tim quan trong ctia ddi
méi chién luge theo dinh huong hoc tap trong
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viéc nang cao ning luc thich Gmg va phat trién
bén vitng ctia doanh nghiép Viét Nam. Thong qua
viéc van dung khung td chie ddi méi chién lugc
dua trén hoc tap, doanh nghiép cé thé tan dung tri
thirc va quy trinh hoc tap lién tuc dé ddi pho hiéu
qua voi nhitng bién dong va thach thic ciia moi

truong kinh doanh hién dai. Mot s6 ham y chién
luoc thiét thue duge dé xut nham hd trg doanh
nghiép xay dung ning luc noi tai va thuc ddy doi
moéi sang tao. Py 1a nén tang quan trong giup
doanh nghiép Viét Nam duy tri loi thé canh tranh
va phat trién 6n dinh trong tuong lai.
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