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LOI CAM DOAN

Tbi xin dugc cam doan lun 4n tién si kinh té véi dé tai “TAC PONG CUA MO
HINH TO CHUC THUAN HAI TAY PEN PHAT TRIEN BEN VUNG — VAI TRO
TRUNG GIAN CUA PINH HUONG SANG NGHIEP: NGHIEN CUU TRUONG HOP
CAC DOANH NGHIEP NHO VA VUA TAI KHU VUC PONG BANG SONG CUU
LONG” 1a cong trinh nghién ctru ciia riéng t6i. Cac két qua nghién ctru duoc trinh bay
trong ludn 4n 1a trung thyc va chua timg duoc cong bd trong bat ky cong trinh nao trudc
do.

T61 hoan toan chiu trach nhi€ém trudc co sé dao tao va trudc phap luat vé tinh
trung thuc cua luan an.

Nghién clru sinh

Ha Nhat Quang



LOI CAM ON

Trude hét, t6i xin bay té long biét on sau sac dén TS. Ly Thi Minh Chau va
PGS.TS. Huynh Thi Thu Swong, hai giang vién huéng dan khoa hoc cua toi, di luon
tan tinh dinh hudng, déng hanh va hd trg toi trong subt qué trinh thyc hién luén an.
Nhitng bai hoc va su diu dit ciia hai C6 s& ludn 13 hanh trang quy bau trén con duong
hoc tap, nghién ctru va cong tac cuia toi.

To1 xin tran trong cam on Ban Gidm hi¢u, Vién Dao tao Sau dai hoc cung Quy
Thay C6 Truong Dai hoc Tai chinh - Marketing; Quy Thay C6 dén tir cac co s& dao tao
va nghién ctru di tham gia giang day, phan bién, dong gop ¥ kién va Hoi dong danh gia
luan 4n. Nhiing kién thrc, kinh nghiém cing nhimng gép ¥ tim huyét caa Quy Thay C6
13 nén tang quan trong gitp t6i hoan thién luan 4n nay.

To61 cling xin chan thanh cam on cac doanh nghiép, cac chuyén gia va cac anh/chi
da danh thoi gian tham gia khao sat, chia sé thong tin va ho trg toi trong qua trinh thu
thap dit liéu nghién ctru. Sy hop tac quy bau ctia Quy vi d3 gop phan quan trong vao két
qua cua luan an.

Sau cuing, toi xin giri 10i tri 4n sau sac nhat dén gia dinh, nhitng ngudi luén 13 diém
tua vitng chac va la nguén dong vién 16n lao trong sudt hanh trinh hoc tip va nghién
cuu. Bac biét, to1 xin bay to long biét on vo han dén me t6i, nguoi da danh tron tinh yéu
thuong, sy hy sinh va luén am tham dai theo, dong vién to61 vugt qua moi kho khan dé
kién tri theo dudi con dudng hoc tip. Toi cling xin chan thanh cam on ve toi, ngudi da
luon thau hiéu, sé chia, kién nhan dong hanh va ganh vac nhiéu trach nhiém trong cudc
song gia dinh dé t6i c6 thé toan tam cho viéc hoc tip va nghién ctru. Tinh yéu thuong,
su hy sinh va niém tin cta gia dinh chinh 1a ngudn dong luc to 16n gitip t6i hoan thanh

luén an nay.

Xin tran trong cam on.
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CHUONG 1. GIOI THIEU PE TAI NGHIEN CUU
1.1.  Sw cén thiét cia dé tai nghién ciru
1.1.1. Béi canh Iy thuyét

Quan tri chién luge hién dai da chuyén trong tam phan tich tr doanh nghi¢p
(DN) nhu mét thuc thé tinh sang mot thuc thé dong, c6 ndng luc hoc hdi va tai ciu
tric ngudn lyc dé thich tng voi bién dong moi trudng. Ly thuyét quan diém dua
trén ngudn lyc (RBV) dit nén mong cho hudng tiép can nay khi xem DN 13 mot
tap hop cac nguén luc hiru hinh va vo hinh, quyét dinh su khac biét vé hiéu qua
giita cac DN trong cung diéu kién thi truong (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991).
Céch tiép can nay dic biét phi hop voi nhom doanh nghiép nho va vira (DNNVV),
nhirng DN thudng thiéu nguon luc hitu hinh nhung c6 thé khai thac cac ngudn luc
v6 hinh nhu tri thirc va su linh hoat. Tuy nhién, RBV cha yéu mé ta "DN c6 gi"
ma chua 1y giai "DN 1am gi v6i nhiing gi ho co". Ly thuyét dya trén ngudn luc
(RBT) ra doi dé khic phuc han ché nay khi xem DN 13 mot hé thong c6 thé hoc
hoi, két hop va van dung tri thirc. Trong d6 ning luc diéu phdi cta nha quan tri
thong qua ba budc gdm xay dung, két hop va khai thac ngudn lyc 13 yéu t& quyét
dinh chuyén hoa tai nguyén thanh hiéu qua (Grant, 1996; Sirmon va cong su,
2011).

Tir nén tang RBT, hai khai niém trung tdm cta mo hinh nghién ctru duge
hinh thanh. Tht nhét, t6 chttc mé hinh thuén hai tay (AO) phan anh kha ning DN
can bang giita khai thac ngudn lyc hién c6 va kham pha co hoi méi giap duy tri
hiéu qua ngan han song song véi nang luc d6i méi dai han (March, 1991). Két qua
nghién ctru ctia O'Reilly va Tushman (2013) ciing khang dinh ciac DN c6 AO 1
rang thuong dat két qua vuot troi vé déi moi va phét trién bén viing. Khai niém
tiép theo 1a dinh huéng sang nghiép (EO), ddy 1a khuynh hudng cha dong ddi mébi
va chdp nhan rui ro dé theo dudi co hoi (Lumpkin & Dess, 1996). AO thé hién
nang luc to chirc va phdi hop, con EO thé hién dong luc va thai 46 ddi méi. Khi
két hop ca hai giip DN vira van hanh hiéu qua vura sang tao lién tuc, mot tién dé

clia phat trién bén viing (SD). Tai Viét Nam, cac nghién ciru gan day cing c6 lap



luan nay khi cho thiy ning lyc d6i méi sang tao tac dong tich cuc dén SD cua
DNNVYV (Pinh Van Hoang va cong su, 2023; Tran Manh Hung, 2025).

Du vdy, RBV va RBT c¢6 xu huéng gia dinh ngudn lyc chién lugc ton tai
chit yéu bén trong DN va c6 thé kiém sodt on dinh, day 1a mot gia dinh bi phé phéan
1a don gian hoa qua mirc thuc té van d& so hiru cac ngudn luc (Kraaijenbrink,
Spender & Groen, 2010). Lavie (2006) ciing chi ra rang cach tiép can nay nhu mot
buc tranh chua day du khi trong mot méi truong cd nhiéu ngudn lyc quan trong
khac nhu vén, cong nghé, thong tin... lai nam ngoai ranh gidi clia to chirc va chiu
anh hudng tir cac dbi tac lién két. Han ché nay cang rd nét voi DNNVV tai cac nén
kinh té dang phat trién nhu Viét Nam, noi ning luc ndi tai thuong khong du dé giai
thich su khac biét vé hiéu qua hoat dong giita cac DN. Peng, Wang va Jiang (2008)
cho rang chi dua vao ngudn luc ndi tai 1 chua du dé gii thich chién lugc va hiéu
qua cta DN, dic biét 14 tai cdc nén kinh t€ méi ndi noi thé ché déng vai tro nhu
mot yéu té giai thich doc 1ap chir khong chi 1a diéu kién nén. Piéu nay dit ra yéu
cau mo rong khung 1y thuyét sang yéu t6 méi truong bén ngoai.

Ly thuyét phu thuéc nguodn luc (RDT) bd sung goc nhin nay khi 1ap luan
ré‘mg DN ton tai trong mot hé théng ma, luén phu thudc vao cac tadc nhan bén ngoai
dé tiép can nguon luc thiét yéu nhu tai chinh, thong tin va nhéan luc (Pfeffer va
Salancik, 2003). Trong tdm cua RDT la quan 1y sy phu thudc thong qua cac chién
lugc nhu da dang hoa nha cung cap, lién két chién lugc hodc ting cuong quan hé
vo1 chinh quyén (Pfeffer & Salancik, 2003; Loasby va cong su, 1979). Tai Viét
Nam, cac chinh sach hd trg chuyén doi sb va dao tao nhan luc duoc ghi nhén 1a
ngudn lyc bén ngoai quan trong gitp DNNV'V thich tmg (Tran Anh Tung va cong
sw, 2025) trong khi bang ching qudc té cho thay hop tac mang luéi gitp DNNVV
giam phu thudc vao tai nguyén don 1é va cai thién hiéu qua kinh té (Singh &
Modgil, 2024).

Tuy nhién, viéc tiép can nguodn lyc bén ngoai khong dién ra ty dong ma phy
thudc vao chat luong cac mdi quan hé ma DN thiét 1ap. Ly thuyét mang xa hoi
(SNT) 1y giai co ché nay khi xem moi hoat dong kinh té dién ra trong mgt mang
lu6i quan hé, noi DN tiép can tri thirc, cong nghé va co hoi thi truong thong qua
tuong tac v6i khach hang, nha cung cap va t6 chire trung gian (Granovetter, 1985).
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Gia tri ciia mang ludi dugc thé hién qua von xi hoi véi ba thanh phan: cau tric
mang, yéu to quan hé va yéu t nhan thirc (Nahapiet & Ghoshal, 1998). Khi dugc
cing ¢, mang ludi tré thanh ngudn lyc chién luoc thuc ddy hoc hoi va ddi mai
(Tsai, 2001). Véi DNNVV Viét Nam, von xa hoi duge ghi nhan c6 tac dong tich
cuc dén d6i moi san pham va quy trinh (Do, Nguyen & Dao, 2025).

S& hitu mang ludi rong chi tao ra tiém nang tiép can nguén luc, gia tri thuc
su phu thudc vao ning luc t chire, didu phdi va khai thac cac mdi quan hé d6. Day
chinh 13 diém giao thoa giita SNT va ning luc diéu phdi ngudn luc (ROC). Néu
SNT Iy giai DN c6 thé tiép can duoc gi tir moi truong, thi ROC 1y giai DN st dung
nhing gi d tiép can nhu thé ndao dé tao ra gia tri. Nhu vay, khi RBT tap trung vao
ndi luc hay cach DN phat trién ning luc bén trong thi RDT va SNT tap trung vao
ngoai luc hay cach DN tuong tac véi moi trudng va mang ludi dé bd sung ngudn
luc con thiéu. Manh ghép cudi cing 13 ROC, yéu té dong vai trd cau ndi gitra hai
chiéu noi luc va ngoai lyc nay (Sirmon va cong su, 2011; Pfeffer & Salancik, 1978;
Nahapiet & Ghoshal, 1998). Chinh su lién két gitra bén cau phan AO, EO, ROC
va SD trong khung 1y thuyét tich hop nay 1a co s dé xac dinh cac khoang trong
nghién ctru, dugc trinh bay cu thé & muc 2.4.

Duya trén ba ly thuyét nén ting (Sirmon va cong su, 2011; Pfeffer &
Salancik, 1978; Nahapiet & Ghoshal, 1998) va khoang trong néu trén, nghién ctru
nay dé xuat mo hinh tich hop gom bdn ciu phan chinh: (1) AO dai dién cho kha
nang DN can bang giira khai thac va khdm pha ngudn luc, biéu hién cia ning luc
t6 chuc theo RBT; (2) EO phan anh tinh than d6i méi, cha dong va chap nhan rui
ro. Pay 1a yéu t6 thuc day khai thac va d6i mai trong DN; (3) ROC thé hién kha
nang t6 chire huy dong, két ndi va phdi hop cac ngudn liuc bén trong va bén ngoai.
Pay 1a cau nbi 1y thuyét gitta RBT, RDT va SNT; (4) SD 1a két qua tong hop cua
nang luc ndi sinh va ngoai sinh, phan anh kha nang DN tao gid tri lau dai vé kinh
té, xa hoi va moi trudng. M6 hinh nay ciing ké thira va mé rong huéng nghién ciru
ctia Roth va Corsi (2023) vé vai tro ciia nang luc diéu phdi trong két ndi nang luc
t6 chirc va két qua bén vimng, dong thoi thich tng véi diéu kién DNNVV tai Viét
Nam, noi ca ngudn lyc bén trong va bén ngoai déu déng vai trd quyét dinh. Xuat

phat tir nhitng co s mang tinh thuc tién va Iy ludn noi trén, tac gia chon dé tai
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“Té4c dong ciia mo hinh to chirc thuéin hai tay dén phat trién bén vimg — Vai trd
trung gian cua dinh hudng sang nghi¢p: Nghién ctru truong hop cac doanh nghiép

nho va vira tai khu vuc ddng bang song Ciru Long” dé thuc hién nghién ciru.
1.1.2. Béi canh thuc tién

Trong nhitng ndm gan day, bdi canh kinh té toan cau ching kién nhitng bién
dong sdu sic dudi tac dong ddng thoi cia toan cau hoa, chuyén doi sé va ap luc
phat trién bén virg. Theo bao cdo ciia OECD (2023), hon 60% doanh nghiép (DN)
trén thé giéi dd ddy manh dau tu vao cong nghé sé nham tai cau trac chudi gia tri
va nang cao ning luc canh tranh. Pong thoi, yéu cau vé SD ngdy cang trd thanh
tiéu chuan bat buoc (OECD, 2023). Nhirng thay d6i nay khong chi tac dong dén
cau tric chudi gia tri toan cau ma con dinh hinh lai cach thirc DN canh tranh, doi
m&i va to chirc hoat dong. Trong bdi canh do6, khai niém AO ndi 1én nhu mét ning
Iy cot 161 giup DN vira duy tri hoat dong on dinh, vira phat trién sang tao nham
mg pho nhitng su bat dinh cia moi truong kinh doanh ddy bién dong (March,
1991; O’Reilly va Tushman, 2013). AO thé hién qua kha niang két hop hai hoa giita
hai qua trinh tudng chimng dbi 1ap: khai thac voi phuwong cham t6i wu hoa dé phat
huy hiéu qua nguén lyc hién tai va kham pha duoc dinh nghia 1a tim kiém, thir
nghiém va sang tao nhitng huéng di méi. Cac nghién ctru qudc té gan day (Roth
va Corsi, 2023; Sarmento va cong su, 2024; Hu va cong su, 2023) déu khéng dinh
rang AO 12 mot trong nhiing diéu kién quan trong dé DN duy tri 1gi thé canh tranh
va huéng dén SD. Tuy nhién, AO khong tir dong din dén thanh cong; hiéu qua caa
chung phu thudc vao bdi canh ngudn luc, vin hoa quan tri va ning luc diéu phdi
ndi bg. Roth va Corsi (2023) da nhan manh réng kha nang linh hoat ciia DN chiu
anh huéng manh béi dic diém dia ban va bbi canh qudc gia. O cac nén kinh té phat
trién, DN ¢6 diéu kién tiép can von, tri thirc va cong nghé nén co thé dau tu dong
thot cho khai thadc va kham pha. Nguoc lai, tai cac nén kinh té chuyén ddi hoac
dang phat trién, AO chiu rang budc boi ngu@)n luc han ché, trinh d6 nhan sy va thé
ché, dan dén viéc DN chi phat huy hiéu qua khi biét diéu phdi va cu hinh tai
nguyén pht hop véi dic thu dia phuong. Két qua nay dic biét phi hop véi cac nén

kinh té Pong Nam A, trong d6 c6 Viét Nam, noi phan 16n DN thudc nhom nho va



vira, chiu 4nh hudng manh cta dic diém ving va vin hoa kinh doanh dia phuong
(Asian Development Bank, 2024).

Tai Déng Nam A, DNNVV chiém ty trong ap dao trong co cdu DN ciia hau
hét cac qudc gia, dit ra vai tro ngay cang quan trong cua nang luc diéu phdi ngudn
luc trong bdi canh thé ché va van hoa kinh doanh dic thu cia khu vuc (Asian
Development Bank, 2024). Tai Viét Nam, DNNVV Ia luc lugong chu dao cua nén
kinh té, dong gép dang ké vao ting trudng kinh té va giai quyét viéc 1am (Tong
cuc Théng ké, 2024; Nguyén Phuong Lam va Vii Thanh Ty Anh, 2023) (Bang 1.1).

Bang 1-1. Vi thé doanh nghiép nhé va vira trong nén kinh té mét sé qudc gia Pong
Nam A va Viét Nam

Qudc gia / Chi tiéu Gia tri Nguodn

Singapore — Ty trong DNNVV/tong | 99,5% | Asian Development Bank (2024)
s6 DN

Lao — Ty trong DNNVV/téng s6 | 99,8% | Asian Development Bank (2024)
DN

Viét Nam — Ty trong DNNVV/tong | ~98% | Asian Development Bank (2024);

s6 DN Tong cuc Thong ké (2024)
Viét Nam — DPong gop GDP cua | =45% | VCCI. (2025)
DNNVV

Viét Nam — Dong gop lao dong xa | =60% | Nguyén Phuong Lam va Vil
hdi cia DNNVV Thanh Ty Anh (2023

(Nguon: tac gia tong hop)

bac biét 1a tai PBSCL, vung kinh té nong nghi¢p trong diém cua ca nuéc

véi vai trd trung tAm trong chudi gid tri nong nghiép, thiy san va trai cay di kém
v6i xu huéng suy giam vi thé DN kéo dai sudt hai thap ky qua (Hinh 1.1). Néu nhu
nam 2000, DPBSCL con chiém khoang 22% t6ng s6 DN ca nudce thi dén nam 2024,
ty 1€ nay chi con khoang 7% (VCCI-DBSCL & Fulbright, 2025). Ngoai vai tro
kinh té, cac con song 16n tai PBSCL con gt vi tri then chdt trong bao dam an ninh
lwong thuc va ngudn nudc ngot cho toan ving, du dang ddi mat véi bién dong

dong chay va xam nhap man nghiém trong (Mekong River Commission, 2024).



Xu huéng ty trong doanh nghiép PBSCL trong tong s6 doanh nghiép ca nuéc
(2000-2024)
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Ngubn: Béo cao Kinh té thuong nién Déng bdng séng Cuu Long 2025
(VCCI-BBSCL & Trudng Chinh sdch céng va Quan ly Fulbright); Téng cuc Théng ké (2021-2023)

Hinh 1-1. Xu hwéng ty trong doanh nghiép PBSCL trong téng s6 doanh
nghiép ca nuwdc (2000-2024)

Trong cac nén kinh té dang phat trién, DNNVV thuong d6i mit v6i nhiing
han ché mang tinh céu trac, dic biét 1a vé kha nang tiép can tai chinh va nang luc
canh tranh (Beck va cong su, 2005). Nhitng han ché nay cang tré nén rd nét tai cac
khu vuc c6 diéu kién kinh té — x4 hoi dic thu nhu PBSCL, noi nén kinh té phy
thudc nhiéu vao néng nghiép va chudi cung tmg truyén thong. Bén canh xu huéng
suy giam vé sb lugng, co ciu quy md DN trong ving ciing cho thay sy mat can di
r0 rét (Bang 1.2).

Bang 1-2. Co ciu quy md doanh nghi¢p PBSCL nim 2024

Phan loai quy mo Ty trong DPBSCL Ghi chu

DN siéu nho (theo von ding ky) | 42% Cao nhat ca nudc

DN siéu nho (theo s6 lao dong) | 87,8%

DN nhé 9,5%

DN vtra 1,8% Thiéu hyt nghiém trong "tang
DN" dan dat

DN 16n 0,9%

Mat do DN/1.000 dan 3,6 Thap nhat ca nudc (binh quan
cd nudc: 9,2)

DN FDI con hiéu luc (liy ké dén | 5,04% tong s6 du an | Chi cao hon Tay Nguyén va

6/2024) FDI ca nuéc Trung du — mién nui phia Bac
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(Ngudn: Bao céo kinh té thuong nién DPBSCL nam 2025)

Trén co s¢ do, ba nhom rao can chinh do1 véi hoat dong cia DNNVYV tai

DBSCL c6 thé duoc téng hop nhu sau (Bang 1.3):

Béng 1-3. Ba nhém rio can chinh dbi véi DNNVV tai PBSCL

Nhoém rao Biéu hién chinh S6 liéu minh chiing Nguon
can
(1) Moi | Xam nh@p man, suy giam | 18% DN ca nude gap kho khan | World Bank
truong — khi | ngudn nudc ngot, gian doan | do thién tai/Bién ddi khi hau | (2020); VCCI, Béo
hau chudi cung ting ndng nghiép | (2024, ting manh so véi 2023) | cdo PCI (2025)
(2) Nguon lyc | Quy méd nho, von han ché, | 96% DN DBSCL 1a siéu | VCCI-PBSCL &
— d6i moi cham déu tu R&D va chuyén | nho/nho; DN vira chi 1,8%; ty | Fulbright  (2025);
d6i s6 1¢ siéu nho nang cip 1én nho | Trieu va cong su
giam tir 9,1% (2001-2002) con | (2023)
1,3% (2022-2023)
(3) Logistics — | Phu thuéc hé théng trung | Chi phi logistics chiém 20-25% | VCCI-PBSCL &
chudi  cung | chuyén ngoai ving, chi phiva | gi thanh san phim Fulbright  (2025);
ung thoi gian van chuyén cao Feng va cOng su
(2024)

(Nguon: tac gia tong hop)

Xét riéng nhom rdo can thir nhat, theo World Bank (2020), PBSCL 1a mot

trong nhitng khu vuc dé bi ton thuong nhét trude bién doi khi hau, dic biét 1a tinh
trang xAm nhap man va suy giam ngudn nudc ngot. S6 lidu khao sat cia VCCI
trong Bao cao Chi s6 Ning luc canh tranh cap tinh ndam 2024 cho thay 18% DN
trén ca nude gip kho khan do thién tai va bién doi khi hau, ting ddng ké so vai
nim trude, chit yéu do anh hudng cia siéu bio Yagi va cac hién tuong thoi tiét cuc
doan khac (VCCI, 2025). Trong bdi canh d¢6, DN budc phai thich ing nhanh vai
diéu kién moi truong bat dinh, trong khi nang luc noi tai con han ché. Béi véi
nhém rao can tht hai, theo Béo céo Kinh té thuong nién PBSCL 2025, 96% DN
trong ving thudc nhom siéu nho va nho, trong khi ty 1& DN vira chi chiém 1,8%
cho thay thdp hon nhiéu so v&i mirc binh quéan ca nudc (VCCIPBSCL & Fulbright,
2025). Pang chu v, ty 16 DN siéu nho nang cap thanh céng 1én DN nhé di giam
manh, tir 9,1% giai doan 2001-2002 xuéng con 1,3% giai doan 2022-2023, phan
anh ning luc tich lity va d6i méi cta khu vuc dang suy yéu theo thoi gian. Nghién
ctru cua Trieu va cong su (2023) cling chi ra ré‘mg su thiéu hut nguén luc khién DN

gap khoé khan trong viéc dau tu vao déi moi va chuyén doi so, tir 6 lam suy giam
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hiéu qua dai han. Pdi v6i nhém rao can tht ba, do phu thudc vao hé théng trung
chuyén ngoai khu vuc, chi phi logistics tai PBSCL hién chiém khoang 20 dén 25%
gi4 thanh san phim, mirc cao hon dang ké so véi cac ving kinh té trong diém khéc
ctia ca nude (VCCI DBSCL & Fulbright, 2025). Cac nghién ctru qudc té cling chi
ra rang chi phi logistics cao va chudi cung Gng kém linh hoat 1 nhitng yéu té lam
giam kha ning thich ng va hiéu suit cia DNNVV trong méi trudng bién dong
(Feng va cong su, 2024).

Trong bi canh hoi nhap, DN phai dap tng cac tiéu chuin quéc té ngay cang
khit khe vé méi truong va SD nhu ESG hay co ché CBAM trong khi ning luc noi
tai chua dul dé thyc hién qua trinh chuyén doi nay. Trong bdi canh nay, AO dugc
xem 12 mot co ché quan trong gitip DN cin bang giira ton tai va phat trién. Bang
chtng thuc nghiém tai Viét Nam cung cd 1 luan diém nay. Trieu va cong sy (2023)
da thuc hién khéo sat tai 247 DNNVV Viét Nam va chirng minh rfmg nang luc
cong nghé thong tin thuc day AO r6i tir d6 gia tang kha niang phuc hoi to chirc va
hiéu qua hoat dong cia DNNVV. Trong linh vurc phat trién bén viing, Nguyen-Van
va cong sy (2025) phat hién rang DN san xudt tai Viét Nam sé hitu green AO (vira
khai thac cac thuc hanh than thién moi trudng hién c6 vira kham pha giai phap bén
vitng méi) cé tac dong truc tiép va tich cuc dén hidu qua phat trién bén virng, dic
biét khi duoc dan dit boi lanh dao thuan hai tay xanh (green ambidextrous
leadership). O quy md nho hon, Kiéu Anh Tai va cong su (2024) ciing ghi nhan
vai tro trung gian ctia d6i mdi két hop (khai thac va kham pha) gitta cac dic diém
ctia cht DN va két qua s6 hoa tai cac cira hang ban 1é doc 1ap ¢ Viét Nam. Nhiing
két qua nay cho thdy AO khong chi 1a khai niém 1y thuyét moi tir cdc nén kinh té
phat trién ma da duoc kiém chung thuc nghiém 1a c¢6 hiéu lyc trong bdi canh
DNNVYV Vi¢t Nam.

Nhirng mé hinh thanh c6ng trén cho thdy khi EO va ROC duoc kich hoat,
DN c6 thé trién khai hiéu qua AO, tir d6 timg budc huéng dén SD trén cé ba tru
cot kinh té, xa hoi va méi truong. Tuy nhién, cac trudng hop thanh cong nay van
mang tinh don 1é va chua phd bién trong toan khu vuc. Phan 16n DNNVV tai
DPBSCL van gip kho khin trong viéc trién khai dong thoi khai thac va kham pha

do han ché vé€ ngudn luc, ndng lyc quan tri va di€u ki¢n thé ché nhu da trinh bay.
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Trong bbi canh do, “ap luc kép” ma cac DN phai d6i mit ngdy cang trd nén rd
rang: mot mat phai t6i uu héa ngudn lyc hién cé dé duy tri hoat dong trong ngan
han; mit khac phai d6i méi, chuyén ddi s6 va thich ing véi cac yéu cau phat trién
xanh dé dam bao ning lyc canh tranh dai han. Su gidng co giita hai myc tiéu nay
thudong vuot qua kha nang quan tri cia DN khi thiéu cac co ché diéu phdi ngudn
Iirc hidu qua. Cac nghién ciru gan day cho thdy mdi quan hé giita ning lyc thuin
hai tay va hiéu qua to chtrc khong mang tinh truc tiép, ma phu thudc vao cac yéu
t trung gian va diéu tiét, trong d6 ndi bat 1a EO va ROC. EO phan anh muc do
chu dong, sang tao va chdp nhén rui ro cia DN (Lumpkin va Dess, 1996), dong
vai tro kich hoat qua trinh tim kiém va khai thac co hoi. Tuy nhién, dinh huéng
nay chi co thé chuyén héa thanh két qua thyc té khi DN c6 kha ning t6 chirc va
phan bod nguén luc mot cach hi¢u qua (Sirmon va cong su, 2011). ROC cho phép
DN tich hop va tai cau hinh cac ngudn luc nhu tai chinh, nhan luc, cong nghé va
tri thire nham dong thoi hd tro ca hai hoat dong khai thac va kham pha. Theo Hu
va cong su (2023), viéc trién khai AO trong DNNVV la mot chién lugc tiéu tén
nhiéu tai nguyén, do d6 hiéu qua phu thudc 16n vao kha ning sir dung va diéu phdi
nguén luc. Trong diéu kién nguén luc han ché, DN thiéu co ché diéu phéi phu hop
thi AO khong nhitng khong mang lai 1oi ich méa con ¢6 thé 1am gia tang chi phi va
giam hiéu suit hoat dong. Cac bang ching thuc nghiém qudc té tiép tuc cung cb
vai tro cua su két hop nay. Lee va cong sy (2025) cho thiy AO dong vai tro trung
gian trong viéc chuyén héa ngudn luc con ngudi thanh két qua SD. Trong khi do,
Miocevic va cong su (2025) chi ra rang trong bdi canh khing hoang, AO gitip DN
duy tri khach hang va mé rong thi truong nhung chi hiéu qua khi di kém vé1 kha
nang diéu phbi danh muc ngudn luc va khach hang mét cach chién luge. Tuong
tu, cac nghién curu tai cac nén kinh té mai ndi cling nhin manh rﬁng EO va AO chi
thuc sy phat huy tac dung khi duoc hd tro boi nang lyc cong nghé, van hoda hoc
hoi va co ché diéu phéi linh hoat (Ed-Dafali va cong su, 2023; Sarmento va cOng
su, 2024).

Téng thé, nhirng lap lun trén cho thiy dé vuot qua ap luc kép va hudng
dén SD, DNNVV tai DPBSCL khéng chi can liua chon gitra khai thac va kham pha,

ma can xay dung kha ning két hop dong thoi hai hoat dong nay thong qua viéc
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phat huy EO va nang cao ROC. Pay chinh 13 nén tang 1y luin quan trong dé nghién
ctru mdi quan hé gitta AO, EO va ROC trong bdi canh DN tai khu vyc nay. AO dai
dién cho nang luc t6 chirc, EO dai dién cho nang lyc dinh hudng va nang luc ROC
cho nang luc van hanh, tat ca déu vi muc tiéu SD, bao dam su can bﬁng gilra ba tru
cot kinh té, xa hoi va moi trudng. D6i véi DNNVV ving PBSCL, day khong chi
12 mé hinh Iy thuyét ma con 1a con dudng chién lwge dé vuot qua gidi han ngudn
luc va thich ing bién d6i khi hau. Tém lai, bdi canh thyc tién hién nay cho thay su
két hop giita AO, EO va ROC dong vai tro then chét giup DNNVV tai DPBSCL dat
duoc SD.

1.2. Muc tiéu nghién ctru va cau héi nghién ciru
1.2.1. Muc tiéu nghién ciru

Muc ti€u chung: Kiém dinh tac dong ctia mo6 hinh t6 chirc thuan hai tay dén
phat trién bén virng ctia caic DNNVV tai khu vue Pong bang song Ctru Long, dong
thoi phan tich vai trd trung gian cta dinh huéng sang nghiép va vai tro diéu tiét
ctia nang luc diéu phdi ngudn luc trong mdi quan hé nay. Trén co s d6, xac dinh
cac didu kién va gidi han ma tai d6 cac co ché trung gian va diéu tiét phat huy hoic
khong phat huy tac dung dé 1am can ctr dé xuat ham ¥ quén tri phit hop gitp doanh
nghiép nho va vira tai khu vuc Pong bang séng Ciru Long hudng dén phat trién
bén viing.

Muc tiéu cu thé:

Thi nhat, hé théng hoa co s& 1y luan va thuce tién vé AO, EO, ROC va SD
trong bdi canh DNNVYV, tir d6 dé xuat mo hinh va cac gia thuyét nghién ctru phu
hop véi dic diém DNNVV tai PBSCL.

Tht hai, kiém dinh cac tac dong truc tiép trong mo hinh nghién ctu, bao
gé)m: tac dong cua AO dén EO; tac dong cua EO dén SD; tac dong cua AO dén
SD.

Thir ba, kiém dinh vai tro trung gian ctia EO trong méi quan hé giita AO va
SD, qua d6 lam 10 li¢u EO c6 thyc sy 1a cau ndi chuyén héa nang luc td chire thanh

két qua phat trién bén viing hay khong.
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Tht tu, phén tich vai tro diéu tiét cia ROC d6i v6i cac mbi quan hé trong
md hinh va dbi véi co ché trung gian cua EO, nham xéac dinh pham vi va gio1 han
tac dung ciia ROC trong bdi canh DNNVV DBSCL.

Thir nam, trén co sd két qua kiém dinh, dé xuat ham ¥ quan tri theo ba nhém
d6i twong gdbm DNNVYV, hiép hoi nganh hang, chinh quyén dia phuong.

1.2.2. Cdu hoi nghién cvru

Cau hoi 1: Cac mbi quan h¢ truc tiép gitta AO, EO va SD duoc thé hién nhu
thé nao trong bbi canh DNNV'V tai PBSCL?

Cau hoi 2: EO ¢6 déng vai tro trung gian trong moi quan hé giita AO va SD
cua DNNVYV tai PBSCL hay khong?

Cau hoi 3: ROC ¢6 diéu tiét mdi quan hé giita AO va EO ciing nhu méi
quan hé giita EO va SD hay khong? Pong thoi, ROC c6 diéu tiét co ché trung gian
ctiia EO trong méi quan hé giita AO va SD hay khong?

Cau hoi 4: Trén co so két qua kiém dinh, nhitng ham ¥ quén tri va chinh
sach nao can dugc dé xuat dé giap DNNVV tai khu vuc PBSCL khai thac hiéu

qua cac co ché d3 duoc xac nhan co tac dung hodc can khéc phuc?
1.3.  Poi twong va pham vi nghién ciru

1.3.1. Doi twong nghién ciru

Déi twong nghién ctru: Nghién ctru nay tip trung vao viéc phan tich mdi
quan hé gitta AO, EO va SD trong cdc DNNVV tai khu vuc PBSCL. Cu thé,
nghién ctru kiém dinh vai tro thuc day cua AO ddi véi SD, dong thoi xem xét vai
trd trung gian ctia EO trong mdi quan hé nay. Ngoai ra, ROC duoc dua vao nhu
mot bién diéu tiét nham 1am rd co ché chuyén hoa céu tric t6 chirc linh hoat thanh
céc dinh hudng chién luge bén viing thong qua EO.

Dbi twong phong van (Nghién ctru dinh tinh): Dé bao dam gia tri ndi dung
thang do va sy phu hop vé6i bdi canh nghién ciru, tac gia st dung phuong phap
phong van chuyén gia chon mau c6 chu dich v6i d6i twong ¢ it nhat mot tiéu chi
cu thé nhu: (1) Gio1 hoc thuat bao gém giang vién dai hoc va nha nghién cuu ¢o6

hoc vi tr Thac si tr¢ 1én, c6 cong bo hodc tham gia cac du an nghién cuu vé
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DNNVYV, d6i méi hodc SD; (2) Giéi DN gdm céac nha quan 1y cip cao (CEO, giam
déc chirc nang, trudéng/phd phong) cé it nhat 5 nim kinh nghiém trong linh vuc
quan tri chién lugc, d6i m&i hodc van hanh DN; 3) T chtre hd trg va tu van bao
gdm cac chuyén gia tu van, dai dién hiép hoi nganh nghé cé tham gia tu van chién
lugc hodc dir an phat trién cho DNNVV. Diéu kién bat budc ddi véi tat ca cac ddi
tuong trén 1a déu phai c6 kinh nghiém thuc tién lién quan dén cac DNNVYV tai
DbBSCL.

Déi trgng khao sat (nghién ctru dinh lugng): Dbi trgng tham gia khao sat
s& 12 cac nha quan 1y va lanh dao cia DNNVYV tai PBSCL, nhitng ngudi truc tiép
tham gia hoach dinh chién luoc, quan ly nguén luc, trién khai hoat dong d6i méi
vara quyét dinh lién quan dén dinh huong SD. Viéc lya chon dbi tuong nay dam
bao rang dir liéu thu thap phan anh dung thuc tién quan tri va phi hop véi muc tiéu
kiém dinh mé hinh nghién ctru dé xuat.

1.3.2. Phgm vi nghién cuu

Pham vi dia ly: Nghién ctru dugc thuc hién tai khu vuc Déng béng song
Cuu Long, mdt vung c6 dac thu kinh té, x4 hoi va moi truong riéng biét, anh huong
dén hoat dong ctia cac DNNVV.

Pham vi ndi dung: Nghién ctru tip trung phan tich mdi quan hé twong tac
gitta AO, EO va SD thong qua vai tro diéu tiét ciia ROC. Ddi tugng khao sat gisi
han & cap quan 1y tai cac DNNVV viing PBSCL. Céc giai phap va kién nghi dugc
dé xuét phu hop véi bdi canh DNNVV hudng dén phat trién bén ving tai dia
phuong hién nay.

Pham vi thoi gian: Nghién ctru dugc thuc hién dya trén dir liéu so cép va thuo
cap thu thap trong giai doan 2023-2025, phan 4nh thyc trang va xu huéng ap dung AO
cua cac DNNVYV tai PBSCL.

1.4. Phuong phap nghién ciru

1.4.1. Phwrong phdp tiép cin

Luan an lua chon phuong phap nghién ctru hdn hop (mixed methods), két
hop gitta dinh tinh va dinh luong theo hudng tuan ty khiam pha (sequential
exploratory design). O giai doan dau, nghién ctru dinh tinh duoc trién khai dé kham
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pha, khang dinh ndi dung khai niém, hiéu chinh thang do va cung c6 mé hinh Iy
thuyét. Giai doan sau sir dung phuong phap dinh lugng dé kiém dinh mé hinh va
cac gia thuyét bang dir liéu thuc nghiém. Cach tiép can nay phu hop véi huéng dan
cua Creswell va Plano Clark (2018) va Hair va cong su (2019) trong cac nghién
ctru quan tri hién dai, ddc biét khi mo hinh c6 su xuét hién déng thot cua cac quan
hé trung gian va diéu tiét.

Tém lai, su két hop nay cho phép luan an tiép can dé tai mot cach toan dién
hon, tir tong quan 1y thuyét dén kiém dinh thuc nghiém, tir d6 cing cb cac luan

diém khoa hoc vé mdi quan hé giita AO, EO, ROC va SD.

1.4.2. Phwong phap nghién cieu dinh tinh

Phuong phap dinh tinh duoc sir dung & giai doan ddu nham xay dung co s
1y thuyét, xac 1ap mé hinh nghién ciru va hoan thién thang do phu hop vai bbi canh
DNNVV ving PBSCL, thong qua k¥ thuat phong van sau ban ciu truc.

Poi twong va ¢ mau phong van: Nghién ciru 4p dung phuong phap chon
mau c6 chu dich véi ¢& mau 15 d6i tuong dugc xac dinh dyua trén nguyén tac bio
hoa 1y thuyét ctia Guest va cong su (2006) tire 14 khi thong tin thu thap & cac cudc
phong van sau khong con phét sinh chu dé hay diéu chinh méi so véi cac cude
trude. Nham bao dam tinh da chiéu va gia tri ndi dung cua dit liéu, ddi tuong phong
van dugc phan thanh ba nhom véi vai trd bo sung cho nhau:

e Nhom 1: Chuyén gia hoc thuat (4 nguodi) co6 ti€u chi nhu 1a giang
vién, nha nghién ctru c6 trinh dg tir Thac si tr¢ 1én, c6 cong bd khoa
hoc lién quan dén AO, EO, ROC hodc SD, dam nhiém vai trd thim
dinh tinh chit ché Iy thuyét va su phu hop khai niém cua thang do.

e Nhom 2: Nha quan Iy DNNVYV thyc tién (8 ngudi) c6 tiéu chi 1a chu
DN, gidm ddc hodc trudng bd phan c6 tdi thiéu 5 nam kinh nghiém
diéu hanh tai DPBSCL, dam nhiém vai tro kiém tra mutc do rd rang,
dé hiéu va sat thyc tién van hanh ciia cic bién quan sat. Nhom nay
duogc lya chon dya trén kinh nghiém quan 1y thuc té thay vi bang cip
hoc thuat, phu hop véi quan diém ctia Bogner va cong sy (2009) vé

"chuyén gia thyc tién" trong phong van chuyén sau gém nhiing
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ngudi cé tri thire dic thu tir trai nghiém nghé nghiép 1au nam, khong
nhat thiét gin voi trinh d6 hoc van chinh quy.

e Nhom 3: Can bd hd trg va tu van (3 nguoi) co ti€u chi la dai dién to
chirc ho tro, chuyén gia tu van chién lugc cho DNNVV, dam nhiém
vai trd danh gia tinh pht hop ctia mé hinh véi béi canh chinh sach
va hé sinh thai hd tro DN ving PBSCL.

Toan bo ddi tuong déu bat budc phai dap tng tiéu chi "am hiéu bdi canh
DBSCL" va cam két tham gia phong vin 45-60 phut ciing phan hdi vong x4c nhan.
Riéng Nhom 1 cin dap tng thém tiéu chi hoc ham/hoc vi va cong trinh nghién ciru
con Nhom 2 va 3 duge danh gi qua tiéu chi kinh nghiém thuce tién va vi tri quan
Iy (chi tiét tiéu chi tai Bang 3-2, Chuong 3).

Cong cu thu thap dir liéu: Nghién ctru sir dung bang huéng din phong van
ban cau trac (Phu luc 1.6) voi khung cau hoi c6t 18i vé tinh rd rang va gid tri noi
dung cua thang do.

Quy trinh ma hoa va phan tich dir lidu: Dit liéu phong van duoc g& bang,
tong hop thanh vin ban va phan tich theo quy trinh ma hoa ba budc cua Strauss va
Corbin (1998): (1) Mi hoa mé: chia nho ndi dung phong van thanh cac don vi y
nghia va gan nhan khai niém ban dau; (2) Ma hoéa truc: nhom cac ma mé c6 lién
hé vao cac pham tri 16n hon, xac 1ap mdi quan hé gitra cdc pham tri ndy véi cac
khai niém AO, EO, ROC, SD trong mo6 hinh 1y thuyét; (3) Ma hoa chon lgc: tich
hop cac pham tru truc xung quanh mot pham tri c¢6t 161, cu thé 1a "co ché can bang
khai thac va kham pha thong qua diéu phdi nguon lyc hudng dén phat trién bén
virng" 1am co sé khang dinh tinh vimg chic ctia mé hinh nghién ciru dé xuét.

Toan bg qua trinh ma héa dugc thuc hién thi cong bdi nghién curu sinh, két
hop k¥ thuat dbi chiéu chéo v6i nguoi huéng dan va xac nhan lai ndi dung dién
giai voi nguoi duoc phong van dé gia ting do tin cdy va kha ning lap lai cia két
qua phan tich nhim pht hop voi khuyén nghi cta Braun va Clarke (2006) d6i véi
cac nghién ctru dinh tinh c6 ¢& mau vira phéi (n < 20), trong d6 phan tich thii cong
c6 kiém tra chéo dugc xem 1a du chit ché ma khong nhat thiét yéu ciu phan mém

hd tro nhu NVivo hay ATLAS.ti.
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Két qua nghién ctru dinh tinh cho thiy cac gia thuyét d& xuét va ciu tric
thang do so bd déu dugc d6i tuong phong van dong thuan vé tinh phu hop va gia
tri img dung thyc tién, vi mot s6 diéu chinh vé ngdn ngir dién dat tai cac bién
quan sat s6 13, 14 va 17 (chi tiét tai Bang 3-3). Trén co s& do, thang do chinh thirc
dugc hoan thién va str dung cho giai doan nghién ctru dinh lugng tiép theo.

1.4.3. Phuwong phap nghién cvu dinh luong

Muc ti€u cua giai doan dinh luong la kiém dinh m6 hinh ly thuyét va bo gia
thuyét dugc hinh thanh & giai doan dinh tinh, qua d6 xac dinh muc do va hudng
tac dong giira cac bién AO, EO, ROC va SD.

Déi tuong khao sat 1a chu DN, giam dbc hodc quan 1y cp trung cia cac
DNNVV tai céc tinh, thanh thudc ving DPBSCL. Phuong phap chon mau phén ting
thuan tién dugc str dung, nham dam bao su da dang vé quy md, linh vuc hoat dong
va dia ly. Cu thé, cac DN duoc phan téng theo mot sb tiéu chi nhu linh vuc hoat
dong, quy mo DN va dia ban, sau d6 tién hanh chon mau thuén tién trong ting
nhom nham dam bao tinh kha thi trong thu thap dir liéu, déng thdi van duy tri mirc
dd dai dién can thiét. C& mau tdi thiéu duoc xac dinh theo quy tac 10 quan sat cho
mdi bién do ludng (Hair va cong su, 2019). V§i 54 bién quan sat, mau tdi thiéu
can 540, tuy nhién do dac tht DNNVV phan tan, luan an thu dugc hon 400 bang
hop 18, sau sang loc con 367 bang du tiéu chuan phan tich. Dir liéu duogc thu thap
qua hai kénh gdm khao sat truc tiép va khao sat truc tuyén. Tat ca nguoi tham gia
duoc dam bao cac diéu kién vé dao dirc nghién ctru va duoc thong bao rd rang vé
muc dich nghién ctru.

Nghién ctru dinh luong duogc trién khai theo trinh tu hai budc theo thir tu 1a
so bo va chinh thirc. Thir nhit, nghién ctru dinh luong so bo duoc thyc hién véi
muc dich kiém tra va sang loc thang do trude khi tién hanh khéo sat dién rong. O
giai doan nay, bang hoi dugce phat cho mot mau nhé (n=100) cac d6i twong phu
hop véi tiéu chi nghién cru (DNNVV chi yéu tai tinh Long An cii va tinh Tién
Giang cii). Dt liéu thu thap duoc st dung dé danh gia so bd do tin cdy cua thang
do thong qua hé sé Cronbach’s Alpha va phan tich nhan t6 kham pha (Exploratory
Factor Analysis — EFA). Két qua ctia budc ndy nham dam bao tinh rd rang va phu

hop voi bdi canh nghién ctru. Qua do, bg thang do chinh thirc dugc hoan thién va
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st dung cho budc tiép theo. Thir hai, nghién ctru dinh lugng chinh thic dugc trién
khai trén mau nghién ctru 16n hon nham kiém dinh mé hinh 1y thuyét va cac gia
thuyét nghién ctru. O giai doan nay, dir liéu dugc phan tich thong qua mé hinh cau
tric tuyén tinh (SEM) véi hai buée: (1) kiém dinh mé hinh do ludng nhim danh
gia do tin cdy, gia tri hoi tu va gia tri phan biét cua thang do; va (2) kiém dinh mé
hinh c4u trac nham xac dinh muc do va y nghia thdng ké cta cc mdi quan hé giira
cac bién AO, EO, ROC va SD. Ngoai ra, phuong phap Bootstrap duoc st dung dé
kiém dinh d¢ 6n dinh cua cac wdc lwong va danh gia vai trd trung gian cua EO
cling nhu vai tro diéu tiét cia ROC trong mé hinh nghién ctru. Viée trién khai
nghién ctru dinh lugng theo hai budc nay gitp nang cao d¢ tin cdy cua thang do,
giam thiéu sai s6 do luong va dam bao tinh viing chac cta cac két luan nghién ciru.

Phan tich dit liéu tir khao sat duoc trién khai qua hai giai doan. Giai doan
dau 1a kiém dinh mé hinh do ludng bao gom: D6 tin cdy voi Cronbach’s Alpha,
Composite Reliability (CR); Gia tri hoi tu va phan biét véi hé sb tai nhan t5, AVE
va HTMT; Giai doan tiép theo 1a kiém dinh mé hinh cau trac va gia thuyét gom
cac bude: (1) M6 hinh ciu tric tuyén tinh (SEM) véi cac chi tiéu phu hop nhu
CMIN/df < 3; CFI, TLI > 0.90; RMSEA, SRMR < 0.08 dé xac dinh rd vai tro cua
EO va ROC trong viéc chuyén hoa tac dong cia AO thanh két qua SD; (2) Phan
tich Bootstrap (5.000 méu) dé kiém dinh db tin cdy cua udc lugng; (3) Kiém dinh
gia thuyét.

Tém lai, phwong phap hon hop cho phép lusn an vira ddm bao co s& khoa
hoc viing chic, vira gan két thuc tién ving PBSCL. Cach tiép can nay khong chi
dap tng yéu cau cua nghién ciru khoa hoc vé d6 tin cy, gia tri va kha nang khai
quat, ma con gitip hinh thanh mét khung phan tich thyc nghiém méi vé mdi quan
hé gitta AO, EO, ROC va SD, gép phan hoan thién 1y thuyét va dé xuat giai phap
quan tri bén virng cho DNNVV tai khu vuec DBSCL.

1.5. Doéng gop méi cia ludn an
1.5.1. Déng gép vé mdt Iy thuyét

Thi nhat, luan an bd sung va md rong cach tiép can 1y thuyét vé AO trong

bdi canh DN tai cac nude dang phat trién. Cac nghién ciru trude ddy cha yéu xem

AO nhu mot nang lyc d6i méi ctia DN 16n, trong khi luan an 1am rd rang cac DN
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quy md vira va nho ciing c6 thé dat duoc tinh thuén hai tay thong qua su linh hoat
va kha nang hoc héi tir thyc tién hoat dong. Két qua nghién ctru gop phan khang
dinh rang khai thac va kham pha khong ddi 14p, ma c6 thé cing ton tai khi DN biét
phan bd ngudn luc hop 1y va duy tri su két ndi v6i mang ludi doi tac.

Th hai, luan 4n 1am 16 hon co ché van hanh gitta AO, EO va SD trong mot
khung 1y thuyét thong nhat. Thay vi mic dinh EO 1a co ché trung gian chuyén hoa
loi ich tir AO thanh SD nhu phan 16n cac nghién ciru trude, két qua thuc nghiém
cho thy vai tro trung gian nay khong duoc xac nhén trong bdi canh DNNVV tai
PBSCL (B_indirect = 0.013, p = 0.562) trong khi AO van tac dong truc tiép va
manh dén ca EO va SD. Phét hién nay goép phan xac lap diéu kién bién cho vai tro
trung gian ciia EO von da dugc thira nhan rong rai trong tai liéu qudc té, dong thoi
1am rd hon co ché ma theo d6 AO (chir khong phai EO) méi 1a ning lwc to chiic
dong vai tro quyét dinh trong viéc tao ra két qua bén viing tai cac DN vira va nho.

Tht ba, luan 4n déng gop vao viéc mé rong va lién két ba Iy thuyét nén (Ly
thuyét dua trén ngudn luc, RDT va SNT) dé giai thich day du hon co ché van hanh
ctia cac DN trong méi trudng ngudn lyc han ché. Viée tich hop ba Iy thuyét nay
gitip hinh thanh mot khung phén tich toan dién hon vé co ché chuyén héa ngudn
luc thanh két qua SD, ddng thdi tao co s cho cac nghién ciru sau mo rong trong
linh vuc quén tri DN vira va nho.

Th tu, luan 4n bo sung khia canh diéu kién bién thong qua vai tro cua ROC.
Két qua nghién ctru cho thiy vai tro diu tiét cia ROC khong phat huy dong déu
trén toan bd moé hinh ma c6 tinh chon loc theo cip d6 quan hé: ROC khuéch dai co
¥ nghia thong ké tac dong ctia AO dén EO (cap d6 hinh thanh dinh hudng ndi bo)
nhung khong thé hién vai tro diéu tiét déi v6i cac mbi quan hé hudng thang dén
két qua chién luge (AO dén SD va EO dén SD). Piéu nay giup hoan thién co ché
Iy thuyét vé mbi quan hé giira ning luc t6 chtrc va két qua SD theo huéng xac 1ap
r& gidi han phat huy tic dung ctia ROC thay vi gia dinh ROC c¢6 vai tro diéu tiét
phé quét nhu trong cic mé hinh trudc.

1.5.2. Déng gbp vé mdt thuec tién
Thir nhat, ludn 4n dwa ra mot mo hinh quan tri phi hgp cho DN tai ving

PBSCL, khu vuc ¢ dic thu kinh té nong nghiép, quy mé DN nho, ngudn lyc han
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ché nhung ning dong trong hoat dong thi trudng. Két qua nghién ciru cho thiy viée
két hop giita khai thac va kham phé voi EO giup DN cén bang giita 6n dinh va doi
m&i, duy tri hiéu qua ngin han ddng thdi chuén bi cho ting trudong dai han. Day 13
bang chimg thyc nghiém cho thiy cic DN trong ving hoan toan c¢6 thé van dung
mo hinh ndy nhu mét chién luge phat trién kha thi, thay vi chi tip trung vao khai
thac nang lyc hién tai.

Th hai, luén 4n dé xuét co ché van hanh cu thé dé DN chuyén doi tur nang
Iirc noi tai sang két qua bén viing, thong qua ROC. Két qua thuc nghiém chi ra
rang cac DN ¢6 kha ning diéu phdi ngudn lyc linh hoat (biét cach két hop tai chinh,
nhan su, cong nghé va quan hé bén ngoai) dat mirc SD cao hon dang ké. Diéu nay
cung cap bang chtng thuc tién cho cac nha quan 1y: viéc dau tu vao kha nang phdi
hop va ra quyét dinh ngudn luc quan trong hon so voi chi mo rong quy moé hoic
tang von dau tu. Noi cach khac, quan tri ngudn luc thong minh 1a yéu té quyét dinh
giip DNNVYV dang virng trong moi truong canh tranh.

Thi ba, luan 4n cung cap hé thong chi bao do ludng cu thé cho timg nhom
nang luc td chirc, co thé sir dung nhu cong cu danh gia va hoach dinh chién lugc
trong DN. B9 thang do gdm 54 chi bao dugc chuan hoa qua ba giai doan (tir y kién
chuyén gia dén pretest va pilot test dén khao sat chinh thuc), phan anh tuong ddi
day du cac khia canh ctia AO, EO, ROC va SD. Céc chi bao nay giup DN tu danh
gia muc do khai thac va kham phd, nang luc sang nghi¢p cua doi ngti, kha nang
diéu phdi ngudn luc, cling nhu hiéu qua tong thé trén ba tru cot bén virng (kinh té,
xa hoi va moi truong). Pay 1a cong cu quan tri hitu ich cho ¢4 nha quan ly DN va
co quan hd tro DNNVV khi thiét ké cac chuong trinh tu vén, dao tao hodc danh
gi4 nang lyc to chirc.

Thtr tu, luan &4n dua ra cac goi y thuc hanh quan tri giip DN phét huy nang
luc thuén hai tay va EO. Mot sb khuyén nghi chinh bao gff)m: Tach bi¢t nhung lién
két hai ludng hoat dong khai thac va kham pha trong co céu to chirc, tranh chong
chéo hoac xung dot; Khuyén khich van hoa sdng nghi€p ndi bg, noi nhan vién co
thé dé xuat va thir nghiém ¥ tudng méi véi mire rai ro chap nhan duoc; Phat trién
co ché diéu phdi ngudn luc linh hoat, cho phép DN nhanh chéng dich chuyén nhan

su, von hodc cong nghé sang cac du an tiém nang; Tang cuong lién két mang ludi
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v6i cac vién nghién ctru, co s& gido duc, to chire hd trg, khach hang va nha cung
cip dé mo rong ngudn luc x4 hoi. Nhitng goi ¥ ndy c6 thé dugc ap dung truc tiép
trong bdi canh DNNV'V tai Viét Nam, dic biét 13 cic nganh nong nghiép, ché bién
va dich vu dia phuong, noi tinh linh hoat va su sang nghiép dong vai tro sdng con.

Thir nam, luan an déng gdp cho cac co quan quan 1y nha nuéc va to chice
hd tro DN théng qua viée cung cip bang ching khoa hoc vé mdi quan hé giira ning
luc t6 chtrc va SD. Céc két qua nghién ctiru goi ¥ rang chinh sach hd trg DN can
chuyén trong tAm tir cung cAp ngudn luc sang ning cao ning luc diéu phéi, tic 1a
giup DN biét cach sur dung va két hop nguén lyc hi¢u qua. Bén canh do, can thic
day mang ludi hop tac ving va cum nganh dé ting kha ning chia sé tri thirc, doi
m&i cong nghé va mo rong thi trudng (nhiing yéu té ma luan an chting minh c6 tac
dong tich cuc dén ning luc sang nghiép va két qua bén virng).

Thtr sau, luan an gop phﬁn xay dung dir liéu thuc nghiém vé DN khu vuc
BBSCL, von con rat han ché trong cac nghién ctru hoc thuéat trude day. Bo dir licu
367 DN duoc khao sat theo chuan thong ké va kiém dinh md hinh céu tric (SEM)
13 mot ngudn tham chiéu dang tin cdy cho cac nghién ctru tiép theo trong linh vuc
quan tri, phat trién ving va chinh sach hd trog DN. Ngoai ra, nhitng phat hién vé
dic diém quan tri, hanh vi sing nghiép va xu hudng phat trién cia DNNVV viing
DBBSCL con gitp bo sung thong tin thyuc té cho qua trinh hoach dinh chién luoc
phat trién kinh té dia phuong.

1.6. Két cAu ciia ludn an
Luan an c6 két cdu 5 chuong nhu sau:

Chuwong 1: Gi6i thiéu nghién ciru: Trinh bay bdi canh thuc tién va bbi
canh ly thuyét, tong quan cac nghién ciru trude nham phat hién cac khoang tréng
nghién ctru. Trinh bay muc ti€u va cau hoi, ddi tuong va pham vi nghién ctru,
phuong phap nghién ciru, ddng gop méi cua luan an vé mat 1y thuyét va thyc tién,

Chuong 2: Co sé ly thuyét va mé hinh nghién ciéu: Trinh bay cac ly
thuyét nén cua dé tai nghién ctru va cac cong trinh nghién ctru lién quan va moi
quan hé giita cac yéu td, tir 46 x4c dinh cac khoang trong nghién ctru va phat trién

cac gia thuyét va dé xuat moé hinh nghién cuu.
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Chuong 3: Thiét ké nghién ciru: Liét ké quy trinh va cac budc nghién ciru.
Di vao chi tiét ciia phuong phap nghién ctru bao gdm phwong phap thu thap dir
liéu nghién ctru, cach thitrc chon mau va phuong phap phan tich dir liéu nghién ciru.

Chuong 4: Két qua nghién ciru: Trinh bay két qua khao sat bao gom cic
thong tin vé mau khao sat, ddnh gia do tin cay va gia tri thang do nghién ctru, kiém
dinh va théo luin két qua nghién ciru.

Chuong 5: Két luan va ham y quan tri: Két luan vé két qua nghién ctru
dé tir d6 ¢6 co so trinh bay déng gop vé mit 1y thuyét va thuc tién dong thoi dong
thoi dé xuat mot s6 ham ¥ quan tri. Cudi ciing 13 cac mit han ché cua dé tai va dinh

huéng cho cac nghién ctru tiép theo.
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Tém tit chwong 1

Chuong 1 d3 trinh bay mot cach hé thong bdi canh (thuc tién va 1y thuyét)
cling nhu co sé 1y thuyét 1am nén tang cho viéc hinh thanh dé tai nghién ctru. Trén
phuong dién thyc tién, nghién ctru di chi ra ring trong bdi canh kinh té toan cau
bién dong, chuyén d6i s6 va yéu cau phat trién bén virng ngay cang gia ting, cac
DN, dac biét la DNNVYV tai khu vuc BPBSCL, dang phai ddi mat voi ap luc gitta
viéc duy tri hiéu qua ngén han va d6i méi dai han. Nhitng han ché vé nguén luc,
nang lyc quan tri, diéu kién tu nhién va thé ché da lam ndi bat vai tro cua viée két
hop hiéu qua gitra khai thac va kham ph4, ciing nhu nhu cau cap thiét vé mot co
ché diéu phdi ngudn lyc linh hoat. Vé phuong dién 1y thuyét, chuong nay da tong
hop va phan tich cac nén tang 1y thuyét chii dao bao gom RBV, RBT, RDT va SNT,
qua d6 1am rd cach thie DN hinh thanh, khai thac va phat trién ngudn lyc trong
moi quan hé véi moi trudong va mang ludi bén ngoai. Trén co s d6, cac khai niém
cot 161 ctia nghién ctru gdm AO, EO, ROC va SD da duogc xéac dinh va 1y giai trong
mot khung ly thuyét tich hop. Pac bi¢t, ROC duoc nhan manh nhu mot co ché
trung gian mang tinh cau ndi giira ndi luc va ngoai luc, giup chuyén héa cac ngudn
Iuc thanh két qua phat trién bén viing. Tl nhitng phan tich trén, nghién ctru da xac
dinh khoang trong nghién ctru khi cac cong trinh trude day chua 1am rd vai tro két
hop cia AO, EO va ROC trong viéc hudng dén SD, dic biét trong bdi canh
DNNVYV tai cac nén kinh té dang phat trién nhu Viét Nam. Trén co sé d6, muc
tiéu, cau hoi nghién ctru, dbi twong, pham vi va phuong phap nghién cru da duoc
xay dung rd rang, dam bao tinh logic va nhat quan cho toan bo luan 4n. Pong thoi,
chuong nay ciing khai quat cac dong gop ky vong vé mit 1y thuyét va thuc tién,

cling nhu trinh bay cau trac tong thé cua ludn an.
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CHUONG2. COSOLY THUYET VA MO HINH NGHIEN CUU

2.1. Cacly thuyét nén cia dé tai nghién ciru
2.1.1. Ly thuyét dwa vio nguon liec (Resource based theory)

RBV bit ngudn tir Barney (1991) nhung sau d6, Acedo, Barroso va Galan
(2006) da phat trién quan diém nay thanh RBT va goi nd 1a “Resource based
theory” dé tranh nhirng tranh cai hoc thuét va dé dang nghién ctru hon. RBT dugc
xem 14 sy phat trién va mé rong cua quan diém dya trén ngudn luc, nham giai thich
DN lam gi v&i nhirng ngudn lyc ma ho cé dé dting virng trong méi trudng day bién
dong. Trong khi RBV phan tich viéc DN c6 gi thi RBT nhdn manh vao DN lam gi
v6i nhitng gi ho c¢6. Theo Grant (1996), DN khong chi ton tai nhu mot tap hop tai
nguyén, ma 13 mot hé théng ning dong biét hoc hoi, két hop va tai ciu trac ngudn
Iuc dé tao ra nang luc méi. Chinh qua trinh t6 chtrc, phdi hop va d6i méi nay méi
quyét dinh hiéu qua va sy phat trién lau dai cua DN.

Sirmon va cong sy (2011) phat trién RBT theo hudng ning dong hon khi
gidi thiéu khai niém “Diéu phdi ngudn luc” (Resource Orchestration), cho rang
nang lyc ctia nha quén tri trong viéc xay dung, két hop va khai thac ngudn luc 1a
yéu t6 trung tdm giup DN chuyén hoa tai nguyén thanh két qua. Qua trinh nay dién
ra qua ba budc chinh: (1) Structuring (C4u triic héa ngudn lyc): hinh thanh va sap
xép céc loai tai nguyén can thiét cho chién lwgc; (2) Bundling (Két hop ngudn luc):
phéi hop céc ngudn lyc lai véi nhau dé tao ra nang lyc méi; (3)Leveraging (Khai
thac ngudn luc): st dung ning luc d6 vao hoat dong thuc té dé tao ra gia tri va loi
thé canh tranh. Nhu vy, RBT nhin manh ning lyc diéu phdi (managerial
capability), yéu t6 giip DN bién tai nguyén thanh két qua cu thé. Khong chi s
hitu ngudn lyc quy hiém, ma quan trong hon 1a biét cach t6 chirc va van hanh
nguén luc d6 mot cach linh hoat.

Trong md hinh nghién ctru, RBT déng vai trd nén tang 1y luan trung tim
gitip giai thich cach DN t6 chtrc, két hop va khai thac ngudn lyc noi tai dé dat duoc
két qua SD. Cu thé, AO thé hién kha ning DN ciu trac va trién khai ngudn luc &
hai huéng song song bao gdm khai thac va khdam pha. Theo RBT, day chinh la
minh chtng cho ning lyc t6 chirc vuot troi khi DN khong chi duy tri hiéu qua hoat
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dong hién tai ma con tao ra nang luc méi cho tuwong lai va EO la biéu hién cua kha
nang két hop va tan dung nguén luc dé tao co hoi méi. DN ¢6 EO cao sé& cha dong
tai cAu trac quy trinh, san phdm va mé hinh kinh doanh, phu hop véi tinh than két
ndi va khai thac trong RBT. Do d6, ROC 14 khai niém phan anh truc tiép cdt 16i
ciia RBT. Pay chinh 13 co ché giup DN lién két giita ngudn luc, nang luc va két
qua, bao dam rang cic ngudn lyc duoc sip xép, phdi hop va trién khai dung thoi
diém, ding muc ti€u. T co s& do, ludn an van dung RBT dé 1y giai cach cac nang
lic bén trong van hanh va chuyén hoa thanh SD. Thir nhat, RBT giai thich co ché
tac dong bén trong DN, giup két ndi méi quan hé gitra nang luc t6 chuc (¢ day 1a
AO), dinh huéng hanh vi (EO) va két qua phat trién (SD). Trong mdi truong nhiéu
bién dong, loi thé canh tranh khong con chi dua vao tai san hitu hinh, ma nam &
kha nang diéu phdi, tai cu trac va doi méi nguodn luc lién tuc. Chinh 1a nhiing diéu
ma RBT md ta rat rd. Thir hai, RBT 1a co s& 1y luan cho bién trung gian va diéu
tiét trong mo hinh. Theo Sirmon va cong sy (2011), nang luc diéu phdi giap DN
bién nang luc t6 chic thanh hanh dong cu thé. Do d6, EO déng vai tro trung gian
thé hién qué trinh DN bién ning luc t6 chirc (AO) thanh hanh vi chién lugc tao gia
tri va ROC dong vai tro diéu tiét thé hién qua kha ning quan tri va két ndi cac
nguon luc dé ting hiéu qua tac dong gitra cac niang luc va két qua bén virng. Thir
ba, RBT giup lam 1o r?mg SD 1a két qua cua qua trinh van hanh ning luc ndi tai,
chtr khéng phai chi 1a muc tiéu bén ngoai. Khi DN biét to chirc, két hop va khai
thac nguén luc hi€u qud, ho khong chi dat hi¢u qua kinh té ma con tao ra gia tri xa
héi va moi truong dung nhu dinh hudng SD hién nay.

Mic du Dynamic Capabilities Theory (Teece, 2007) ciing duoc xem 13 nén
tang 1y thuyét cho AO, nghién ciru nay lya chon RBT lam 1y thuyét nén chinh vi
hai 1y do. Thtr nhat, khai niém ROC hay c4u phan trung tim két ndi AO, EO va SD
trong mo hinh dugc Sirmon va cong su (2011) phat trién truc tiép tr RBT, dam
bao tinh nhat quan vé& mit khai niém va do ludng. Thir hai, 1y thuyét cua Teece
nhan manh nang luc cam nhan va tai cu hinh trong méi trudng bién dong cao,
mot gid dinh phu hop hon véi DN quy mo 16n c¢6 bd may quan tri chuyén trach,

trong khi DNNVYV tai BPBSCL thuong van hanh véi nguén lgc quan tri han ché,
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khién RBT v&i cdt 161 1a tap trung vao ning luc diéu phdi ngudn lyc hién co tro
thanh khung 1y thuyét phii hop hon véi bdi canh nghién ctru.

Tém lai, RBT hd tro phat trién mé hinh nghién ctru nhu cung cip co so dé
hinh thanh cac gia thuyét kiém dinh vai tro trung gian cia EO va diéu tiét cia
ROC, ddng thoi gitp xac dinh huéng tic dong cia AO dén SD. Tir d6, mé hinh
nghién ciru trd nén co logic, nhat quan va phan anh ding thyc té quan tri cia DN
ving DBSCL, noi ning lyc diéu phdi, hoc hoi va két hop ngudn luc chinh 14 chia
khoa dé hudng téi SD.

2.1.2. Ly thuyét phu thuéc nguon luc (Resource Dependence Theory)

RDT lay cam hing tir 1y thuyét hé thong mo va xem céc t6 chirc nhu mot
4021ién minh loi ich d6i mit véi mot moi trudong c6 xung dot tiém tang va cac
thanh vién can tai nguyén tir moi trudng nay dé ton tai (Pfeffer va Salancik, 2003).
Theo RDT, viéc tiép can, huy dong va kiém soat ngudn luc tir méi trudng bén
ngoai c¢6 anh hudng truc tiép dén cac quyét dinh chién lugce va hiéu qua hoat dong
ctia doanh nghiép. Vi vy, cic t6 chirc thuong str dung nhiéu co ché nhu thiét 1ap
lién minh chién lugc, hop tic v6i cac bén lién quan, tuyén dung thanh vién hoi
ddng quan tri c6 mang ludi quan hé rong hodc tai ciu trac t6 chirc nham giam thiéu
su bat dinh ctia méi trudng va nang cao kha ning tiép can nguodn luc (Pfeffer &
Salancik, 1978). RDT c6 ngudn gdc sdu xa trong x3 hoi hoc va khoa hoc chinh tri
(Pfeffer va Salancik, 2003; Tehseen va Sajilan, 2016). Theo quan diém nay, mot t6
chtrc thanh cong 1a mot t6 chic c6 thé tdi da hoa sirc manh cua t chirc bang cach
kiém so4t cac ngudn luc quan trong (Tehseen va Sajilan, 2016). Cac t6 chire duoc
coi 1a quan hé dbi tac c6 thé thay doi cdu triic va mo hinh hanh vi dé c¢6 duoc va
duy tri cac ngudn luc bén ngoai can thiét (Xu & Pero, 2023). Quan diém phu thudc
vao nguodn luc dya trén ba gia dinh (Tehseen va Sajilan, 2016). Gia dinh dau tién,
td chirc bao gém su hop tdc ndi b va bén ngoai. Sy hop tac phat sinh tir cac trao
d6i xa hoi dugc hinh thanh dé anh huong va kiém soat hanh vi clia cac bén lién
quan. Thir hai, méi trudong duoc coi 14 ¢é cac ngudn lyc quy hiém va quan trong
cho su tdn tai caa td chire. Thit ba, td chirc duoc coi la dang hudng té1 hai muc tiéu
lién quan dén méi truong, cu thé 1a: (1) Gianh quyén kiém soat cac ngudn luc dé

giam thiéu sy phu thudc ctia minh vao cac t6 chie khac; (2) Gianh quyén kiém
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soat cac nguén luc dé t6i da hoa su phu thudc cua céc t6 chirc khac vao to chuc
cua minh.

Theo RDT, mtrc d§ phu thudc vao méi truong bén ngoai vira 1a thach thuec,
vira la co hdi. Khi DN bi 1€ thudc hoan toan vao mot nguén cung duy nhét, ho s&
ddi mat véi rai ro cao nhu nit thit san xuat. Nguoc lai, khi DN chu dong thiét lap
va quan Iy méi quan hé véi cac bén lién quan (nha cung cip, khach hang, co quan
quan 1y, to chirc tai chinh...) thi ho ¢6 thé giam su phu thudc tiéu cyuc va ting kha
nang tiép can cac ngudn luc quan trong. Pfeffer va Salancik (2003) cho rang nhiém
vu cua nha quan tri khong chi 1a van hanh no1 bo, ma con la duy tri sy can béng
quyén lyc trong mang ludi phy thudc. DN hiéu qua 1a DN biét thuong luong, hop
tac va diéu phdi nguon luc bén ngoai dé giam rui ro va ting tinh cha dong.

Trong bdi canh nghién ctiru, RDT gitip 1y giai khia canh bén ngoai ciia mo
hinh nghién ctru, dac biét 1a vai tro cia ROC trong viéc két ndi va khai thac nguén
Iuc tir mai truong. D6i voi AO, RDT cho thay rang DN chi ¢ thé thuc hién dong
thoi khai thac va kham pha khi c6 du ngudn liuc bo tro tir bén ngoai. Khi DNNVV
biét thiét 1ap quan hé hop tac véi cac ddi tac 1on, vién nghién clru, hoac td chirc hd
trg thi ho s€ c6 thém tri thirc, cong nghé¢ va von dé duy tri hoat dong khai thac hién
tai dong thoi dau tu cho kham pha d6i méi. P6i véi EO, RDT nhin manh rang tinh
than khoi nghiép va doi méi can duge nudi dudng bang moi trudng hop tac. Nhiing
DN duy tri mang luéi lién két v6i khach hang, d6i tic hodc hiép hoi nganh nghé
thudong c6 kha ning nam bat co hoi va trién khai ¥ tudng sang nghiép nhanh hon.
Dic biét, ROC 1a yéu té thé hién rd nhat tinh than ciia RDT. ROC khong chi lién
quan dén viéc sip xép ndi bd ma con thé hién kha ning két ndi, phdi hop va thuong
luong ngudn luc bén ngoai. Trong thuc té, DN tai PBSCL bi han ché vé vén va
cong nghé nén chi co thé phat huy AO va EO hiéu qua khi s& hiru ROC manh dé
huy dong su ho tro tir mang ludi ddi tac va moi trudng xung quanh.

Nhu vay, RDT gitip bo sung cho RBT & gbc nhin ngoai luc, khi RBV va
RBT nhén manh noi lyc va ning lyc diéu phdi bén trong thi RDT chi ra rang DN
khong thé tir ¢6 14p ma can biét quan 1y mbi quan hé phu thudc v6i bén ngoai dé
duy tri cAn bang va phat trién lau dai. Dau tién, RDT 1y giai co ché ngoai sinh ciia

DN, tirc 13 cach DN twong tac voi cac tic nhan bén ngoai dé giam phu thudc va
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mé rong ngudn luc. Trong md hinh nghién ciru, ROC duge xem nhu cau ndi giira
ndi lyc (AO, EO) va ngoai lyc (m6i1 trudong, mang ludi, chinh sach). DN c6 ROC
manh c6 thé chuyén hoa su phu thudc thanh hop tac cung c6 loi, gitp khai thac tot
hon ca ngudn lyc bén trong va bén ngoai. Thir hai, RDT bd sung nén tang 1y luan
cho su ton tai cia ROC. Theo quan diém cua Pfeffer va Salancik (1978), nang luc
diéu phéi giup DN nhan dién ngudn luc bén ngoai quan trong, xay dung chién luoc
quan hé dé tiép can hodc thuong luong quyén kiém soat, tao sy can bang gitra tir
chu va hop tac trong qua trinh van hanh. Diéu nay trung khép véi vai trd cia ROC
trong mo hinh nghién ctru, giip DN vura khai thac hiéu qua néi lyc, vira tan dung
t6t cac ngudn luc bén ngoai dé dat SD. Thir ba, RDT giup giai thich vi sao ning
Iyc diéu phdi c6 thé diéu tiét moi quan hé gitta EO va SD. Trong bdi canh DN nho,
viéc sang nghiép hay d6i méi thuong bi gidi han béi thiéu von, nhan sy va cong
nghé. Khi c6 ROC manh, DN c¢6 thé tan dung mdi quan hé hop tac dé huy dong
ngudn lyc bo sung, bién ¥ tuong sang nghiép thanh két qua thuc té. Pidu nay gitp
1am rd co ché tac dong cia EO dén SD dugc diéu tiét bai ROC trong md hinh.

Tom lai, RDT bd sung cho hai 1y thuyét ndi sinh (RBV, RBT) bang cach
mo rong goc nhin sang moi truong bén ngoai. Trong md hinh nghién ctru, RDT
giai thich vi sao ning luc diéu phdi c6 vai tro trung tdm trong viée két ndi noi luc
(AO, EO) véi ngoai luc (quan hé, chinh sach, ddi tac), giap DN giam rui ro phu
thudc, tan dung co hoi hop tac va hudng dén SD. Pbi véi DN ving PBSCL, noi
dic trung 13 phu thudc nhiéu vao chudi cung tng ndng nghiép, thi truong dia
phuong va mbi quan hé xa hoi thi RDT khéng chi 1a co sé 1y thuyét ma con 1a birc
tranh phan anh thuc té hoat dong, nhin manh rang phu thudc khong phai 13 yéu
thé, ma 1 van dé cua quan 1y va diéu phbi ngudn luc.

2.1.3. Ly thuyét mang xd héi (Social Network Theory)

Caulkins (1981) cho rang Sundt chinh 13 ngudi dau tién dua ra khai niém
mang ludi xa hoi khi thuc hién cudc khao sat vé td chirc x3 hoi (nghién curu mbi
quan h¢ gitra cac gia dinh thong qua nhirng sy kién nhu ddm cudi, dam tang...) tur
nhitng ngudi nong dan trong cong ddng vao nam 1856. Cac nghién ctru sau do
ngay cang di sau va hoan thién Iy thuyét nay. Nam 1934, Moreno phat trién ki thuat

Sociogram phuc vu cho viéc xay dung cac do thuc xa hdi dé tién hanh nghién ctru
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vé cac kiéu mang ludi x3 hoi va vai trod giita cac chi thé trong sy thdng nhat va hoi
nhap xa héi. K7 thuat nay dat nén mong cho phan tich mang ludi xa hoi sau nay.
Nam 1955, Simmel céng bd nghién ctru vé mé ta hinh thic twong tic xa hoi, tinh
chit cadc nhém va nhin manh vai trd cta vj tri ¢4 nhan trong mang ludi (vi du nhu
nguoi trung gian két ndi). Nam 1973, Mark Granovetter cong bd nghién ctru vé két
ndi yéu va dé xuét khai niém "Strc manh cta lién két yéu" khi cho thdy mdi quan
hé khong than thiét lai gitip lan truyén thong tin hiéu qua (Granovetter, 1973). Thiét
ké mang x4 hoi (Facebook, LinkedIn) dé dwa trén Iy thuyét nay dé phat trién. Cac
mg dung ctia mang x3 hoi ngdy cang nhiéu tir mic do ca nhan dén qudc gia nhu
trao doi thong tin, trao doi hang hoa, dich vu, phén tich chién luoc va hop tac.

Theo SNT, DN phai tim kiém c4u hinh déi tac trong mang xa hoi tot nhat
dé co duoc cac nguén luc can thiét (Majid va cong sy, 2021; Shiri va cong su,
2015). Theo d6, diéu quan trong d6i véi cac t6 chic nhu DNNVYV 1a phai diéu
chinh va duy tri mdi quan hé t6t véi cac bén lién quan va cac DNNVV khac dé tao
nén ngudn cung cap thong tin doi dao tir bén ngoai (Park va cong su, 2020). Pay
cling 12 muc tiéu ma AO mang x3 hoi hudng dén: Két ndi DN gitip cac DNNVV
cung cap thong tin va kha ning hoc hoi, chiang han nhu cac san pham cap nhat, xu
huéng thi trudng va chién luge nang lyc (Heirati va cong su, 2013).

Trong md hinh cta ludn 4n, tac gia sir dung SNT dé 1y giai su quan trong
cua mang ludi quan h¢ xa hoi va mang ludi hop tac trong viéc cai thién hi¢u qua
td chirc nham dat duge SD ctua DN. Dua trén SNT, kha nang cua DN déng thoi
khai thac va kham pha phu thudc vao mutrc o két ndi va chia sé tri thirc trong mang
ludi. Vi du nhu cac DN c¢6 quan h¢ lién két rong voi vién nghién cuu, co sé dao
tao, dia phuong hodc cac d6i tic nudc ngoai thi s& dé dang d6i méi cong nghé va
mo rong thi truong dé hd trg cho hoat dong kham pha. Ddng thoi, thong tin phan
hoi tir khach hang va nha cung cap trong mang ludi gitip DN khai thac hiéu qua
hon cac san phéll’l’l, dich vu hién c6. Ddi v6i EO, moi truong cua mang ludi 1a hé
sinh thai nu6i dudng tinh thin EO. Cac mdi quan hé xa hoi giup DN phat hién co
hoi kinh doanh, chia sé rti ro va tim kiém nguff)n hd tro (Vén, nhan lyuc, tri thac).
Diéu nay dic biét quan trong v6i cac DNNVV vi ho thuong thiéu ngudn luc dé t

tao diéu kién cho dd6i méi. Su gan két trong mang luéi giup DNNVV bu dip han
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ché noi luc va manh dan trién khai cac hoat dong sang nghiép. Pdi véi ROC, SNT
gitip 1y giai cach DN t6 chtrc, duy tri va khai thac cac mbi quan hé xa hoi nhu mot
ngudn luc chién luge. ROC thé hién kha ning khong chi phin bd ngudn luc noi
bd, ma con két ndi ngudn luc bén ngoai théng qua mang ludi ddi tac. Nho d6, DN
c¢6 thé huy dong nhanh cac ngudn luc can thiét khi co hoi xuat hién hodc khi thi
truong bién dong. Dbi véi SD, mang ludi xa hoi khong chi mang lai loi ich kinh
té ma con ting gia tri x4 hoi va moi trudng. Cac mdi quan hé tin cdy s& chia sé gia
tri chung giup DN &p dung mo hinh kinh doanh c¢6 trdch nhiém, minh bach va
huéng dén cong ddng (nhimg yéu té cdt 15i cua SD).

Mit khac, mac du 1y thuyét cac bén lién quan giai thich hiéu qua dong co
dao dtrc va trach nhiém quén tri khién doanh nghiép phai theo dudi muc tiéu phat
trién bén viing (Freeman, 1984), cach tiép can nay lai chua 1am rd phuong thirc
DN huy dong nguén luc dé hién thuc hoa dong co do. Trong khi d6, SNT c6 uu
thé hon khi tryc tiép giai thich co ché dua DN vao céc cdu triic mang luéi dé tiép
can nguén luc ngoai lyc cbt 16 (Granovetter, 1985; Borgatti & Halgin, 2011). Co
ché tiép can dya trén mang ludi nay chinh 12 mat xich trong yéu kich hoat va thiic
day ROC. Vi vay, trong mot md hinh nghién ctru 1ay ROC 1am bién trung gian dé
giai thich chudi tién trinh tir dinh hudng chién luoc (AO dén EO) dén két qua phat
trién bén virng, viéc Iya chon SNT lam Iy thuyét nén tang 13 hoan toan t6i wu va
nhat quan véi trong tim nghién ctru.

SNT phu hop voi dac thu DN Viét Nam, DNNVV Viét Nam, dac biét ¢
vung DBSCL, thuong van hanh dya trén cac mdi quan h¢ xa hoi, gia dinh, hi¢p
hoi nghé nghiép va cong dong dia phwong. SNT gitp 1y giai cach nhitng quan hé
nay tr¢ thanh nguén luc thyuc sy, anh hudng dén nang luc t6 chtre va hiéu qua phat
trién. SNT bo sung cho 1y thuyét noi sinh ctia nghién ctru nhw RBT nhan manh
ngué)n luc bén trong, con SNT nhan manh cach DN tao va khai thac gia tri tor bén
ngoai thong qua cac két ndi. Viée két hop hai hudng tiép can gitip mo hinh phan
anh dﬁy du hon méi quan h¢ gitta ndi luc va ngoai lyc. Tém lai, SNT hoan thién
tong thé Iy thuyét ctia mé hinh nghién ctru bang cach dua yéu té xa hoi va két ndi
vao trong phan tich ning lyc to chirc. Khi RBV va RBT 1y giai noi luc ctia DN thi

RDT nhén manh su phu thudc vao méi truong va SNT cho théy cac moi quan hé
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x4 hoi chinh 1a cau ndi giup DN khai thac ca noi luc 1an ngoai luc. DBdi vé6i DNNVV
ving PBSCL, SNT dic biét phut hop khi DN thuong dua vao von quan hé dé ton
tai, hop tac va phat trién. Vi vay, SNT khéng chi 1a 1y thuyét bd tro, ma 13 manh
ghép cudi cung giup hoan chinh khung 1y thuyét tich hop ca bon yéu té AO, EO,
ROC va SD, phan anh chan thuc co ché van hanh ciia DN trong bdi canh kinh té

mo, phu thudc va két noi cao hién nay.

2.1.4. Huéng tiép cdn dira trén cdc 1y thuyét nén tich hop cho mé hinh nghién ciru

M6 hinh nghién ctru cta luan an dugc xay dung dua trén hudng tiép can
tich hop gitra ba Iy thuyét nén: Ly thuyét dya trén ngudn luc, RDT va SNT. Viéc
két hop ndy nham tao ra mot khung 1y thuyét toan dién hon, giup giai thich dong
thoi cac yéu td ndi sinh (ndi luc cua t6 chic) va ngoai sinh (mdi quan hé, moi
truong) trong qua trinh hinh thanh va phat trién nang luc t6 chirc thuan hai tay, EO
va SD cua DN.

Céc nghién ciru trude ddy vé AO va EO phan 16n dua vao 1y thuyét RBV,
tap trung vao niang luc bén trong DN dé gii thich hiéu qua hoat dong hodc ning
luc d6i méi (Cao va cong su, 2009; O’Reilly va Tushman, 2013). Tuy nhién, trong
bbi canh DNNVV, dic biét 1a tai PBSCL (PBSCL), cach tiép can thudn tiy nay
boc 16 han ché do DNNVV thuong thiéu von, nhan luc va cong nghé dé tu chu
nguon luc. Hiéu qua phat trién phu thudc nhiéu vao kha ning lién két, hoc hoi va
phéi hop voéi cac dbi tac bén ngoai. Do dé, viéc két hop thém RDT va SNT gitp
mo rong md hinh tir t6 chire khép kin sang t6 chirc md, phan anh dung thuc té hoat
dong cua DNNVV vung BDBSCL, noi lién két mang ludi xa hoi va chia sé nguén
luc 1a diéu kién sdng con. Song song d6, RBT duoc dua vao dé giai thich co ché
t6 chuc, két hop va khai thac nguén luc, qua d6 1am 1o vai troé cia ROC, mot yéu
t6 trong tdm khac trong mo hinh.

Méi quan hé giita cac 1y thuyét trong hudng tiép can tich hop: (1) RBT Iy
giai ngudn gdc cua niang lwc bén trong t6 chirc (AO, EO) va xem chiing 13 yéu tb
tao ra loi thé canh tranh bén viing. RBT ciing cach nhan manh qua trinh DN sir
dung va phdi hop ngudn luc. Pay 13 co sé hinh thanh bién ROC, thé hién ning luc
diéu phdi va chuyén hoa tai nguyén thanh két qua cu thé. (2) RDT md rong mo
hinh theo hudéng hé théng mé, chi ra rang DN khong thé tach biét khoi moi trudng,
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ma phai chu dong hop tac dé giam phu thuéc va mé rong kha ning tiép cén tai
nguyén. RDT gitp 1y gidi vai tro diéu tiét cia ROC trong viée két ndi noi luc va
ngoai lyc dé dat muc tiéu SD. (3) SNT bé sung gbéc nhin xa hoi, giai thich cach
mang lu6i quan hé va von xa hoi gitp DN hoc hoi, chia sé tri thirc va lan toa gia
tri bén vimng. Ly thuyét nay dic biét phu hop véi dac diém kinh té cong dong ciia
DNNVV ving DPBSCL, noi quan hé xi hoi 1a cong cu chinh dé duy tri hoat dong
va tim kiém co hoi.

Su két hop nay gitp moé hinh khong chi phan anh mbi quan hé giita ning
luc td chirc, hanh vi chién lugc va két qua bén viing, ma con thé hién duoc tac
dong qua lai gitra DN va mdi truong, gitra ndi lyc va ngoai luc, gitra hanh vi va
ciu tric to chitc. Theo hudng tiép can nay, SD khong chi 13 két qua cua ning luc
ndi tai, ma 1a két qua téng hop ctia sy phdi hop linh hoat giita noi we va mang ludi
bén ngoai. AO va EO tao dong luc bén trong, ROC déng vai tro trung gian va diéu
tiét, con cac quan hé xa hoi va hop tac ving (theo SNT, RDT) tao diéu kién dé DN
duy tri nang luc do lau dai.

Ngoai ra, nghién cru nhin manh rang RBT khong phai mot 1y thuyét nén
doc 1ap véi RBV, ma 1a su ké thira va mé rong truc tiép tir RBV (Barney, 1991)
nham khic phuc han ché tinh cta khung 1y thuyét gbc. Trong khi RBV 1y giai
nguén géc loi thé canh tranh dua trén dic tinh cia nguén luc (gia tri, hiém, kho
bat chudc, kho thay thé), RBV chua lam r6 co ché DN str dung va chuyén hoa
ngudn luc d6 thanh két qua cu thé. Sirmon va cong su (2011) phat trién RBT chinh
1a dé 1ap khoang tréng nay va bd sung qué trinh dong (ciu trac hoa, két hop, tan
dung ngudn lyc), day ciing 13 co s& 1y thuyét truc tiép hinh thanh bién ROC. Do
d6, luan an chi st dung RBT 1am 1y thuyét nén chinh thirc trong mé hinh nghién
ctiru va RBV duogc dé cap nhu diém khoi ngudn hoc thuat ma khong phai mot tru
cot 1y thuyét dit ngang hang.

Bang 2-1. Tong hop dinh huéng ké thira cho mé hinh nghién ctru

Ly thuyét | Muc tiéu Iy gidi | Nghién ctu thuc | Diém ké thira cho luin an

nén chinh nghiém tiéu bieu

RBV Ngudn gdc loi thé | He va Wong (2004); | Xem AO va EO nhu biéu hién

tr n01 lyc va nang | Lubatkin va cdng su | cia nang luc ndi sinh tao SD
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yc t chic (dic

(2006); Hu va cong su

Py 1a nén tang khai niém

khai thac va kham
pha

Beckman va cong su
(2004)

tinh nguon luc | (2023) khoi ngudn khong van dung
VRIN) tryc tiép trong mo hinh)
RBT Cochédicuphdiva | Sirmon va cdng su | Xem AO va EO nhu biéu hién
chuyén hoa tii| (2011); Sarmento va | ctiandng hyc ndi sinh tao SD Giai
nguyén thanh két | cong su (2024); Ed- | thich vai trd diéu tiét cia ROC
qua Dafali va cong su | trong m6 hinh
(2023)
RDT Quan Iy phu thudc | Miocevic va cong su Nhin manh tac dong cua mang
t3i nguyén va quan | (2025); Wilden va | ludi va quan hé ddi tac
hé mdi truong cong su (2018); Shiri
vacong su (2015)
SNT Von xi hoi va lién | Roth va Corsi (2023); | Giai thich co ché lan tda tri thic
két tri thic hd tro | Lee va cong su (2025); | va diéu kién xa hoi cho AO

(Ngu@)n: tac gia téng hop)

T6m lai, luan an Iya chon huéng tiép can tich hop da 1y thuyét dé mé hinh

nghién ciru phan 4nh day du hon buc tranh thuc té cia DN Viét Nam trong qua

trinh hudng dén SD. RBT cung cip nén tang giai thich ning lyc bén trong 1a DN

lam gi v&i1 nhitng gi minh c6. RDT va SNT md& rong gdc nhin ra bén ngoai nhu DN

tan dung thé nao tr mang ludi va moi truong dé€ giam phu thudce va tao gia tri moi.

Nho su két hop nay, mé hinh nghién ciru véi bon yéu té AO, EO, ROC va SD trd

nén vura c6 co sé hoc thuat vitng chac, vira 6 tinh thuc tién cao, gitp 1y giai toan

dién co ché ma qua d6 cac DNNVV viing DPBSCL c6 thé duy tri sy can bang gitta

khai thac va kham pha, sang nghiép va on dinh, phét trién va bén viing.
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2.2. Cac khai niém nghién ciru chinh

2.2.1. Bién két qua: Phdt trién bén viing (Sustainable development)
2.2.1.1. Khdi niém phdt trién bén viing

Khai niém vé SD duoc cong nhan va phé bién rong rai nhat 1a “Su phat trién
thoa min nhitng nhu cau cua hién tai ma khong hy sinh kha ning dap tng nhu cu
ctia cac thé hé twong lai” (World Commission on Environment and Development,
1987). Khai niém nay duoc cu thé hoa thanh 17 muc tiéu SD trong “Ban ké hoach
chung cho hoa binh va thinh vugng, cho con ngudi va hanh tinh, hién tai va tuong
lai” (United Nations, 2024). C¢ thé tom tit 17 muc tiéu nay thanh 5 nhém chinh
nhu sau: Nhom lién quan con nguodi (x6a doi, gidm ngheéo, khdée manh va gido
duc); Nhom lién quan hanh tinh (Nudc sach, ning lugng xanh va chdng bién d6i
khi hau), Nhom lién quan binh dang gidi (ting cuong binh dang gidi va giam bat
binh ddng); Nhém lién quan kinh té (Tao viéc 1am tt, cong nghé bén vitng va tiéu
ding c6 trach nhiém); Nhém hop tac (doan két chung tay vi muc tiéu chung).

Khai niém triple bottom line (TBL) bao gdm Con ngudi, Hanh tinh va Loi
nhuan (People, Planet va Profit - 3P) 1a mot thuat nglr do Elkington (1997) dat ra
va sau d6 di tré thanh mot khai niém vé nén tang SD c6 anh hudng trén toan thé
gidi. M6 hinh nay thiét 1ap chia khéa cho céc chién lugc dai han tai cic cong ty
dang chuyén doi sang SD, dua trén ba khia canh quan trong ctia SD: chat lugng
moi truong, cong bang xa hoi va loi ich kinh té (Elkington, 1997). Carter va Roger
(2008) mo ta ba chiéu ciia khai niém TBL cho thay rang & giao nhau ctia xa hoi,
moi truong va hiéu qua kinh té, o nhirng hoat dong ma cac td chirc c6 thé tham
gia trong d6 khong chi tich cuc 4nh huéng dén moi trudng ty nhién va xa hoi ma

con mang lai loi ich kinh té 1au dai va loi thé canh tranh cho cong ty.

Bang 2-2. Tong két cac khai niém vé phat trién bén virng

Khai Dinh nghia chinh Nguon goc Pic diém noi bat
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Sy phat trién dap tng nhu | WCED Ba tru cot: kinh té,
Phét trién | cAu hién tai ma khong 1am | (Brundtland x4 hoi, moi truong;
bén vitng | ton hai kha ning dap tng | Report), 1987 | nén tang cho SDGs.
ctia thé hé tuong lai.
| Can bang People (con | Elkington, 1997 | Cong cu chién lwgc
Triple
nguoi), Planet (hanh tinh), cho DN SD; giao
Bottom _ . . .
L Profit (lgi nhuédn) trong thoa loi ich kinh té,
ine
bao cao DN. xa hoi va moi
(TBL)
truong.
Duy tri tong von (ty nhién | Neumayer, Tap trung tang
. va nhan tao) khong suy | 2010 truong kinh té voi
Bén viing _ L. . .
. giam, cho phép thay thé tai bu dap moi truong.
yéu . . .
nguyén tu nhién bang von
nhan tao.
Bao vé von ty nhién khong | Neumayer, Uu tién ngudng
Bén vilg | thé thay thé, khéng cho | 2010 sinh thai.
manh phép suy thoai hé sinh
thai.
9 gidi han an toan ctuia Trai | Rockstrom  va | Khung khoa hoc
Cac ranh , . o ) }
o bat (thay doi thoi tiét, hé | cong su, 2009 | dinh luvong rui ro.
gi6ihanh | _ .
. sinh thai da dang...) dé
tinh |
tranh thay doi dot ngot.
Kinh té Giam chat thai, tai st dung | Kirchherr  va | Tang viéc lam, giam
tuan hoan | tai nguyén ho trg SDGs. cong su, 2017 | 6 nhiém.

(Nguon: tac gia tong hop)

Tém lai, mic du SD duoc tiép cin dudi nhiéu goc do khac nhau nhu bén

vitng yéu, bén viing manh, ranh giéi hanh tinh hay kinh té tuan hoan nhung céc
nghién ctru quan tri DN hién nay van xem mo hinh TBL 14 nén tang pho bién va
phu hop nhéat dé danh gia mic do phat trién bén viing cia DN. TBL cho phép do

ludng dong thoi ba khia canh cbt 16i gdm hiéu qua kinh té, trach nhiém xa hoi va
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bao vé mdi trudong, qua d6 phan anh diy du ban chét da chiéu cua SD. Pic biét,
trong bdi canh DNNVV tai khu vuec DPBSCL dang ddi mat véi ap luc canh tranh,
bién d6i khi hiu va yéu cau chuyén doi mé hinh ting trudng, viée tiép can SD theo
TBL giup DN cén bang giita muc tiéu loi nhuan ngén han véi gia tri dai han cho
cong dong va mdi trudng. Ngoai ra, TBL ciing duoc sir dung rong rai trong céc
nghién ctru vé quan tri chién lugc, d6i mai va AO, tao diéu kién thuan lgi cho viéc
ké thira thang do va so sanh két qua nghién ctru. Do do, luan an nay lya chon mo
hinh TBL lam co sé 1y thuyét dé tiép cin va do ludng SD cia DNNVV tai DPBSCL.
2.2.1.2. Yéu t6 cdu thanh phat trién bén viing

Nhu Elkington da néi, “ba tiéu chi co ban ciia mot khung bén viing gdm tac
dong xa hoi, moi trudng va kinh té cia mot cong ty”. “Y tudng ban dau 1a khuyén
khich cac DN theo ddi va quan 1y gia tri kinh té (khong chi tai chinh), x hoi va
moi truong duoc gia ting hodc bi pha hity”. Giai thich ngan gon nay l1am ro 3P dai
dién cho tac dong xa hoi, moi trudng va kinh té (Elkington, 1997). Chi tiét hon,
chtng bao gdm nhiing diéu sau: (1) Yéu té con ngudi 1a tac dong tich cuc va tiéu
cuc ma mot t6 chire co dbi voi cac bén lién quan quan trong nhat cia minh bao
gém nhan vién, gia dinh, khach hang, nha cung cap, cong dong va bat ky ngudi
nao khac c6 anh hudng hodc bi anh hudng boi to chirc; (2) Yéu té hanh tinh 13 tac
dong tich cyc va ti€u cyc ma mat td chure c6 dbi véi moi truong tu nhién cia minh
bao gdm viéc giam luong khi thai carbon, sir dung tai nguyén thién nhién, vat liéu
doc hai,... nhung cling bao g@)m viéc chu dong loai bo chét thai, tai tréng rung va
phuc hdi thiét hai do thién nhién gay ra; (3) Loi nhuan 1a tdc dong tich cuc va tiéu
cuc ma mot to chie c6 ddi v6i nén kinh té dia phuwong, quéc gia va quéc té. Diéu
nay bao gém viée tao viéc lam, tao ra sy ddi mai, nop thué, tao ra cua cai va bat
ky tac dong kinh té nao khac ma mot to chirc co.

Céc nghién ctru sau cling bo sung vao ba tru cot ciia TBL bao gém: (1) Tinh
bén viing vé kinh té, nham muc dich bao dam thanh khoan va loi nhuin (Schulz
va Flanigan, 2016); (2) Tinh bén viing vé xa hoi, gop phan vao sy phat trién cta
vbn con ngudi va xa hoi; (3) Tinh bén vitng vé méi truong, dé cap dén viée tiéu
thu cac ngudn tai nguyén cé thé tai tao tir cac vat thé sdng va vo tri (Hubbard,
2009; Norman va cong sy, 2004).
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Ngoai ra, cac tiéu chi khac ciing c6 thé do luong SD bao gdm: 17 muc tiéu
SD cua lién hiép quéc; Chi sé GRI cua Bao céo sang kién toan cau (Global
Reporting Initiative); Khung IIRC ctia Hoi dong bao céo qudc té (International
Integrated Reporting Council); B chi s6 CSI ciia Hoi dong DN vi sy SD Viét Nam
(VBCSD); Tiéu chuan qudc té ISO 26000 (ISO, 2010) cua T6 chic tiéu chuin
quéc té.
2.2.1.3. Thang do phdt trién bén viing

Tir cac luge khao trén, nghién ctru cho rang ba yéu t cdu thanh cia thang
do SD DNNVV ving PBSCL gdm: 1) Mbi trudng: do ludng muic d6 DN giam tac
dong tiéu cuc dén moi trudong, ky hiéu MT; 2) X4 hoi: Hinh anh to chirc dugc cong
chung va khach hang don nhan tir nhitng dong gdp cho xa hoi, ky hiéu XH; 3) Kinh
té: Kha ning giam chi phi va ting hiéu suit, ky hiéu KT. Ngoai ra tac gia co tham
khao thém cac ngudn do ludng SD khac nhu Bo chi sé DN bén vitng Viét Nam va
tiéu chudn ISO 26000 dé phu hop diéu kién va bdi canh DNNVV ving DPBSCL
(loai bo céc tiéu chi can cac nguodn lyc 16n hodc khong kha thi ddi véi DNNVV
hay cac tiéu chi phtic tap va lién quan tinh riéng tu ctia DN nhu tién phat lién quan
van dé moi trudng).

Biang 2-3. Thang do phat trién bén viing

Ky hi¢u | Noi dung Thang do gbc
MTI Giam luong hoa chat doc hai thai ra khong khi va nudc
MT2 Giam chét thai va tai ché vat liéu trong qua trinh san
, Zhu va cac cong su,
xuat
: _ 12013; Zhu va cac
MT3 Tang cuong st dung nang lugng tai tao va nhién li¢u .
\ cong sy, 2008; Zaid
bén ving
(2018)
MTA4 Tang muc do cai thién hiéu qua moi truong cua DN
MTS5 Giam tan suat xdy ra sy c6 moi trudng
XH1 Cham lo strc khoe va su an toan cua nhan vién
XH2 Cai thién sirc khoe va sy an toan cua cong dong _ .
_ _ — | De Giovanni (2012)
XH3 Phat trién cac hoat dong kinh té dé€ tao vi¢c lam bén
viing tai dia phuong
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XH4 Cung cép cac dong luc dé thu hat viéc 1am tai dia
phuong

XHS5 Giam céc tac dong xau cua san pham va quy trinh san

xuat d6i voi cong dong dia phuong.

KT1 Giam chi phi ning luong (tiét kiém sir dung dién/nudc

hay sir dung may moc cong nghé xanh)

KT2 Giam chi phi xu 1y x4 thai ra moi truong (St dung
Zhu va cOng

2005; Green
Inman, 2005

nude tai ché, sir dung hop 1y xa bong, gidy vé sinh)

KT4 Giam chi phi san xuét (t6i uu hoa quy trinh, giam ty 1¢

hao hut nguyén vat li¢u)

KT5 Hi¢u qua dau tu va hoan von

KTé6 Tang trudng doanh thu (%/nam)

su,

va

(Nguon: tac gia tong hop)

2.2.2. Bién tién dé: Mé hinh t6 chirc thudn hai tay (Ambidextrous organization)

Trong moi treong kinh doanh tdn tai nhiéu bat dinh hién nay, cac DN can
mot mé hinh t6 chire linh hoat vira dam bao cac hoat dong hang ngay hiéu qua vira
phai kham phé va nim bat nhimg co hoi méi. Pau tién, khi cac to chuc chi tap
trung vao viéc kham pha, ho s€ tao ra qua nhiéu y tudng chua duogc kiém ching,
diéu nay han ché kha ning phat trién cac ning lyc doc ddo bao gdm nhitng kha
nang, k¥ ndng va nguén luc ddc biét ma td chire so hitu dé tao ra loi thé canh tranh
bén vitng. Nguoc lai, khai thic ma khong kham phé s& din dén cam biy ning luc
khi d6 t6 chirc s& tré nén qué phu thudc vao cac nang luc hi¢n c6. Theo dudi ca
kham pha va khai thic méi c6 thé nang cao hiéu suat ctia t6 chirc bang cach thiic
day su d6i moi trong khi van duy tri hiéu qua.
2.2.2.1. Khdi niém mé hinh t6 chirc thudn hai tay

Thuén hai tay 1a kha nang st dung ca hai tay mét cach thuan thuc, nhu vay
AO c6 thé hiéu 14 t6 chirc d6 dong thoi st dung hai hay nhiéu chién lugc cung luc
hoac lién tiép mot cach hi€u qua. Khai ni¢m nay 14n dau tién duge ap dung cho cac

mau thuan quan 1y boi hoc gia Robert Duncan (1976) va ké tir 46 da phat trién
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thanh nhiéu huéng nghién ctru khac nhau bao gdm AO quan 1y chién luge, AO
lanh dao, AO d6i méi...

Dua trén cac mé hinh lua chon hop 1y va céc 1y thuyét vé tinh hop 1y han
ché, March (1991) di dua ra cac khai niém vé kham phé va khai thac 1am nén tang
cho AO. March cho ring kham pha 1a tim kiém, thay ddi, chap nhan rui ro, thir
nghiém, vui choi, linh hoat, kham pha va d6i méi va khai thac 1a tinh chinh, lua
chon, san xuét, hiéu qua, lya chon, trién khai va thyuc hién (March, 1991). Do 46,
kham ph4 thay d6i hoan toan dinh hudng chién luoc ctia cong ty va mo rong co so
kién thirc ctia cong ty, trong khi khai thac xdy dung trén co sé kién thirc hién co
cua cong ty (Titus va cdng su, 2017). Tém lai, kham phé thuong dugce coi 1a mot
hinh thtrc d6i méi cap tién hon, trong khi khai thac dugc coi 1a mot hinh thire doi
moi gia ting hon (Raisch va Birkinshaw, 2008).

Bang 2-4. Tong két cac khai niém vé mé hinh t6 chirc thuin hai tay

Pac diém noi

Khai niém Pinh nghia chinh | Ngudn gbc .
at
Kha ning cua tb | O'Reilly &
chire dong thoi theo | Tushman Gilp canh tranh

M6 hinh t6 chtc | dudi khdm pha dbi | (2013),  phat | & thi trudng cii
thuan hai tay méi va khai thac hiéu | trién tr Duncan | vda méi. Tranh
qua hién tai mot cach | (1976) va March | by thanh cong.

can bang. (1991).

Tim kiém kién thirc
Linh hoat, sang
moi, tht nghiém,
. , tao, hudng dai
chap nhan rui ro, déi | James  March ,
Kham pha ) , , han. Tao bién
moi cap tien dé mo | (1991)
dong nhung mo
rong kha nang tuong

co hdi dot pha.
lai.
To1 wu hoa kién thirc Hi¢u qua, kiém
James  March i
Khai thac hi€én c6 qua tinh soat, oOn dinh.
. (1991)
chinh, san xuat hi¢u Gia ting gia tri
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qua, trién khai nhanh

tor nang luc cot

Thuan hai tay cu

dé tao loi nhuan ngén 15i san co.

han.

Téch biét ciu trac to

chtic riéng. Vi du:

Mot don vi chuyén Phu hop DN 16n.

trach R&D cho cac

Tushman &
O'Reilly (1996),

Giam xung dot

trac  (Structural | san pham tuong lai qua don vi doc
. _ |m&  rong tu .
Ambidexterity) va mot don vi 1ap, can nang lyc
Duncan (1976).
chuyén trach san lanh dao manh.
xuat, kinh doanh san
pham hién tai.
Tao nglt canh van Linh hoat cao,
. héa (nd luc, tin cay, | dua vao dong luc
Thuan hai tay nglr | _ , Gibson &
ho trg...) dé nhdn| ca nhan. Hiéu
canh (Contextual | . _ | Birkinshaw _
. _ vién tu can bang hai qua & moi trudng
Ambidexterity) (2004). o,
hoat dong trong cung dong, it tai cau
don vi. truc.
Can bang chuyén doi Ap dung OA cho
_ . | s6 (kham pha cong chuyén d6i sd,
Thuan hai tay so o .
o nghé maoi) voi duy tri | Warner & | vira s6 hoda vira
(Digital . ) . A
. _ hoat dong cot 161 | Wager (2019). | gilr lg1 thé canh
Ambidexterity) . , .
truyén thong trong tranh truyén
ky nguyén so. thong.
Tich hop khai thac Nhan manh hoa
Thuan hai tay hai | va kham pha hai hoa ' hop thay vi cang
‘ Kassotaki ,
hoa (Harmonious | qua lanh dao va van thang thong qua
(2022).

Ambidexterity)

hoa, tranh xung dot

cang thang nodi bo.

co ché lanh dao

tich cuc.
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Theo bang tong két trén, mic du AO dugc phat trién theo nhiéu hudng tiép
can khac nhau, phan 16n cac nghién ctru déu thong nhat rang ban chat ¢t 16i cua
mo6 hinh ndy nim & kha ning cin bang giita khai thac va kham pha. Tuy nhién, hai
thanh phan nay khong chi giéi han & hoat dong d6i méi hay van hanh ma con mé
rong sang nhiéu khia canh khéac ciia to chirc nhur quén trj tri thirc, phat trién ning
luc ddi mai, quan hé ddi tac, nang lyc 1anh dao, co ché diéu phéi nguén luc va hé
théng quan 1y chién lugc. Cac nghién ciru gan day con cho thdy AO duoc van dung
trong bdi canh chuyén dbi s6, két ndi mang ludi qudc té, ddng sang tao gia tri va
quan tri quan hé khach hang nhdm nang cao kha ning thich tng va SD ctia DN.
Diéu nay phan dnh AO khong con duoc xem 1a mot trang thai can bang don thuan
ma d3 trd thanh mot ning luc to chirc tong hop, doi hoi sy phdi hop dong thoi giita
nhiéu ngudn luyc va chirc ning quan tri. Vi vay, trong pham vi luan an nay, AO
duogc tiép can nhu mot cau trac gdm hai thanh phan c6t 18i 1a khai thac va kham
pha d6ng thoi duge biéu hién thong qua nhiéu khia canh khac nhau nhu kién thirc,
lanh dao, d6i tac, hé théng quan 1y, chién lugc va két ndi nguén luec.
2.2.2.2. Yéu t6 cdu thanh mé hinh té chirc thudn hai tay

Nhu da trinh bay trong muc 2.2.2.1, hai yéu t6 cau thanh AO duoc March
(1991) gi6i thiéu lam nén tang 1a khai thac va kham pha. Tuy nhién, cac nha nghién
ctru vé AO da xdy dung cac muc riéng cho minh va ti phat trién thanh cac huéng
nghién ctru riéng nhu bang sau:

Béang 2-5. Cac khia canh nghién ciru kham pha va khai thac

Khia canh | Téac gid (nam) | Kham pha Khai thac
Kién thirc | He va Wong | Tim kiém kién thtc | St dung kién thtrc hién
(2004); méi, kién thic thu|coé, hoc hoéi tir kinh

Senaratne  va | dugc tir qua trinh thir | nghiém va théi quen,
Wang (2018); | nghiém va nhiéu bién | nghién ctru va cai tién.
Cho va cong su thé dang c6 va tinh

(2020); linh hoat.
Nofiani va
cong sy (2021)
Chién He va Wong | Chién lugc tao ra san | Chién luoc cai thién san
luoc (2004); Voss phém méi, chién luge phém hién c6, chién luoc
va Voss duy tri thi truong hién tai.
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(2013);

Hughes va
cong su
(2018); Yuan

va cOng sy
(2021)

tham nhap thi truong
moi.

DPoi1 moi

March (1991);
He va Wong
(2004); Voss
va Voss
(2013); Cho va
cong su
(2019);
Amankwah-
Amoah va
Adomako
(2021); Fu va
cong sy (2021)

Tao ra san pham mai,
cai tien dot pha va
cong nghé mai.

Cai tién san pham hién
c6, d6i méi ting budc va
phat trién cong nghé hién
co.

Poi tac

Stadler va
cong su
(2014); Sun va
Lo (2014);
Shiri va cong
su (2015);
Wilden va
cong sy (2018)

B6 sung thém cac ddi
tac va mdi quan hé
méi vao mang ludi
ctia to chuc

Cung c6 moi quan hé véi
cac doi tac hién co

Lanh dao

Tushman va
O'reilly

(1996);

Lubatkin  va
cong su
(2006); Raisch
va Birkinshaw
(2008); Rosing
va cOng sy
(2011); Zacher
va Rosing
(2015)

Cho phép cac cach
khac nhau dé
thanh  nhiém  vuy;
Khuyén khich thu
nghi€ém céic y tuong
khac nhau; Thic day
chép nhan rui ro; Tao

hoan

co hdi cho suy nghi va
hanh dong ddc lap;
Tao co hdéi cho y
tuong cua riéng minh;

Cho phép sai sot;
Khuyén khich hoc hoi
tur sai sot

Giam sat va kiém soat
viéc dat dugc muc ti€u;
Thiét 1ap cac thoi quen;
Thuc hién hanh dong
khéc phuc; Kiém soat
viéc tuan thi cac quy tic;
Chi y dén viéc hoan
thanh nhiém vu théng
nhat; Xt 1y sai sot; Bam
sat ké hoach
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Hé thong | Gibson va | Khuyén khich thach | HO trg cic muc tiéu
quan ly Birkinshaw thtc nhiing truyén | chung cta cong ty;
(2004); De | théng/tdp quan 13i | Huéng téi nhitng muc
Clercq, thoi; Linh hoat dé cho | tiéu giéng nhau tranh cac
Thongpapanl | phép phdn ng nhanh | muc tiéu xung dot; Tranh
va Dimov | chéng véi nhiing thay | lang phi ngudn lyc vao
(2013); d6i trén thi truong; | nhitng hoat dong khong
Jurksiene  va | Phat trién  nhanh | hiéu qua.
Pundziene chong trong phan trng
(2016);  Ed- | v6i nhiing thay d6i vu
Dafali va cdng | tién.
su (2023)

(Nguon: tac gia tong hop)
Nhu vy, tuy AO dugc cdu thanh tir hai yéu t6 chinh 13 khai thac va kham
pha nhung hai yéu t6 nay lai bao gdm nhiéu mat khac nhau cia to chtrc nhu kién
thire, d6i mai, d6i tac, 1anh dao, hé théng quan 1y va mot sé hudng khac nhu chién
luogc va két ndi.
2.2.2.3. Thang do mé hinh t6 chirc thudn hai tay
Trong muc khai niém vé AO, ba hudng thao tac hoa chinh da duoc dé xuat:
(1) Thuan hai tay cu tric voi thao tac tach biét cac don vi to chire riéng cho khai
thac va kham pha (Tushman & O'Reilly, 1996); (2) Thuén hai tay bdi canh khi
trong cting mot don vi t6 chirc theo dudi dong thoi ca hai hoat dong nho hé thong
quan 1y va vin hoa to chirc phit hop (Gibson & Birkinshaw, 2004); (3) Két hop hay
can bang cac khia canh duoc trién khai khi do luong AO thong qua mot chi s6 tong
hop giita hai chiéu khai thac va kham pha (Cao va cong su, 2009; He & Wong,
2004). Nghién ciru nay Iya chon tiép can theo huéng thuan hai tay bdi canh vi phu
hop véi dic tht DNNVV tai PBSCL, noi cac DN hiém khi ¢6 di ngudn lyc dé
thiét 1ap bd phan chuyén trach riéng cho khai thac va kham pha nhu gia dinh cia
thuan hai tay cu trac. Theo cach nay, thang do AO dugc kiém dinh thong qua ba
khia canh tich hop gém: (1) Lanh dao; (2) Hé thong quan 1y; (3) Déi tac va két ndi,
bao ddm cac mit ciia to chirc noi cing mot doi ngii quan 1y dong thoi duy tri hiéu
qua van hanh va thac déy ddi méi. V& miat do luong, AO duoc kiém dinh nhu mot

cAu trac bac hai dang Phan anh-Phan anh, dugc phan anh boi hai thanh phﬁn bac
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thip 13 Khai thac va Kham pha. Cach tiép can nay khac véi phép tinh tich sb hoic
hiéu s tuyét dbi thuong dung trong hudng khia canh két hop truyén théng, vi nd
cho phép udc luong phuong sai chung gitra hai chiéu thong qua mé hinh ciu trac
tuyén tinh thay vi mot phép toan dai sb don gian, qua d6 phu hop hon véi dic diém
dir liéu khao sat va phuong phap PLS-SEM dugc str dung trong nghién curu.

Trong nghién ctru ndy, AO dugc tiép cin nhu mét nang I chién luge cho
phép DN dong thoi theo dudi hoat dong khai thac va kham pha, tir d6 tao nén tang
cho phat trién bén vitng. Quan diém nay phu hop voi cac nghién ciru trude do khi
cho rang AO khong chi 13 trang thai can bang hoat dong ma con 1a mét co ché quan
tri cép to chirc, doéng vai tro then chot trong viéc nang cao hiéu qua va loi thé canh
tranh dai han (Tushman & O’Reilly, 1996; He & Wong, 2004). Tuy nhién, trong
bdi canh cac DNNVV, dic biét tai cac nén kinh té dang phat trién, tuy c6 dac diém
t6 chire linh hoat nhung ho thudng chiu rang budc béi nguff)n luc han ché khi trién
khai AO. Do do, AO can duoc tiép can nhu mot hé théng quan tri tich hop, bao
g6m nhiéu thanh phan cau thanh phan 4nh kha niang diéu phdi va khai thac ngudn
luc hi€u qua (Jansen va cong su, 2009; O’Reilly & Tushman, 2013).

Trén co s d6, nghién ctru nay xay dung thang do AO theo hudng tiép can
da chiéu, bao gdm ba thanh phan chinh: Lanh dao; Hé thong quan 1y; Ddi tac va
két ndi. Viée lya chon ba thanh ph?m nay dua trén lap luan ré‘mg chung dai dién cho
ba cép do cbt 161 cua nang luc td chuc, bao g@)m cép do dinh hudéng chién lugc
(1anh dao), cip d6 thé ché hoa ndi bo (hé théng quan 1y) va cap d6 mo rong ngudn
Iic bén ngoai (d6i tac va két ndi). Cac khia canh khac duogc dé cap trong cac nghién
clru trude (nhu van hoa t6 chire, cdu trac hay ning luc d6i méi) hoic da duoc bao
ham trong ba nhém nay, hodc khong phi hop dé tach biét trong bbi canh DNNVV
¢6 ngudn lyc han ché, noi cac chiic niang thuong tich hop va chong lan. Vi vy,
viéc gidi han thang do trong ba thanh phan nhim dam bao tinh khai quat, tranh
trung lap khai niém va ph hop véi bbi canh nghién ctru. Cu thé:

(1) Lanh dao (ky hiéu la LD): Lanh dao dong vai tro trung tdm trong viéc
dinh huéng va can bang gitta kham pha va khai thac. Cac nghién ctru chi ra rang
doi ngii 1anh dao, dac biét 1a cép quan 1y cao, c6 anh hudng truc tiép dén kha nang

ra quyét dinh chién lugc, phan bo ngudn lyc va thuc day hanh vi d6i méi trong to
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chtrc (Lubatkin va cong su, 2006; O’Reilly & Tushman, 2013). Do d6, nang luc
linh dao dugc xem 1 yéu t6 nén tang gitip DN phat trién va duy tri trién khai AO.

(2) Hé théng quan 1y (ky hiéu 1a QL): AO khéng thé duoc duy tri trong
diéu kién thiéu cc co ché va hé thong quan 1y pht hop nham hd tro viée tich hop
va diéu phdi cac hoat dong khai thac va kham pha. Cac nghién ctru trude nhan
manh vai trd cta cdu trac t6 chirc, quy trinh van hanh va hé théng kiém soat trong
viéc tao diéu kién cho AO phat huy hiéu qua (Jansen va cong sy, 2009; Raisch &
Birkinshaw, 2008). Do d6, hé thdng quan 1y duoc xem 13 yéu té thé ché hoa ning
luc song trung trong DN.

(3) Pdi tac va két ndi (ky hiéu 1a KN): Trong bbi canh DNNVV véi ngudn
Iuc han ché, viéc thiét 1ap va duy tri cic mbi quan hé bén ngoai dong vai trd quan
trong trong viéc bod sung ngudn luc va tri thirc. Cac nghién ctiru gan day cho thay
nang luc két nbi va hop tac giup DN mé rong hoat dong kham pha, dong thoi nang
cao hiéu qua khai thac théng qua chia sé ngudn luc (Roth & Corsi, 2023). Do do,
yéu t6 d6i tac va két n6i duoc dua vao thang do nham phan anh kha nang tan dung
ngudn luc bén ngoai ctia DN.

Trén co so ba thanh phan nay, cac bién quan sat trong thang do AO dugc
téng hop, chon loc va diéu chinh tir cac nghién curu trudc, déng thoi duoc hiéu
chinh théng qua nghién ctru dinh tinh dé dam bao phu hop véi dic thi cia DNNVV
tai khu vuc DPBSCL. Viéc diéu chinh nay nham nang cao gia tri ndi dung va tinh
pht hop bdi canh cua thang do, tir 46 dam bao d tin cdy cho cac phén tich dinh
luong tiép theo.

Thang do AO duoc dé xuat nhu sau:

Bang 2-6. Thang do khai thac

Ky hiéu | Noi dung Thang do gbc

KTLD1 | Theo dbi tién do cong vi¢c va dam bao muc ti€u

duoc hoan thanh.

Rosing va cong

KTLD2 | Thiét 1ap quy trinh lam viéc rd rang, tranh 16n sur (2011);
xon. Rosing va cong
KTLD3 | Yéu cau nhdn vién tuan thu cac quy tic cbt yéu sw (2015)

(mic dong phuc hay an toan lao dong).
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KTLDb4

Xu 1y kip thoi khi c6 sai pham hodc 1éch muc tiéu.

KTLDS5

Duy tri ké hoach kinh doanh 6n dinh, tranh thay

doi lién tuc.

KTQLI

Cac quy trinh quan 1y trong t6 chic duoc xay
dung rd rang va phdi hop tét v6i nhau dé dat duoc

muc tiéu chung.

KTQL2

Moi nguoi trong cong ty déu hiéu rd va lam viéc
deé dat dugc muyc tiéu chung, tranh dugc cac mau

thuin khong can thiét.

KTQL3

Thong tin va kién thirc duge chia s¢ thong sudt
gitra cac phong ban/c4 nhan, giip moi ngudi cung

hudng té1 myc tiéu chung.

Ed-Dafali va
cong su (2023);
De Clercq,
Thongpapanl va
Dimov  (2013);
Gibson :
Birkinshaw
(2004); Jurksiene
Pundziene

va

va
(2016)

KTKNI1

Phan hoi tir cac dbi tac trong mang lu6i gitp DN
tinh chinh cac san phém/dich vu hién tai dé dap

g t6t hon nhu cau cia thi truong.

KTKN2

DN tan dung cic mdi quan hé véi nha cung
cap/khach hang hién c6 dé tdi vu hoa chudi cung
ung (gidm tinh trang bung hang, dung chung kho
bai...).

KTKN3

Nho vao cac moi quan h¢ da thiét lap, DN co thé
hoan thanh céac du an hién tai hiéu qua hon (giam

chi phi dam phén, phat trién du 4n chung).

KTKN4

Mang ludi cho phép DN giam thiéu lang phi va
ting ning suat trong cac hoat dong san xuat (cac
thanh vién chia sé cac phuong phap lam viéc hi¢u
sudt, cung cip cac kha ning giai quyét van dé

nhanh chéng).

Nahapiet va
Ghoshal (1998)

(Nguff)n: tac gia téng hop)

Bang 2-7. Thang do kham pha

Ky hiéu

Noi dung

Thang gdc
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KPLD1 | Cho phép nhan vién tu do lya chon cach thyuc hién
cong viéc.
KPLD2 | Khuyén khich thtr nghiém ¥ tuéng méi, du co thé
that bai. Rosing va cong
KPLD3 | Dong vién nhan vién chip nhan rii ro trong gi6i Su . (2011);
. Rosing va coOng
han an toan. su (2015)
KPLD4 | Tao khong gian dé nhan vién dé xuit ¥ tudng ca
nhan.
KPLD5 | Coi sai lam 13 co hoi hoc hoi, khong trimg phat.
KPQL1 | Cong ty tao diéu kién dé nhan vién c6 thé dong
gop v kién, sang kién, ngay ca khi ching khéc biét Efl_Dafah va
cong su (2023);
so voi cach lam hién tai. De Clercq,
KPQL2 | Khi co sy thay doi 16n tir khach hang hodc ddi thu, | Thongpapanl va
cong ty ching t6i ¢6 thé diéu chinh nhanh chong D?mov (2013);
, ‘ ‘ i Gibson va
cac quy trinh va hoat dong. Birkinshaw
KPQL3 | Cong ty thuong xuyén xem xét va cdp nhat cach | (2004); Jurksiene
thitc quan 1y dé phu hop véi nhig wu tién vimyc | V&~ Pundziene
2016
tiéu kinh doanh mai. ( )
KPKN1 | Chu dong két ndi véi dbi tac/khach hang méi
(thong qua hi cho, trién 1am...).
KPKN2 | Tich cyuc tim kiém théng tin/thi trudng méi (khao
sat nhu cau khach hang qua Facebook, Zalo).
KPKN3 | Tim kiém hop tic véi cac to chirc dao tao, nghién (Nahapiet va
_ _ , B Ghoshal, 1998)
ctu (hop tac voi truong dai hoc dé€ phat trién san
pham méi).
KPKN4 | Hoc hoi tir dbi thu canh tranh (phan tich céc chién

lugc thanh cong cua doi tha).

(Nguff)n: tac gia téng hop)
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2.2.3. Bién trung gian: Dinh hudng sang nghiép “Entrepreneurial orientation”
2.2.3.1. Khdi niém dinh huong sang nghiép

Henry Mintzberg (1973) 1a mét trong nhitng hoc gia ddu tién nhan ra nhiing
hitu ich ctia mé hinh 14p chién luge t6 chirc sang nghiép. Nam 1973, Mintzberg da
lan dau tién dé cap dén khai niém T6 chic sang nghiép (Entrepreneurial
Organization) khi gi6i thiéu vé tao 1ap chién luoc trén ba mé hinh (Strategy-
making in three modes). Pay 1a qua trinh ma t6 chtrc dua ra cac quyét dinh quan
trong va lién két chiing dé hinh thanh chién lugc bao gdm: Sang nghiép, hoach
dinh va thich tng. T6 chirc sang nghiép co cac dic diém: Ludn tim kiém co hoi
m&i thay vi gidi quyét van dé; Pua ra quyét dinh dic trung boi cac bude dot pha;
Quyén lyc duoc tap trung; Tang truong ludn 13 muc tiéu chinh (Mintzberg, 1973).
Tuy nhién, mai dén khi Miller (1983) cong bd nghién ctru lién quan dén khai niém
EO thi n6 méi nhan dugc su cha y cua gidi hoc thuat. Miller (1983) 1ap luan r::ing
mot cong ty c6 tinh sang nghiép 1a mot cong ty c6 tham gia vao doi méi san pham
thi truong, thuc hién cac du an mao hiém va 1a cong ty dau tién dua ra cac d6i mai
chu dong, danh bai cac dbi thu canh tranh. C)ng dé xuét ba khia canh dé mo ta va
kiém tra tinh sang nghiép: tinh sang tao, tinh chu dong va tinh chap nhén rui ro.
Sau d6, Dess va Lumpkin (2005) dinh nghia EO 1a xu huéng chu dong, d6i méi va
chép nhan rui ro ciia mot cong ty.

Céc nghién ciru gan day cho rang EO duoc coi 1a mot chién luoc hién dai
dé cai thién hiéu suat kinh doanh (Suyatmi va Pahlevi, 2021). Cac cong ty c6 tu
duy sang nghiép khong ngimg nd luc tao ra cic san pham méi la, tién tién va co
da ban linh dé nam bt co hoi. Chién lugc sang nghiép va tu duy sang nghiép duoc
cho 1a co thé thiic day hiéu suat cia cong ty. EO 1a sy sin sang ctia to chirc trong
viéc tim kiém va nidm bat cac co hdi méi va chiu trach nhiém tao ra su thay doi.
Céc phuong phap chién Iuoc ma DN sir dung dé c6 duge loi thé canh tranh & cp
d6 DN duoc goi 1a EO. Do d6, khong giéng nhu 1y thuyét kinh doanh trude day,
dinh hudng kinh doanh gan lién véi cac quy trinh cip cong ty hon 1a cac yéu td
cap do ca nhan.

Bang 2-8. Tong két cac khai niém vé dinh hwéng sang nghiép
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Khai niém

Dinh nghia chinh

Nguon goc

Pac diem noi bat

Té6  chirc | TO chitc ludn tim Mintzberg Nhan manh céch t6 chtre tao
sang kiém co hoi méi, ra (1973) lap chién luoc theo kiéu
nghiép quyét dinh mang tinh sang nghiép khac v61 quan
dot pha, quyén luc trj thudn tay.
tap trung va tang
truéong la muc tiéu
chinh.
DN  sang | DN tham gia d6i méi | Miller Xem EO nhu mot tinh chat
nghiép san pham thi truong, | (1983) ciia DN & cép to chirc, véi
chép nhan cac du an ba tru cot: d6i mébi, chu
mao hiém va chu dong, chép nhan rui ro.
dong di trude d6i thi.
Dinh Khuynh hudng chién | Lumpkin & | EO 1a ciu truc da chiéu, c6
hudng sang | lugce ctia DN thé hién | Dess (1996) | thé biéu hién khac nhau tiy
nghiép qua cac thuc hanh, bbi canh.
chinh sach va quy
trinh din dén hanh
dong sang nghiép.
EO da | EO gom 5 chiéu: doi | Lumpkin & | M rong md hinh 3 chiéu
chiéu moi, chu dong, chip | Dess (1996, | cua Miller va nhin manh
nhén rdi ro, tu chi va | 2001) vai trd cua bdi canh va su
hiéu thing canh linh hoat giira cac chiéu.
tranh.
EO nhu | EO duoc xem 1a | Ros & Noor | Lién hé tryc tiép voi ting
chién lugc | chién luge hién dai | (2026) truong, d6i mai va lgi thé

hién dai

dé cai thién hi¢u qua
kinh doanh va nam

bat co hoi mai.

canh tranh, dac biét &

DNNVV.
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EO trong | EO 12 mot ngudn luc | Maseda va | Noi bat trong cac nghién
chuyén d6i | hay dinh huéng gitip | cong su | cru gan day vé chuyén do6i
5O DN thiic day chuyén | (2025) sd, chién luoc linh hoat va

d6i s6 thong qua doi DNNVV.

mo1 va chu dong

chién luoc.
EO trong | Trong DNNVV tai | Nguyén Phu hop v6i cdu trac don
DNNVV Viét Nam, EO la dinh | Thanh Long | gian, ra quyét dinh nhanh va
tai Viét | huéng giup tan dung | va L¢ | khai thac co hdi thi truong.
Nam nguén luc han ché Nguyén Hau

bang cach linh hoat, | (2018)

d6i moi va sin sang

chap nhan rui ro.

(Nguon: tac gia suu tap)

Tom lai, EO 1a mot dinh hudng chién luoc & cép DN, phan &anh xu hudng

hanh vi va qua trinh ra quyét dinh cta t6 chirc trong viéc d6i méi, chi dong nim
bét co hoi va chdp nhén rui ro. Tir khai niém ban dau ctua Mintzberg (1973) vé to
chtrc sang nghiép dén mé hinh ba chiéu cua Miller (1983) va sy md rong nim
chiéu ctia Lumpkin va Dess (1996), EO da duoc tiép can theo nhiéu hudng khac
nhau tiy thudc vao bdi canh va muc tiéu nghién ctru. Tuy nhién, phan 16n cac
nghién ctru thue nghiém déu hoi ty vé ba chiéu cbt 1i 1a xu hudng chu dong, tinh
d6i mdi va muic do chap nhan rii ro nhu nhitng thanh phéan c¢6 tinh 6n dinh va kha
nang khai quat cao nhat qua nhiéu bdi canh khéac nhau (Rauch va cong su, 2009;
Courrent va cdng sy, 2018). Trong khi do, tinh ty chu va hiéu théng canh tranh
mang tinh dic thi bdi canh hon va it phu hop véi cdu trac don gian, ngudn luc han
ché ciia DNNVV tai PBSCL. Do d6, trong nghién ctru nay, nham dam béo tinh ké
thira 1y thuyét va phut hop véi dic thi cia DNNVV trong bdi canh nghién ciru, EO
dugc xac dinh bao gdm ba chiéu: xu hudng chi dong, tinh d6i méi va mirc d6 chap

nhan rui ro.
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2.2.3.2. Yéu t6 cau thanh dinh hwdng sang nghiép

Dua trén khai niém cua Miller (1983), ba khia canh cia EO da dugc xéc
dinh 1a: tinh d6i m&i, tinh chap nhan rui ro va tinh chi dong. Nhitng nghién ciru
sau d6 c6 thém vao cac yéu té méi hodc xay dyng thang do méi nhung van dua
trén ba khia canh nay la chinh.

Brown va cong su (2001) xay dung thang do chira cac muc: tinh d6i méi,

chép nhan rui ro, tinh chi dong, quyét liét va ty chu. Wales va cong su (2013) cho
thdy can 5 bién dé sir dung trong nghién ctru EO da chiéu: tinh chu dong, chap
nhén rai, tinh d6i mai, tinh quyét li¢t trong canh tranh va tu chi. Arshad va cong
su (2014) cting cho réng EO can 5 dic diém dé xac dinh: sang tao, chép nhan rii
ro, tu chu, chi dong va nang nd canh tranh.
Ferreras-Méndez va cong sy (2022) dua ra cac muyc: (1) Nhan manh vao viéc tiép
thi cac san phém hoac dich vu da dugc thtr nghiém va thuc su; (2) Khong c6 dong
san phém hodc dich vu méi; (3) Nhitng thay doi vé dong san phém hoac dich vu
hau hét chi mang tinh chat nho; (4) Thudong phan tng v6i cac hanh dong ma ddi
thi1 canh tranh khéi xudng; (5) Rat hiém khi DN dau tién gi6i thiéu san pham/dich
vu méi, k§ thuat quan 1y, cong nghé diéu hanh; (6) Thudng tim cach tranh xung
ddt canh tranh, thich tu thé séng va dé séng; (7) C6 xu hudéng manh ddi voi cac du
an co6 rai ro thép (voi ty suét loi nhuan binh thuong va nhat dinh); (8) Do tinh chét
clia moi trudng, t6t nhat nén kham pha né dan dan théng qua hanh vi than trong,
tirng bude; (9) Thuong ap dung tu thé than trong chd xem dé giam thiéu kha ning
dua ra nhitng quyét dinh t6n kém.

Ciing phat trién thang do tir Covin va Slevin (1989), Rezaei va Ortt (2018)
(nghién ctru duoc hon 200 trich dan) chi sir dung ba muc: Chu dong, DPoi méi va
Chap nhan rti ro. Nhirng nghién ctru gan day ciing chi str dung ba muc nay (Kusa
R., Suder M. va Duda J., 2024; Franczak va cOng su, 2024; Morgan T. va Anokhin
S., 2023).

2.2.3.3. Thang do dinh huong sang nghiép

Tir nhitng luge khao trén két hop v6i muc dich cta nghién ctru, tic gia cho

rang thang do EO cia DNNVV tai DPBSCL ciing chi can ba muc 1a chu dong, doi
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m&i va chip nhén rai ro. Bang sau biéu thi thang do EO du kién véi CP- chu dong,
PM- d6i mé&i va RR- chap nhan riii ro. Ap dung thang do Likert 1—5 (tir "hoan toan
khong déng ¥" dén "hoan toan dong y"). Thang do ciing s& dugc chinh stra theo
bdi canh va ngudn luc cia DNNVV ving DPBSCL (VD: DNNVV gia dinh s& c6
mot ngudi véi nhidu vai trd trong t6 chirc nhu cha DN ciing s& kiém nhiém lam
cong, ké toan va tuyén dung).

Bang 2-9. Thang do dinh huéng sang nghiép

Ky hiéu | Noi dung Thang do gbc
Cbl DN la tién phong trong viéc gidi thi€u san phém/dich vumoi | Covin va Slevin
Cb2 DN chu dong dinh hinh xu huéng thay vi theo sau dbi thu (1989);
Chb3 DN lién tuc tim kiém co hdi kinh doanh méi Lumpkin ~ va
Dess (1996)
PM1 DN thudng xuyén gidi thiéu san pham/dich vy méi
bM2 DN chil trong dau tu vao RvaD va cong nghé tién tién
Covin va Slevin
bM3 DN c6 xu hudng di tién phong trong viéc dp dung y tuong (1989)
moi
bM4 DN khuyén khich nhan vién dé xuat giai phap sang tao
RR1 DN sén sang dau tur vao cac du an co ty 1 rii ro cao
- . Covin va Slevin
RR2 DN chap nhan vay ng hoac str dung ngudn lyc 16n cho cac co (1989)
hoi khong chic chan ’
Lumpkin  va
RR3 DN uu tién cac du an dot pha (du rai ro) thay vi an toan
] I Dess (1996)
RR4 Nhan vién duogc khuyén khich thir nghiém, du c6 thé that bai

(Nguon: tac gia tong hop)
2.2.4. Bién diéu tiét: Nang lwc diéu phéi nguon lyc (Resource Orchestration
Capability)
2.2.4.1. Khdi niém ndang luc diéu phoi nguon luc
ROC duoc hiéu 1a nang luc cAu trac, két ndi va khai thac hiéu qua cac nguén
luc nham cai thién hiéu qua t6 chirc va loi thé canh tranh (Sirmon va cong sy, 2011;
Wang va cong su, 2020). Khac véi cach tiép can truyén théng cua 1y thuyét RBV,

quan diém di€u phoi ngudn lyc nhan manh vai tro trung tdm cuia nha quan ly trong
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viée t6 chirc, tich hop va tai cdu trac ngudn lyc dé chuyén hoa thanh ning luc dong
va gia tri thuc tién (Helfat va cong su, 2009; Teece, 2014). ROC khong chi dirng
lai & viéc s& hiru cac nguén luc c6 gia tri, ma con bao ham kha nang dinh hudng
va tai phan bd cac ngudn luc nhu tai chinh, nhan luc, tri thirc va cong nghé nhim
thich g v&i bdi canh thi trudng thay doi va thic day d6i moi sang tao (Wales,
Patel va cong su, 2013; Xu & Pero, 2023). Trong bdi canh DN theo dudi EO xanh
(green entrepreneurial orientation) va muc tiéu ting trudng bén viing, ROC dong
vai tro nhu mot nang luc diéu tiét chién luoc, hd tro két ndi cac muc tiéu SD véi
ngudn lie sén c6, dong thoi tdi vu hoa viée tim kiém, tich hop va tmg dung tri thirc
moi trudng xanh tir ca bén trong va bén ngoai to chirc (Jiang va cong su, 2018).

ROC duoc dinh nghia 1a kha ning caa DN trong viéc t6 chirc, két ndi va
khai thac c6 hé théng cac nguén luc nham hd tro d6i méi sang tao, diéu chinh theo
bdi canh moi trudng xanh va nang cao hiéu qua hoat dong bén viing (Sirmon va
cong su, 2011; Wang va cong su, 2020; Shehzad va cong su, 2023).

Bang 2-10. Tong két cac khai niém vé ning lwe diéu phoi ngudn lwe

Khai niém | Pinh nghia chinh Nguén goc | Pic diém noi bat

biéu phéi | Qua trinh ma cac nha | Sirmon va | Tap trung vao hanh

nguodn luc | quan 1y cdu trac, két hop | cong su | dong quan ly qua ba
va khai thac ngudn luc | (2011) giai doan: cu truc
ctia DN nham tao loi thé hoa, bo budc va tan
canh tranh, mé rong RBV dung. Chiu anh huéng
béng cach nhin manh vai boi do rong, do sau va
tro quan 1y chu dong. chu ky sdng cua to
chuec.

Diéu phdi | Viéc quan Iy tim kiém, | Helfat va | Pay la nén tang cua

tai san lua chon va cdu hinh cong su | nang lyc dong, nhan
nguon lyc hay tai san | (2007). manh su phdi hop tai
nham t6i uu hoa gia tri san dong chuyén biét
téng thé, trong d6 tong dé duy tri loi thé canh

tranh bén viing.
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thé 16n hon tong cac phan

nhu yéu to
dieu  tict

trong EO

hd tro tai cau trac nguodn

luc mot cach linh hoat.

riéng 1€.
Piéu phdi | Kha nang tich hop, xdy | Teece Nén tang vi md nhu
ngudn luc | dung va tai cau hinh ning | (2007). quy trinh va cau trac to
lién két | luc ndi bod hay ngoai bo chttc. Nhian manh DN
ning luc [dé tng phd véi moi dinh hinh h¢ sinh thai
dong truong thay doi nhanh thong qua doi méi.
chong bao gdm cam
nhén, nim bat va chuyén
doi.
Nang luc | Nang luc diéu phdi nguon | Tikas, G. D. | C6 thé do luong cho
diéu phdi | luc huéng t6i doi mdi, | (2024). céc to chire nghién ctru
ngudn luc | véi ba chiéu: cau tric hoa va phat trién, tap trung
hudéng té1 | thich ung, tdn dung hi¢p vao ddi méi khoa hoc
d6i méi luc va ra quyét dinh phan tién tién trong to chirc
tan. cong 1ap.
Niang luc | Quan 1y toan dién céu | Sirmon  va | Vai trd trung tdm cia
diéu phéi trac hoa, bd budc, tan | cong su | nha quan ly. Tich hop
trong quy | dung ngudn lyc nham tao | (2007). RBV v6i cac hanh
trinh quan | gia tri khach hang va loi dong thyc tién.
Iy nguodn | thé canh tranh.
luc
Ning lyc | ROC diéu tiét moi quan | Shi va Shen | Nhan manh tinh linh
diéu phdi | hé gitta EO va hiéu suit, | (2022) hoat trong thi trudong

bién dong hd trg ddi

maoi bén viing.

(Ngudn: tac gia suu tim)

Tém lai, ROC duoc xem 14 ning luc cdt 16i gitip DN t6 chtre, phdi hop va

tai cau hinh cac ngudn lyc nham thich ung v6i moi truong kinh doanh bién dong
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va hd tro thue thi chién luge hiéu qua. Trong bdi canh DNNVYV tai PBSCL thuong
ddi mat voi han ché vé von, cong ngh¢ va nang lyc quan tri, viéc s¢ hitu AO hay
EO chua du dé tao ra két qua SD khi DN thiéu kha ning diéu phdi va tin dung
ngudn lue phtt hop. Theo quan diém RBV va ning luc dong, ROC giup DN chuyén
hoa cac ngudn lyc sin c6 thanh gia tri thuc tién thong qua viéc két ndi, phan bd va
khai thac ngudn luc linh hoat. Pong thoi, ROC con giup giam xung dot giita hoat
dong khai thac va kham pha, ting cudong kha ning phéi hop ndi bd va hd tro trién
khai cac sang kién ddi méi xanh. Nhiéu nghién ciru ciing cho thay hiéu qua cua
AO va EO phy thudc dang ké vao ning luc quan tri va diéu phdi ngudn lyc cua
nha quan 1y, dic biét trong moi trudng nhiéu bién dong va bt dinh. Do do, luan
an xem ROC 12 bién diéu tiét nham giai thich sy khac biét trong muc do tac dong
ciia AO dén EO va PTBV giita cac DN. Noi cach khac, khi ROC cao thi DN c6
kha ning tan dung tot hon cac hoat dong khai thac va kham phéa dé thuc day EO
va SD. Nguoc lai, khi ROC thap thi hiéu qua cia AO c6 thé bi suy giam do han
ché trong phdi hop va phan b ngudn luc.
2.2.4.2. Yéu t6 cdu thanh nang luc diéu phoi nguon luc

Huéng nghién ctru vé ROC duoc xdy dung dua trén hai nén tang 1y thuyét
quan trong 13 1y thuyét RBV va 1y thuyét nang luc dong, thong qua viéc tich hop
khung quan tri ngudn luc cta Sirmon va cong su (2007) va khung diéu phéi tai san
ctia Helfat va cong su (2009). Sy két hop ndy tao ra mot goc nhin méi mé vé ly
thuyét quan tri vitg chéc, giai thich cach cac nha quan 1y ciu trac, két nbi va tan
dung (Structuring, Bundling va Leveraging) cac ngudn luc cia DN nham nang cao
hiéu qua hoat dong t6 chuc. Theo khung Iy thuyét ndy, cac DN chi c6 thé phat huy
t6i da tiém ning va gia tri cia nguon lyc khi chiung duoc trién khai véi su hd tro
cua nang luc t6 chirc va sy tinh thong trong quan tri (Helfat va cong su, 2009;
Sirmon va cong su, 2011). Do d6, 1y thuyét cho rang ROC 1a mét trong nhitng ning
luc trong yéu ma DN can quan tim va phat trién, dic biét dbi véi cac to chirc co
nguy co gip kho khin lién quan dén tai nguyén. Ning lyc ndy duoc hiéu 1a kha
nang cua DN trong viéc tdi wu hoa hiéu suét béng cach céu tric, két ndi va tan

dung hi¢u qua ca tai nguyén hién c6 va tai nguyén méi (Wang va cong su, 2020).
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ROC dugc chia thanh 3 thanh phan chinh (Sirmon va cong su, 2011; Helfat
va cong su, 2007) bao gém: (1) Ciu trac ngudn luc (Structuring Resources): Xay
dung, thu thip cac ngudn luc can thiét va loai bo cac ngudn luc du thira; (2) Két
ndi ngudn luc (Bundling Resources): Tong hop tit ca cac ngudn luc can thiét dé
tao ra loi thé dic biét; (3) Tan dung nguén luc (Leveraging Resources): Tan dung
cac nguén luc can thiét dé tao gia tri cu thé cho DN.
2.2.4.3. Thang do ndng lyc diéu phoi nguon luc

Tir nhitng luoc khao trén, két hop véi muc tiéu nghién ctru va dic thu cia
DNNVV tai khu viee DPBSCL, nghién ctru nay dé xuat thang ROC theo hudng tiép
can da chiéu, bao gém ba thanh phan chinh: (1) ciu triic nguén lyc, (2) két ndi
nguon luc va (3) khai thac ngudn lyc. Cach tiép can nay duoc ké thira tir quan diém
ctia Sirmon va cong sy (2007, 2011), ba thanh phan phan 4nh diy du chudi hoat
dong diéu phbi ngudn luc tir hinh thanh, lién két dén khai thac trong DN.

Thang do ROC dy kién dugc trinh bay trong Bang 2-6, sir dung thang Likert
5 muc (tir 1- “hoan toan khong dong y”” dén 5- “hoan toan dong ). Céc bién quan
sat duoc ké thira va diéu chinh tir cac nghién clru trudce, déng thoi duoc hiéu chinh
thong qua nghién ctru dinh tinh nham d¢am bao phu hop véi bdi canh DNNVV tai
PBSCL, noi DN thuong c¢6 quy mé nho, ngudn luc han ché va ciu trac t6 chirc
linh hoat. Mic dit mét sb bién quan sat c6 ndi dung gan nhau, tac gia cho rang
chung phan anh céac chtrc ning khac nhau trong qué trinh diéu phdi nguén lyc. Cu
thé c6 3 nhom: (1) Nhém céu triic thé hién nang luc hinh thanh va phan b6 ngudn
luc; (2) Nhom két ndi phan anh nang lyc phdi hop va tich hop & cap d6 t6 chirc;
(3) Nhom khai thac thé hién ning luc khai thac va trién khai ngudn lyc trong thuc
tién. Do d6, sy twong dong vé biéu hién khong dong nghia véi tring lap vé khai
niém, ma phan anh céc giai doan khac nhau cua ciing mot qua trinh. Cach tiép cén
nay phu hop véi Sirmon va cong su (2007, 2011), khi xem ROC 132 mt chudi hoat
dong tich hop nhung khac biét vé chirc ning.

Bang 2-11. Thang do ning lyc diéu phdi ngudn luc

Ky hiéu | Noi dung Thang do gbc
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ROCI1

DN x4c dinh rd nhirng ngudn luc ndo can thiét
dé trién khai cac hoat dong san xuat kinh doanh

than thién moi truong.

Sirmon va cong su
(2007); Wang va
cong su (2020)

ROC2

Céac nguon lyc nhu may moc, nhan cong,
nguyén liéu dugc phoi hop dé ho trg muc ti€u

san xuat.

Teece (2014);
Shehzad va cong su

(2023)

ROC3

DN c6 thé tai cAu triic ndi bd (nhu phan cong
nhan su, quy trinh lam viéc) dé trién khai cac

hoat dong hi¢u qua.

Helfat va cong su
(2003); Bouncken
va Kraus (2013)

ROC4

Cac bd phan phdi hop chit ché trong viée st
dung chung tai nguyén (nudc, dién, vat tu) dé

giam lang phi.

Patel wva

su  (2013);

Wales,
cong
Wang va cong su

(2020)

ROCS5

Khi thi truong thay d6i, DN biét cach diéu chinh

viéc str dung tai nguyén dé duy tri hiéu qua.

Teece (2016);
Wang va cdng su

(2020)

ROC6

DN san sang dirng hodc cat giam cac hoat dong
kém hiéu qua dé don luc cho nhiing sang kién

san xuat co tiém nang hon.

Xin va cOng su
(2022); Albort-
Morant va cong su

(2018)

ROC7

DN thudng xuyén theo ddi va diéu chinh cach
dung tai nguyén (nhu dién, nudc, nguyén li¢u)
nham nang cao hiéu qua va giam tic dong moi

truong.

Shehzad va cong su
(2023); Russo va
Fouts (1997)

ROC8

DN tan dung lai cic tai nguyén sin c6 (nhu
nudc thai, phé phém) dé phuc vu cho céc hoat

dong khac trong chudi san xuat.

Jiang va cdng su
(2018); Wang va
cong su (2020)

(Ngu@)n: tac gia téng hop)
Viéc ké thira thang do ROC tur nhiéu nguén khac nhau la lya chon c6 chu

dich vé miat phuong phap ludn, xuat phat tir ban chét da chiéu cta cdu tric nghién
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ctru va bdi canh dic thu cua dé tai. Tha nhat, ROC 1a mdt ciu trac bac cao bao
g6m nhiéu chirc nang khac biét nhu cu trac, két ndi va khai thac ngudn luc, do d6
kho c6 thé duoc phan anh ddy du thong qua mot ngudn thang do duy nhit. Cac
nghién ctru cua Sirmon va cong su (2007, 2011) tap trung vao hoat dong ciu trac
va phan bo ngudn lyuc trong khi Teece (2014, 2016) nhan manh ning lyc tich hop
va tai cau hinh ngudn lyc trong méi truong dong. Va cudi cung, Xin va cong su
(2022), Russo va Fouts (1997) phan anh chiéu khai thac ngudn luc gin véi d6i méi
va phat trién bén vitng. Vi vy, viéc ké thira va tich hop cac bién quan sat tir nhiéu
nén tang 1y thuyét khac nhau gitp bao dam gia tri ndi dung cta thang do, dong thoi
phan anh day du cac chiéu canh cia ROC. Thir hai, hién chua c6 thang do ROC
chuan héa nao duoc phat trién riéng cho bdi canh DNNVV tai khu vuc DPBSCL,
noi cac DN thuong ddi mat véi han ché vé nguén lyc, nang luc quan tri va ap luc
chuyén doi theo dinh huéng bén viing. Do d6, nghién ctru lya chon ké thira c6 chon
loc cac bién quan sat tir nhiéu cong trinh trude nham bao dam kha nang phan dnh
day du dic diém cia cdu traic ROC trong bdi canh nghién ctru. Cac bién quan sat
sau d6 tiép tuc dugc hiéu chinh va ra soat théng qua nghién ctru dinh tinh véi

chuyén gia va DN tai PBSCL trudc khi tién hanh kiém dinh thuc nghiém.
2.3. Tong quan cac nghién ciru lién quan dé tai

2.3.1. Xu hudéng phdt trién cia nghién ciru vé mé hinh té chirc thudn hai tay va
cdc hwéng tiép can lién quan dén dinh hiéng sang nghiép, ndng lwc diéu phoi
nguon lwc va phdt trién bén viing

Nhim khic phuc han ché ciia phuong phap tong quan truyén théng von chu
yéu dya trén viéc tom luoc cac nghién ctu riéng 1€, luan an st dung phuong phap
phan tich tric lugng thu muc (bibliometric analysis) nham nhan dién cdu trac tri
thirc va xu hudéng phat trién cta linh vuc nghién ciru mét cach khach quan va cd
thé tai 1ap. D liéu duoc thu thap tir co s¢ dir li¢u Scopus 1a co s¢ dir liéu khoa hoc
c6 pham vi bao phil rong va duoc st dung phd bién trong cac nghién ciru
bibliometric (Donthu va cdng su, 2021). Sau khi chuan hoa tir khoa bﬁng bang

thesaurus, dit liéu duoc phan tich biang phdn mém VOSviewer (Van Eck va
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Waltman, 2010) thong qua k¥ thuét phan tich déng xuat hién tir khoa (keyword co-

occurrence analysis).

Dé phan anh diy du qua trinh phat trién cta linh vuc, nghién ctru thuce hién

phan tich trén hai tap dir liéu voi cau 1énh tim kiém (search string) nhu sau:

e Tap dir liéu 1 phan anh cdu tric tri thirc téng quat cia linh vuyec:

TITLE-ABS-KEY("organizational

ambidexterity" OR

"ambidextrous organization" OR "ambidextrous organisations")

e Tap dir li€u 2 lam rd xu hudng nghién ctru gan vo1 mo hinh dé xuat

cua ludn an: TITLE-ABS-KEY(("organizational ambidexterity" OR

"ambidextrous organization") AND ("entrepreneurial orientation"

OR "sustainable development" OR "sustainability" OR "dynamic

capability" OR "knowledge management"))

Thong s6 ky thuat cu thé cua hai tap dir liéu duogc trinh bay tai Bang 2-11.

Bang 2-12. Thong s6 ky thuét phan tich tric lrong thw muc

trén ban do)

Thong s6 Tap dit liéu 1 Tap dit liéu 2
Co s¢ dir ligu Scopus Scopus
Loai tai li€u Article Article
Khoang nim xuét ban 1999-2025 1999-2026
S6 tai liéu thu duoc (N) 837 223
S6 tir khoa duy nhét (sau chuan 2.945 975
hoa thesaurus)
Ngudng tan suit toi thiéu > 8 lan > 5 ]an
S tir khoa dat ngudng (hién thi 156 82

Phuong phép dém

Full counting

Full counting

Phan mém phan tich

VOSviewer

VOSviewer
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2.3.1.1. Cdu tric tri thire cia linh viee mé hinh t6 chire thudn hai tay

(Phu luc 6, Hinh A.1) cho théy AO Ia khai niém trung tam cua toan bd linh vuc
nghién ctru, voi 354 1an xuat hién va tong d6 manh lién két dat (TLS) 754, vuot
trdi so voi tat ca tir khoa con lai (Bang 2-12). Nut tir khoa nay c6 kich thudce 1én

nhat va c6 muc do lién két cao vo1 hau hét cac chu dé con lai, phan anh vai tro nén

Két qua phan tich mang lu6i dong xuét hién tir khoa cta tap dir liéu thi nhat

tang ciia AO trong nghién ctru quan tri chién lugc va déi méi sang tao.

Bang 2-13. Top 15 tir khéa ndi bat nhét cia Tap dir liéu 1

Hang | Tur khoa Occurrences | Total Link Strength
1 organizational ambidexterity | 354 754
2 ambidexterity 213 556
3 exploration 125 467
4 exploitation 122 461
5 innovation 111 444
6 firm performance 42 112
7 organizational 39 193
8 SMEs 38 128
9 knowledge management 34 121
10 dynamic capabilities 34 110
11 sustainability 32 151
12 ambidextrous organizations | 31 90
13 exploration and exploitation | 27 107
14 organizational learning 24 75
15 entrepreneurial orientation 19 61

nghién ctru chu yéu. Thir nhat, nhom nghién ctru nén tang tip trung vao exploration
(TLS = 467), exploitation (TLS = 461), organizational learning (TLS = 75) va

ambidextrous organizations (TLS = 90). Pay la dong nghién ctru hinh thanh sém

Phén tich sau hon cho thay linh vuc AO dugc phat trién theo bon hudng

(Nguon: tac gia tinh toan tir dir liéu Scopus)
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nhat, ké thira quan diém ctia March (1991), xem AO 1a kha ning cin bang giira
hoat dong khai thac va kham pha nham duy tri loi thé canh tranh dai han. Thit hai,
cac nghién ctru mé rong AO sang linh vuc innovation (occurrences = 111, TLS =
444), knowledge management (TLS = 121) va dynamic capabilities (TLS = 110).
Két qua cho thay AO khong con duoc xem don thuan 13 sy cAn bang giira khai thac
va kham ph4 ma di tré thanh mot nang luc t6 chtrc gitip DN tich liy, tich hop va
tai cAu tric ngudn lyc nham thuc day d6i méi. Thir ba, mot nhom nghién ciru khac
tap trung vao mdi quan hé gita AO véi firm performance (TLS = 112) va
competitive advantage, phan anh xu hudng nghién ctiru chuyén tir viéc giai thich
ban chét ciia AO sang danh gia tac dong cia ning luc nay ddi véi két qua hoat
dong cta DN. Thu tu, chi dé sustainability xuat hién véi tan suit kha cao
(occurrences =32, TLS =151, xép hang 11/156), cho théy AQ dang dugc mé rong
sang cac nghién ctru vé phat trién bén viing trd thanh mot trong nhitng hudng phat
trién moi cua linh vyc trong nhitng nim gan day.

Tom lai, két qua phan tich cho thay linh vuc nghién ciru vé AO da co su
chuyén dich 13 rét tir cac nghién ctru nén tang vé khai thac va kham pha sang céc
nghién cru nhan manh vai trd ctia AO trong d6i méi sang tao, nang cao niang luc
canh tranh va tao lap gia tri bén virng.
2.3.1.2. Xu huéng nghién ciru mé hinh t6 chitc thudn hai tay gan véi dinh hwéng
sang nghiép va phdt trién bén viing

Pé xac dinh hudng phat trién gan véi chii dé cua ludn an, nghién ctru tiép
tuc phan tich tap dir li¢u thir hai (Phu luc 6, Hinh A.2), bao gém 223 cong trinh tap
trung vao AO két hop voi Entrepreneurial Orientation, Sustainable Development,
Knowledge Management, Dynamic Capability va cac chu dé lién quan (Bang
2.13).

Bang 2-14. Top 15 tir khéa néi bat nhit ciia Tap dir li¢u 2

Hang | Tur khoa Occurrences | Total Link Strength
1 organizational ambidexterity | 96 213
2 ambidexterity 56 139
3 dynamic capabilities 43 130

59



4 knowledge management 33 103
5 innovation 30 115
6 sustainability 19 78
7 entrepreneurial orientation 18 55
8 exploitation 16 66
9 exploration 16 61
10 ambidextrous organizations | 15 33
11 firm performance 14 23
12 SMEs 13 38
13 digital transformation 13 28
14 sustainable development 11 57
15 industry 4.0 9 50

(Nguon: tac gia tinh toan tir dit liéu Scopus)

Két qua cho thdy AO van giir vai tro trung tim ciia mang ludi nghién ciu
(occurrences = 96, TLS = 213). So vdi tap dir liéu téng quat, mac du cuong do lién
két tuyét d6i gitta AO va EO khong thay do6i (pair weight = 10 & ca hai tap), vi tri
va muc do ndi bat twong ddi cua EO trong mang ludi ting 18n rd rét: ty trong dong
gop cua lién két AO va EO trong tong TLS cta AO ting tir 1,3% (10/754, Tap 1)
1én 4,7% (10/213, Tap 2), dong thoi thir hang ctua EO trong danh sach tir khoa noi
bat tang tir vi tri 19 (Tap 1) 1én vi tri 7 (Tap 2). Piéu ndy phan anh xu hudng nghién
cuu hién nay khong chi tap trung vao viéc DN sé hitu AO ma con quan tam ngay
cang nhiéu dén co ché chuyén héa ning lyc nay thanh hanh vi d6i méi, chip nhan
rii ro va chii ddng nam bat co hoi thong qua EO.

Bén canh do, cac tur khoa sustainability (occurrences = 19, TLS = 78),
sustainable development (occurrences = 11, TLS = 57), firm performance (TLS =
23), innovation (TLS = 115) va dynamic capabilities (TLS = 130) c6 tan suat xuét
hién cao va duy tri méi lién két chit ché véi AO. Piéu nay cho thiy xu huéng
nghién ctru dd mé rong tir muc ti€u cai thién hi¢u qua hoat dong sang viéc tao lap

loi thé canh tranh dai han va phat trién bén viing.

60



bang chu y, tir khoéa Resource Orchestration Capability hoan toan khong
xuat hién trong danh muc tir khéa dat ngudng ctia ca hai tap dit liéu (occurrences
= 0). Can luu ¥ rang cau 1énh tim kiém cta Tép dit liéu 2 khong dua "resource
orchestration" vao nhém tir khoa tim kiém truc tiép (OR term), do d6 két qua nay
phan anh sy ving mat ty nhién ctia khai niém trong cic cong trinh di duoc truy
xuit qua céc tir khéa lién quan, chtr chwa phai bang ching tuyét dbi vé khoang
tréng nghién ctru. Picu nay cho thiy co ché diéu phdi va phdi hop ngudn lyc nham
chuyén hoa AO thanh EO va SD vén chua duoc nghién ctru ddy du trong dong
chdy chinh cua linh vuc.

Két qua phan tich bibliometric cho thdy xu hudng phat trién cia linh vuc
dang dich chuyén tir nghién ctru ban chat ciia AO sang nghién ciru cac co ché trung
gian va diéu kién thiic day AO tao ra két qua phat trién bén viing. Pay ciing chinh
1a co s& dé luan an lua chon EO 13 bién trung gian va ROC la bién diéu tiét trong
mo hinh nghién ctru dé xuét.

2.3.2. Téng quan cdc nghién civu thwe nghiém va nhitng tranh lugn hoc thudt
2.3.2.1. Nghién ciru vé méi quan hé giita mé hinh té chirc thudn hai tay va dinh
hwong sang nghiép

Két qua phan tich trac lugng thu muc ¢ muyc 2.3.1 da chi ra rang méi lién
két gitta AO va EO ngdy cang duoc quan tAm trong dong nghién ctru gan day, véi
thir hang ndi bat cua EO ting dang ké khi thu hep pham vi dit liéu. Tuy nhién, ban
d6 dong xuét hién tir khoa chi phan anh muirc do lién két gitra hai khai niém ma
chua 1am rd ban chat va chiéu huéng ctia mdi quan hé ndy. Muc nay vi vay di siu
tong quan cac nghién ctru thuc nghiém dé nhan dién rd hon cach cac hoc gia 1y
giai quan hé AO va EO, dong thoi chi ra nhitng diém con chua thong nhit trong
linh vuec.

a. Quan diém dong thuin: AO la tién dé thuc day EO

Phan 16n cac nghién ctru thuc nghiém gan day théng nhat ring AO tao diéu
kién dé DN hinh thanh va cing c6 dinh hudng sang nghiép, thong qua viéc can
bang gitta khai thac ning luc hién hiru va kham phé co hoi méi. Co ché duoc 1y

giai 1a: khi DN dong thoi duy tri hidu qua van hanh (khai thac) va thir nghiém
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huéng di méi (kham pha), t6 chic tich liy dwgc ngudn lyc du thira (slack
resources) va ning luc hoc héi can thiét dé nudi dudng hanh vi chii dong, d6i méi
va chfip nhan rui ro hay noi cach khac 1a ba tru cdt c4u thanh EO.

Bang chung thyc nghiém dang chu y nhat dén tir Tuan (2016), khao sat 427
cip giam sat va nhan vién tai cac cong ty phin mém Viét Nam, x4c nhan quan hé
thuan chiéu gittra AO va EO, dugc diéu tiét boi trach nhiém xa hoi DN (CSR). Pay
la bﬁng chiing c6 gia tri dac biét vi dugc thuc hién ngay trong bdi canh Viét Nam,
du khac nganh nghé va ving mién so véi doi twong cua luan an. Tuong ty, Aftab
va cong sy (2022) khao sat 339 DNNVV tai Pakistan bang phuong phéap thu thap
dir liéu theo do tré thoi gian va mo hinh cau tric tuyén tinh, xac nhan vai trd trung
gian cua EO trong mbi quan h¢ gitta AO v6i hiéu qué hoat dong va mirc d¢ tham
gia phat trién bén vimg cia DN, ddy gan nhu 1a mé hinh 1y thuyét tuong dong nhat
v6i cau trac AO-EO-SD ma luan an dé xuét, chi khac béi canh dia 1y va nganh
nghé. Shafique va cong su (2021), qua khao sat 307 DNNVV san xuat tai Pakistan,
cling khang dinh hiéu qua cua AO trong viéc thiic ddy dinh huéng sang nghiép
xanh (green entrepreneurial orientation), tr do cai thién hi¢u qua moi truong, voi
vai tro diéu tiét cia CSR cam nhan.

Piém chung ctia nhom nghién ciru nay 1a déu dat AO & vi tri tién dé, xem
EO 1a két qua chuyén héa tir nang lyc t6 chic va déu duoc kiém dinh trén déi
tuong DNNVYV tai cac nén kinh t& méi ndi tirc 13 bdi canh c¢6 nhidu diém tuwong
doéng véi DNNVV ving Dong bang séng Ciru Long.

b. Quan diém khac biét: tranh luin vé chiéu tic dong va tinh 6n dinh ciia méi
quan h¢

Bén canh dong nghién ctru trén, mdt nhanh nghién ctru khac dua ra hai loai
1ap luén phan bién ddng chu y. Tha nhét, vé chiéu tac dong, mat $b nghién ctru lai
dao nguwoc hudng nhan qua, cho rang chinh EO méi 1a tién dé thuc day AO.
Rahardjo va cong su (2024), nghién ciru 161 DN truyén thong truyén thong, dit
cau héi truc dién "How does entrepreneurial orientation influence organisational
ambidexterity?" (Lam cach nao dé EO tac dong dén AO?) va tim thdy bang ching
cho thay chinh cac thanh phan cta EO (d6i méi, cha dong, chap nhén rui ro) la
dong luc thac déy DN dat dugc AO, véi vai tro diéu tiét cua nang lyc "phi hoc tap
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t6 chirc". Tuong tu, Prasetyo va cong su (2025), khao sat 200 DNNVV tai Dong
Java (Indonesia), khang dinh AO déng vai tro trung gian trong mdi quan hé giita
EO va hiéu qua kinh doanh. Nghia 13 dong nhan qua di theo chiéu EO-AO-Hiéu
qua, ngugc hoan toan voi huéng AO-EO-SD ma nhém nghién ctru (a) va luan an
nay dé xuat. Nofiani va cong su (2021) va Huang va cong su (2021) ciing theo
cach tiép can twong tir, xem EO 1a bién doc 1ap chinh, con AO déng vai tro trung
gian hodc diéu kién bo trg gitp khuéch dai hiéu ing ctuia EO 1én hiéu qua DN. Th
hai, vé tinh 6n dinh cia méi quan hé, mét s6 nghién ctru con tim thdy bang ching
cho thdy AO va EO khong phai luc ndo ciing tuong thich, dic biét trong bdi canh
DN han ché nguén luc. Raalskov va cong su (2024), khao sat 257 DNNVV tré tai
Pan Mach, phét hién rang EO (logic t6 chirc hitu co) va cai tién quy trinh (thanh
t cuia khai thac trong AO) c6 thé khong tuong thich do DN tré, ngudn luc han ché
khong du kha nang theo dudi dong thoi ca hai chién luge mot cach hiéu qua. Pay
la mdt canh bdo quan trong, dac bi¢t lién quan dén bdi canh DNNVV PBSCL vén
cling chiu rang budc nguodn luc twong tu. Pang chi ¥ hon, Nobakht va cong su
(2021), nghién ctru 214 DN tri thirc cao tai Iran, phat hién mdt két qua trai nguogc
ky vong ban dau cta chinh nhom tac gia: EO diéu tiét Am (negatively moderates)
moi quan hé giita d6i méi mé va AO trong bdi canh nén kinh té dang phat trién.
biéu nay cho théy trong mot s6 diéu kién thé ché dic thu, sy hién dién ctia EO cb
thé 1am suy yéu, thay vi cling cd, kha nang dat dugc AO ciia DN.
c. Panh gia tong hop

Téng hop hai nhom quan diém cho thiy toan canh hoc thuat vé quan hé AO
va EO phirc tap hon nhiéu so voi mét gia dinh don chiéu. Trong khi phan 16n
nghién ctru tai cic nén kinh té méi ndi, dic biét 13 bang chung truc tiép tir bdi canh
Viét Nam (Tuan, 2016) va cac DNNVV tuong d@)ng (Aftab va cong su, 2022;
Shafique va cong su, 2021) ung ho kha nhat quan hudng tac dong tir AO dén EO
thi mot nhanh nghién ctru song song van dang tranh luan vé kha nang ton tai quan
hé nhan qua nguogc chiéu (tt EO dén AO) hodc tham chi quan h¢ khong on dinh,
tuy thudc vao mirc do san co nguén luc va bdi canh thé ché cia DN.

biéu nay goi mo hai ham y quan trong cho luan an. Mét 1a, viéc lya chon
hudng tac dong AO dén EO trong mo hinh nghién ciru 12 ¢ co s& 1y thuyét va thyc

63



nghiém virng chic, dic biét duoc cung cb boi bing ching tric tiép tir bdi canh DN
Viét Nam. Hai 13, luén 4n cin thira nhan rang day khong phai 1a mdi quan hé da
dugce ddng thuan tuyét ddi trong linh vuc va can luu ¥ kha ning ton tai cac diéu
kién bién nhu muc do nguén luc sdn c6 cia DNNVV PBSCL ¢6 thé anh huong
dén d6 manh hodc tham chi chiéu hudng ciia quan h¢ AO va EO trong thyc nghiém
nhu phat hién ctia Raalskov va cong su (2024) va Nobakht va cong su (2021). bBay
cling chinh 13 co s& 1y luan dé luan 4n dwa ROC vao mo hinh nhu mét bién diéu
tiét v6i ky vong rang ROC chinh 1a diéu kién giup giai quyét mau thuin "khong
tuong thich" gitra khai thac va kham pha ma mét sé nghién ctru trude d canh bao.

Bang 2-15. Tong hop cac nghién ciru thuwe nghiém chinh vé quan hé AO va EO

Tac gia Bdi canh / N Phuong phap | Chiéu tic | Phat hién chinh

(ndm) dong

Tuan (2016) | Viét Nam, DN | SEM AO > Quan h¢ thuan
phan mém, EO chiéu, diéu tiét
n=427 bdi CSR

Aftab va Pakistan, SEM, time- | AO > EO trung gian

cong su DNNVYV, lagged EO > gitra AO va hiéu

(2022) n=339 FP/SD qua/SD

Shafique va | Pakistan, PLS-SEM | AO -> AO thuc day EO

cong su DNNVYV san Green EO | xanh, diéu tiét boi

(2021) xuit, n=307 CSR

Rahardjo va | DN truyén SmartPLS4 | EO > Chiéu ngugc: EO

cong sy thong, n=161 AO thic day AO

(2024)

Prasetyo va | Indonesia, SEM EO > AO la trung gian

cong sy DNNVV, AO -> cua EO, khong

(2025) n=200 Hiéu qua | phai nguoc lai

Raalskov va | Pan Mach, Khéo sat Khong EO va logic khai

cong su DNNVV tré, dinh lugng tuong thac c6 thé xung

(2024) n=257 thich
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dot khi thiéu

ngudn luc
Nobakht va | Iran, DN tri Khao sat Piéu tiét | EO lam suy yéu
cong su thire cao, dinh lugng am quan h¢ gitr doi
(2021) n=214 mdi mo va AO

(Ngudn: tac gia tong hop tir dit liéu Scopus cua Tap dit liéu 2)
2.3.2.2 Nghién ciru vé moi quan hé giita mé hinh té chirc thudn hai tay va phdat
trién bén viing

Mbi quan h¢ gitta AO va SD trong tai liéu hoc thuat hi¢n nay chua dat duogc
sur déng thuan vé co ché tac dong, dan dén su phan hoa thanh nhiéu quan diém Iy
thuyét khac nhau. Bon quan diém chinh dugc tong hop dudi diy phan anh cac cach
tiép can khac biét vé co ché truyén dan tir ning lyc thuén hai tay dén két qua phat
trién bén viing ctia DN.

a. Quan diém 1: AO tac dong trwe tiép dén SD

Quan diém nay 1ap luan rang ning luc can bang dong thoi gitra khai thac va
kham pha tu than da c4u thanh mot nguén luc chién lugc hiém co, co gia tri va kho
bat chudc theo 1y thuyét RBV, do d6 c6 kha niang chuyén hoa tryc tiép thanh hiéu
suat bén vitng ma khong nhat thiét phai di qua bién trung gian. Nghién ctru thyc
nghiém trén cac SME tai Limpopo, Nam Phi cho thay t6n tai mbi quan hé tich cuc
va co y nghia thong ké gitta AO v6i ca ba tru cot hidu suat bén vitng gdm tai chinh,
xa hoi va moi truong dua trén khdo sat 145 DN, st dung phan tich twong quan
Pearson va hdi quy (Mankgele, 2023). Tuong tw, nghién ctru cia Martinez-Falco
va cong sur (2024) trong nganh cong nghiép ruou vang Tay Ban Nha bang mo hinh
cAu tric tuyén tinh ciing khang dinh ton tai quan hé tich cuc va c6 ¥ nghia gitra AO
v6i hiéu suat bén viing. Khan (2020) nghién ctru SME san xuat va dich vu tai
Pakistan ciling ghi nhan cac ning luc thuan hai tay to chirc c6 tac dong tich cuc
tryc tiép dén hiéu suat bén ving. Piém chung cta nhdm nghién ctru nay 1 khung
ly thuyét nén RBV, xem AO nhu mot nang lyc chinh ¢ manh dé tao ra gia tri bén
virng ma khéng can co ché trung gian.

b. Quan diém 2: AO tic dong SD thong qua déi méi sang tao
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Quan diém thr hai b6 sung mot co ché truyén din thong qua ning luc dbi
m&i sang tao n6i chung (khong gii han & d6i méi xanh), quan diém nay lap luan
rang ban chét cia AO 1a kha ning dong thoi khai thac cac ddi méi hién c6 va kham
pha d6i méi méi. Do d6 d6i méi sang tao chinh 13 "san pham tryc tiép" cua AO
truée khi chuyén héa thanh két qua bén virg. Ludn 4n cta Khan (2020) 1a minh
chtng thuc nghiém rd nét nhat cho quan diém nay khi phat hién yéu t6 thuan hai
tay trong d6i méi to chirc dong vai tro trung gian ban phan giita cac nang lyc thuan
hai tay t6 chtrc va hiéu suit bén vitng cia SME, trong khi ldnh dao thuan hai tay,
céu tric va bbi canh to chire van c6 tac dong truc tiép song song. Mot hudng nghién
ctru lién quan xem xét ambidexterity khong phai nhu bién doc 1ap ma nhu bién
trung gian giita nang luc d6i méi va hidu suat, két qua nghién ctru trén 306 to chirc
ctia chau Au, chau A va chau Phi cho thdy ca chuyén d6i s6 va niang luc d6i méi
déu cai thién hiéu suat, dong thoi tinh thuan hai tay bbi canh lam trung gian cho ca
hai tic dong nay (Belhadi va cong sy, 2021). Piéu nay goi y co ché AO-
Innovation-SD c6 thé van hanh theo ca hai chiéu tuy vao vi¢c ddi méi duoc dinh
vi 1a tién dé hay 1a két qua trung gian cia AO trong mé hinh 1y thuyét cu thé.
¢. Quan diém 3: AO tic dong SD thong qua EO

Pay 13 quan diém c6 nén tang thuc nghiém gan vai bdi canh nghién ctru clia
luan 4n nhat, do st dung chinh bién EO lam co ché trung gian. Nghién ctru cua
Aftab va cOng su (2022) trén 339 SME Pakistan, st dung phuong phap time-lagged
két hop SEM, di xac nhan vai tro trung gian ciia EO trong mbi quan hé giita AO
v6i hiéu suat DN va murc d6 tham gia phat trién bén vitng, dong thoi cho thay su
hd tro thé ché con ciing c¢b thém mbi quan hé gitta EO voi hiéu suét va thue hanh
phat trién bén viing. Co s& Iy luan ciia quan diém nay 1a AO cung cap "ning luc
nén" giup t6 chirc dong thoi khai thac hiéu qua hién tai va kham pha co hoi méi,
tir 46 nudi dudng tu duy khai nghiép chi dong, chdp nhan rui ro cé tinh toan va
d6i méi, nhitng yéu t6 vén duge xem 14 co ché hanh vi cy thé hoa ning lyc chién
luge triru twong cua AO thanh hanh dong hudéng dén két qua bén viing.
d. Quan diém 4: AO tac dong SD thong qua ddi méi xanh

Quan diém thtr tu thu hep pham vi cta bién trung gian d6i méi sang tao vé
chiéu méi trudong/xanh, phan anh xu hudng gan day trong tai liéu tich hop AO voi
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1y thuyét dya trén ngudn luc ti nhién (Natural Resource-Based View). Nghién ciru
cua Nguyen-Van va cong su (2025) thuc hién trén 532 nha quan 1y tai 124 SME
san xut Viét Nam trong bdi canh chuyén doi it carbon cho thay 1anh dao thuén hai
tay xanh va von tri tué xanh nang cao hiéu suét bén viing ca truc tiép 1an gian tiép
thong qua d6i méi thuan hai tay xanh, trong khi dinh hudng khéi nghiép xanh déng
gop gian tiép. Dic biét, nghién ctru ndy con danh gia vai tro diéu tiét cua ROC,
mot bién s trung khép truc tiép v6i khung 1y thuyét ROC trong luan 4n. Cac
nghién ctru khéc trong nganh khach san va san xuét ciing cang ¢ hudng tiép cén
nay tic la ddi méi xanh thuan hai tay va loi thé canh tranh xanh dugc x4c nhén 1a
co ché kich thich hiéu suat bén vimng, con nghién ctru dinh luong nganh san xuat
bang SmartPLS cho thiy thyc hanh quan 1y chat luong tac dong dén hiéu suat bén
vitng thong qua vai tro trung gian cta thuan hai tay t6 chtrc & khia canh kham pha
va khai thac d6i méi, véi d6i méi xanh dong vai tro diéu tiét (Baquero, 2024) .
Thao luin vé cic quan diém trén: Bon quan diém trén phan 4nh cic céach tiép
can khac nhau d6i v6i cing mot mdi quan hé nghién ctru, thay vi pha dinh 1an
nhau. Diém khéc biét ndm & mirc d6 giai thich co ché tac dong cua AO dén két qua
hoat dong. Theo d6, cac nghién ctru phat trién tir mo hinh tac dong truc tiép cua
AO (quan diém 1) sang cac md hinh c6 bién trung gian, 1an luot 1a d6i méi sang
tao (quan diém 2), EO (quan diém 3) va d6i méi xanh (quan diém 4). Xu huéng
nay cho thiy cac nghién ctru ngdy cang tap trung lam rd "AO tao ra hiéu qua thong
qua co ché nao", thay vi chi khiang dinh "AO c6 tac dong".
2.3.2.3 Nghién ciru vé moi quan hé giita dinh hirdng sang nghiép va phdt trién bén
virng

Méi quan hé giita EO va SD d thu hit sy quan tim ngay cang 16n cia cac
nha nghién ctru trong khoang mot thap ky tré lai day, khi DN khong con theo dudi
muc tiéu tdi da hoa lgi nhuan don thuan ma hudng tdi tao lap gia tri bén viing trén
ca ba khia canh kinh té, x3 hoi va moi truong. Tuy nhién, tong quan cic nghién
ctru cho thdy van ton tai nhitng quan diém khac nhau vé mirc d6 va co ché tac dong
ctia EO dbi voi phat trién bén viing.

a. Quan diém dong thuin: EO tic dong tich cuc dén SD
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Phan 16n cac nghién cru déu théng nhét ring EO 1a mot trong nhiing ning
luc chién lugc gitip DN dat dugc muc ti€u phat trién bén vitng. Thong qua ba thanh
phan cbt 16i gom tinh ddi méi, tinh chi déng va kha ning chdp nhén rui ro, EO
gitip DN nhén dién co hoi méi, thuc ddy doi méi, nang cao kha ning thich tmg va
cai thién hiéu qua st dung ngudn lyc. Nho d¢6, DN khong chi nang cao két qua
kinh té ma con tao ra gia tri xa ho1 va moi truong trong dai han.

Nhiéu nghién ctru thyc nghiém da xac nhan mbi quan h¢ tich cuc nay.
Lumpkin & Dess (1996) dit nén tang 1y thuyét khi cho rang EO 1a dong lyc thic
day ting truong va loi thé canh tranh bén virng. Cac nghién ciru sau d6 ctia Wales
va cong sy (2013), Covin va Miller (2014) tiép tuc khang dinh EO 14 ning luc
chién luoc tao ra két qua hoat dong vuot trdi trong moi truong bién dong. Trong
bbi canh phat trién bén vimng, Tuan (2016) cho thay EO gop phan ning cao trach
nhiém x& hoi DN va hd trg DN chuyén hoa nang luc td chirc thanh hiéu qua dai
han thong qua CSR. Nghién cttu cua Shafique va cong sy (2021) ching minh EO
xanh giup cai thién hi¢u qua moi truong cia SMEs thong qua AO va CSR. Trong
khi d6, Rui va cong su (2024) chi ra EO thuc ddy hiéu qua d6i méi thong qua AO
mang xi hoi. Ngoai ra, Hossain va cong su (2024) ciing chig minh EO gop phan
nang cao hoat dong bén viing cia SMEs trong bdi canh chuyén ddi s6 va cong
nghiép 4.0. Cac nghién ctru gan day ctua Hafeez va cong su (2025), Prasetyo va
cong su (2025) va Nasution va cong su (2024) ciing tiép tuc khang dinh EO 1a mot
dong luc quan trong thiic ddy d6i mai, ning lyc canh tranh va phat trién bén viing
cua DN.

b. Quan diém khac biét: EO khong tac dong truec tiép dén SD

Bén canh quan diém dong thuan, nhiéu nghién ciru cho rang EO khong tur
dong chuyén hoa thanh phat trién bén virng, ma hi¢u qua cta EO phu thude vao
cac co ché trung gian va diéu kién bdi canh. Theo huéng tiép can nay, EO chu yéu
tao ra kha nang ddi méi, hoc hoi va tai ciu trac ngu@)n luc; cac nang lyc ndy mai
1a yéu 6 truc tiép cai thién két qua phat trién bén viing.

Mot sb nghién ctru cho thay tac dong ctia EO duoc trung gian bai ning luc
ddi méi, d6i méi xanh, md hinh t6 chirc thuan hai tay, quan tri tri thirc va nang luc
dong bao gom: (1) Rui va cong sy (2024) chi ra rang EO cai thién hiéu qua doi
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méi théng qua AO mang x4 hoi; (2) Prasetyo va cong su (2025) cho thdy AO dong
vai tro trung gian gitta EO va két qua hoat dong cua SMEs; (3) Hafeez va cOng su
(2025) nhan manh vai tro ctia van héa xanh trong viéc chuyén héa AO va EO xanh
thanh két qua SD cua DN. Ngoai ra, Hossain va cong su (2024) cho thay tac dong
ctia EO dén SD con phu thudc vao mirc d¢ linh hoat chién lugc va viéc ung dung
cong nghé 4.0. Cac nghién ctru khic ciing chi ra rang quy m6é DN, muc do canh
tranh, chuyén ddi s6 va bdi canh thé ché c6 thé 1am thay doi cuong d6 hoic hudng
tac dong cuia EO d6i véi SD.

Nhitng két qua trén cho théy mac du EO dugc thtra nhan 1a mdt nang luc
quan trong, con duong tir EO dén SD van chua dat dugc su théng nhat, dic biét vé
co ché tac dong va cac diéu kién gitp DN chuyén héa EO thanh két qua SD.
2.3.2.4. Nghién ciru vé nang lwc diéu phdi nguén lic trong quan tri chién lroc va
khodng trong doi véi mé hinh t6 chire thudn hai tay

Khac v6i AO va EO, ROC chua hinh thanh mot dong nghién ciru noi bat
trong linh vuc AO. Két qua phan tich bibliometric trén 837 cong trinh nghién ciru
vé AO va 223 cong trinh nghién ctru lién quan dén AO, EO va SD khong ghi nhan
ROC nhu mot cum tir khoa c6 tin suat xuat hién dang ké, dong thoi ciing khong
hinh thanh mot cum nghién cru doc 1ap trong ban do tri thire. Diéu nay cho thay
ROC chua dugc tich hop phd bién trong cac nghién ciru vé AO. Mic du vy, trong
linh vuc quan tri chién lugc, 1y thuyét diéu phdi ngudn lue di dugc phat trién kha
manh tir cong trinh nén tang cua Sirmon, Hitt va Ireland (2007) va tiép tuc duoc
hoan thién boi Sirmon va cong sy (2011). Theo hudng tiép can nay, loi thé canh
tranh ctia DN khong chi phu thudc vao viéc s& hiru nguff)n lyc ma con phu thude
vao kha niang cau tric, két hop va khai thac cac ngudn lyc nham tao ra gid tri.

Céc nghién ctru sau d6 chu yéu van dung 1y thuyét diéu phbi ngudn luc dé
gidi thich d6i mai sang tao, lo1 thé canh tranh, két qua hoat dong, kha nang thich
ung va nang luc dong cia DN (Helfat va cong sy, 2009; Chadwick va cong su,
2015; Carnes va cdng su, 2019). Tuy nhién, cac nghién ctru nay hau nhu duoc phat
trién doc 14p v6i dong nghién ctru AO. Péi chiéu két qua phan tich bibliometric
v6i tong quan tai liéu cho thdy hién van con rat it nghién ctru két hop dong thoi
AO, EO, ROC va SD trong cting mot mé hinh nghién ctru. Dic biét, chua c6 nhiéu
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nghién ctru kiém dinh ROC véi vai trd bién diéu tiét trong mébi quan hé giira AO
va EO ciing nhu gitra EO va SD, nhét 13 trong bbi canh DNNVV tai cac nén kinh
té dang phat trién.

Do d6, viéc dwra ROC vao mo hinh nghién ciru cta ludn an khong nham ké
thira mot huéng nghién ctru di phd bién trong AO, ma nhdm két ndi hai dong
nghién ctru von dang phat trién twong d6i doc 1ap bao gom dong nghién ciru vé AO
va dong nghién ciru vé ROC. Day ciing 13 mot trong nhiing dong gbp 1y luan cua

luan an.

2.3.3. Két ludn tong quan nghién civu va dp dung vao boi canh nghién ciru

Qua tong quan toan dién cac nghién ctru thuc nghiém vé méi quan hé giira
AO, EO, SD va ROC tai cac muc tir 2.3.2.1 dén 2.3.2.4, c6 thé nhén thay linh vyuc
nghién ctru nay da dat dugc nhiéu két qua quan trong trong viéc giai thich co ché
hinh thanh va phét huy loi thé canh tranh cia DN. Tuy nhién, bén canh nhing két
qua da duogc déng thuan, van ton tai nhiéu quan diém khac nhau vé co ché tac dong,
vai trd clia cac bién trung gian va diéu tiét, ciing nhu nhitng han ché vé bdi canh
nghién ctru, dbi twong khao sat va cach tiép can phuong phap luin. Dé khai quat
hoa qua trinh phat trién ctia dong nghién ctru, cac hudng tiép can chi yéu, nhiing
diém ddng thuan, cic van dé con tranh luin va nhirng khoang tréng nghién ciru
hién nay duoc tong hop trong Bang 2.17 dudi day.

Bing 2-16. Téng hgp cic dong nghién ctru thye nghiém va co ché tic dong giira AO,
EO, ROC va SD

oi Cac nhanh A, Co ché chuyén A1 x TneRo
<X ienciau | x . X an ché hodc Piém con
M Ngh y Han ché hoiic D
quan quan diém o 3 R dan va Ban chat X,
A . tiéu bieu Ao A bo ngo
hé¢ chinh moi quan hé
* Dbon * Tich iy nguoén s
A . | Tuan s ua lam ro diéu kién
DPong ch Iy nguo s a2 A
thuan: AO la luc du thira va A 2R 4 g ens
A A o (2016); . .. | bién dé hoa giai sy xung
tién dé thuc . nang luc hoc hoi N PN
2 Aftab va cs. PPV dot gitra khai thac va
day EO. (2022); de nuoidudng | puhha s e DN nho
» Khéc biét: > | hanh vi EO. mp repTad
Quan Dio neroc Rahardjova | | Tranh luan ea Tai Viét Nam, doi moi
he AO | JAQNBUOC | g (2024); | T TERN MANEAY g ohire 1a mot trong bén
: chiéu (EO . | gat v€ chiéu nhan n AN
va EO X Raalskov va sy 1 A hoat dong d6i moi tac
deén AO) qua va tinh 6n AT gk pen \ As
< A cs. (2024); . Y dong dén hiéu qua doi
hodc khong Nguyén dinh cua moi m&i nhung chua kiém
tuong thich N . uan h¢ trong boi . > %
'S ~ | Hoang Minh q © Tong dinh tryc tiép co ché AO
do rang budc canh DN thiéu . AR L X
ngudn luc (2020) hut ngudn luc thac day EO va mau
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khong dai dién riéng cho
DBSCL.

Phan 16n nghién ctru chi
tap trung vao mat lat cat

L an Mankgele .2~ . | cochédon lé, thiéu mot
* Tac dong i * Tién trién o rét SR
£ (2023); NP khung kiém dinh tich
truc tiep. tir moé hinh tac A N )
A Khan A £ hop dong thoi ca hanh vi
"Glantiep | 5050y, dong tryc ticp sang nghiép va didu kién
ua Poi méi . dya trén RBV 5 NEep -
q
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qua EO. Van va cs bién trung gian han don 1¢ (ning luc
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qua DB6i moi N lugc xanh 2 o
<anh Pinh Minh (NRBV) m01), chua kiém dinh
' Tri (2023). ' dong thoi khung AO-
EO-SD tich hop, dac biét
tai khu viec DPBSCL.
ThiGu su thong nhat vé
cac diéu kién boi canh
dac thl:l (nl}u* kbu vuc
kinh té, thé che) gitp
hién thyc héa tu duy EO
thanh két qua SD thuc
te.
Lumpkin & Dang chu y, bang chimg
Dess tai Viét Nam (Nguyén &
. (1996); L¢, 2018) cho thay thanh
* Dong Shafique va A phan D6i méi ciia EO
thuan: EO cs. (2021); » Ba tru c6t cua khong c6 tac dong co
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tiet. [Viét Nam]; phu hop. Nguoc lai, Bui Thanh
Bui Thanh Khoa (2024, n=512,
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Iuc canh tranh ciia SME
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hon 14 mang tinh pho
quat, cang cung cb
hudng 1ap luan vé diéu
kién bién.

Bi ¢6 1ap hoan toan khéi
dong nghién ctru vé AO
va EO. Két qua tric
Phat trién luong thu muc khong

P . \  Tap trung vao A L 1aa
doc 1ap Sirmon va ap tung vao ghi nhan sy xuat hién
qué trinh: cau trac
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trichién | 2011); (structuring), ket |\ 5 £ gp,
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N khai thac U S
trén ly cs. (2019); . dicu tiet maoi chi duoc
(leveraging)

kiém dinh & cac nang luc
lan can (nhu nang luc

d6i madi), ROC nhu mot
ciu tric riéng van chua
duoc nghién curu, dac

biét tai DPBSCL.

(Nguon: Tac gia ty tong hop dua trén két qua tong quan tai lidu)

thuyét quan | Lé vacs.
tri nguon (2025)
luc.

nguén luc dé tao
loi thé canh tranh.

2.4. Khoang trong ciia nghién ciru

Trén co so tong hop va phan tich cac nghién ciru thue nghiém vé mbi quan
hé gitra AO, EO, SD va ROC, luan an xac dinh bon khoang tréng nghién ctru chu
yéu nhu sau:
Khoang trong thir nhat: Chua c6 sy théng nhat vé co ché tac dong giita AO va
EO. Phan 16n cac nghién ctru cho rang AO 14 nén tang gitp DN hinh thanh va phat
huy EO (Tuan, 2016; Aftab va cong sy, 2022). Tuy nhién, mot sd nghién ciru gan
day tai cac nén kinh té méi ndi lai cho thdy mdi quan hé nay c6 thé thay doi tuy
thudc vao bdi canh, nguén luc va dic diém DN (Prasetyo va cong su, 2025;
Rahardjo va cong su, 2024). Bac biét, Raalskov va cdng su (2024) cho rr:ing trong
diéu kién nguén luc han ché, cac hoat dong khai thac va kham pha co thé canh
tranh 14n nhau thay vi bo tro cho nhau. Diéu nay cho thay can tiép tuc lam 13 cac
diéu kién gitip AO thuc day EO mot cach hiéu qua.
Khoang trong thir hai: Thiéu cac nghién ciru kiém dinh chudi tac dong tir AO
dén SD théng qua EO trong cing mot mo hinh nghién ctru. Cac nghién ciru hién
nay chi yéu tap trung vao tac dong truc tiép ciia AO dén SD hodc xem xét thong
qua cac co ché trung gian nhu d6i méi sang tao, d6i méi xanh hodc ning luc dong.
Trong khi d6, rat it nghién ciru xem EO 14 co ché trung gian giai thich qua trinh
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chuyén hoa tir ning lic t6 chirc thanh két qua phat trién bén vitng. Viéc kiém dinh
dong thoi chudi tac dong tir AO dén SD thong qua EO s& gop phan 1am 13 co ché
truyén dan gitra ning luc t6 chire, tu duy chién luoc va két qua phat trién bén vimg.
Khoing trong thir ba: Vai tro diéu tiét cia ROC chua duoc xem xét day d trong
m6 hinh AO — EO — SD. Ly thuyét diéu phdi ngudn lyc di dugc van dung rong rai
dé giai thich d6i moi, loi thé canh tranh va két qua hoat dong cia DN (Sirmon va
cong su, 2007; Sirmon va cong sy, 2011). Tuy nhién, két qua tong quan tai liéu va
phan tich bibliometric cho thdy ROC van it dugc tich hop vao dong nghién ciru vé
AO. Pic biét, con thiéu cac nghién ctru kiém dinh ROC véi vai tro bién diéu tiét
trong mdi quan hé giita AO va EO, ciing nhu giita EO va SD. Pay 1a khoang trong
Iy luan quan trong ma luan an hudng dén.

Khoang trong thir tw: Thiéu bang chimg thuc nghiém trong bbi canh DN nho va
vira tai Pong bang song Ctru Long. Phan 16n cac nghién ctru vé AO va SD duoc
thuc hién tai cac qudc gia phat trién hodc trong cic nganh cong nghé va san xuat
tham dung tri thirc (Nobakht va cong su, 2021). Tai Viét Nam, cac nghién ctru hién
¢ chu yéu tap trung vao mot s6 nganh hodc pham vi nghién ciru riéng 1¢ (Tuan,
2016; Nguyen-Van va cong su, 2025), trong khi con thiéu cic nghién ctru xem xét
d@)ng thoi AO, EO, ROC va SD trong bdi canh DNNVV. bic biét, chua c6 nghién
ctru nao duoc thuc hién tai khu vuc B@)ng bé“mg song Cuu Long, noi DN phai doi
mat déng tho1 voi nhitng han ché vé ngu@)n luc, &p luc canh tranh va yéu cu phat

trién bén virg.
2.5. Gia thuyét va mé hinh nghién nghién ctru

2.5.1. Gid thuyét nghién ciiu
2.5.1.1. Méi quan hé giita AO va EO

Theo quan diém duya trén nguén luc, DN c6 kha ndng tao ra loi thé canh
tranh khi biét khai thac va phét trién cac nguodn luc ndi sinh c6 gia tri (Barney,
1991). AO giup DN vira duy tri hiéu qua hoat dong hién tai (khai thac) vira khuyén
khich tur duy tim kiém, thir nghiém va d6i méi (kham pha). Chinh sy két hop nay

hinh thanh nén tang nhan thirc va moi trudng to chirc thuan 1oi cho tinh than sang
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nghiép, tir d6 thuc didy EO cua DN (Lubatkin va cong su, 2006; O’Reilly &
Tushman, 2013).

Tir RBT, viéc can bang khai thac va khdam pha phan anh ning lyc t6 chuc
va tai cAu triic ngudn luc theo hudng linh hoat va sang tao. Céac to chirc ¢ kha
ning van hanh thun hai tay thuong khuyén khich nha quan 1y va nhan vién chu
dong tim kiém co hoi, chép nhan rai ro ¢6 kiém soat va hanh dong ddi méi. Day
chinh 13 nhitng biéu hién cbt 16i cia EO (He & Wong, 2004; Sirmon va cong su,
2011).

Theo RDT, DN thuan hai tay con c6 xu huéng moé rdng mang ludi hop tac
va hoc hdi tir bén ngoai, qua do6 tang kha nang phat hién va khai thac co hoi kinh
doanh méi (Pfeffer & Salancik, 2003). Pong thoi, dudi goc nhin mang xa hoi, viée
duy tri cac mbi lién két da dang giup DN ting cudng tri thire, kinh nghiém va thong
tin thi truong, tao nén tang cho hanh vi sang nghiép duoc nudi dudng va lan téa
(Beckman va cong su, 2004; Roth & Corsi, 2023).

Bang ching thuc nghiém: Nghién ctru cta Lubatkin va cong su (2006) chi
ra rang kha nang duy tri dong thoi hai dinh hudng (hiéu qua va doi moi) lam ting
tu duy chu dong va sang tao trong to chic. Tuong tu, nghién ctru cia Hu va cong
su (2023) cho thiy cac DN dat murc d6 thuan hai tay cao thuong cé xu hudng phat
trién manh vé tinh than sang nghiép, dic biét khi duoc hd trg boi cu trac to chirc
linh hoat. O Viét Nam, Nguyen-Van va cong sy (2025) ciing ghi nhan yéu t6 lanh
dao thuan hai tay va EO xanh c6 tic dong dong thoi t6i hidu quéa SD.

Nhitng két qua nay khang dinh méi quan hé tich cuc giita kha ning thuan
hai tay va khuynh huéng sang nghiép, dic biét trong bdi canh cac DNNVV ving
PBSCL, noi kha nang linh hoat, d6i mai va tan dung co hdi thi trudng 1a yéu t6
quyét dinh kha ning ton tai va ting trudng dai han. Vi vy, c6 co s 1y thuyét va
thuc nghiém viing chic dé dé xuat gia thuyét HI1,

HI: AO ¢6 anh hwéng tich cwc dén EO ciia cdc DNNVV tai ving Pong bang song
Curu Long.
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2.5.1.2. Moi quan hé giita EO va SD

EO 1a xu hudng chién luge thé hién qua ba thanh phan chinh: sang tao, chii
d6ng va chap nhan rui ro (Lumpkin & Dess, 1996). Theo quan diém dura trén ngudn
luc, day 1a mdt dang nang luc v6 hinh, cho phép DN nhan dién, nam bit va khai
thac co hoi thi trudong trudc ddi thu, tir d6 tao ra loi thé canh tranh bén viing
(Barney, 1991). Duéi goc nhin ciia RBT, EO thuc day qua trinh t6 chiic va tai cdu
tric ngudn lyc nhim tim kiém mo hinh kinh doanh mdi, phat trién san phdm xanh
va cai thién hi€u qua van hanh (Sirmon va cong sy, 2011). Nhitng hanh vi nay
khong chi gia tang hiéu qua kinh t& ma con khuyén khich trach nhiém xa hoi va
giam thiéu tac dong moi trudng - nén tang ciia SD (Aftab va cong su, 2022).

Theo RDT, DN c6 EO cao thuong mé rong quan hé hgp tac, tan dung mang
ludi dé tiép can ngudn lyc bén ngoai, cong nghé va tri thirc méi phuc vu cho chién
lugc ting trudng xanh (Pfeffer & Salancik, 2003). Cung voi d6, SNT cho thiy cac
moi quan hé xa hoi giup DN lan téa tu duy sang nghiép, hinh thanh vin hoa doi
moi huéng dén SD toan dién (Beckman va cong sur, 2004; Roth & Corsi, 2023).

Bang chung thuc nghiém: Nghién ciru cua Aftab va cong su (2022) tai
Pakistan ching minh EO c6 tac dong tich cuc dén SD thong qua doi méi xanh. Ed-
Dafali va cong su (2023) ciing cho thay EO két hop vé6i dinh hudng thi truong gitp
tang hi€éu qua kinh té, x4 hoi va moi truong cua DN. Tai Viét Nam, Nguyen-Van
va cong su (2025) khang dinh EO xanh 13 yéu t6 trung gian quan trong giita ning
luc 1anh dao thuén hai tay va hi¢u suét SD. Cac nghién cliru nay cung cd 1ap luan
rang DN ¢6 khuynh huéng sang nghiép cao thuong dat két qua bén vitng hon nhd
kha nang d6i moi, thich tng va phat trién gia tri dai han.

Trong bdi canh DNNVV vung BDBSCL, noi diéu kién nguén luc con han
ché, EO giup DN chu dong tim kiém giai phap sang tao, toi wu hoa ngudn lyc sin
c6 va mo rong hop tac dia phuong, qua d6 nang cao kha nang SD trén ca ba tru cot
kinh té, x3 hoi va méi truong. Do d6, gia thuyét H2 dugc dé xuit.

H2: EO ¢6 anh hieong tich cuc dén SD ciia cdc DNNVV tai vimg Pong bang séng
Cuu Long.
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2.5.13. Méi quan hé gitka AO va SD

Dua trén RBT, AO cho thay kha ning t6 chire, két hop va tai cdu triic ngudn
luc, giap DN vira nang cao hiéu qua hoat dong hi¢n tai, vira dau tu cho d6i méi
tuong lai. Pay 1a mot dang nang lyc dong cho phép thich Gmg véi bién dong va tao
ra gia tri lau dai (O’Reilly & Tushman, 2013; Teece, 2016). Qua trinh nay giup tdi
ru héa hiéu qua kinh té (qua khai thac) va nang cao gia trj xa hoi, moi truong (qua
kham ph4), qua d6 huéng dén SD (Sarmento va cong sy, 2024; Hu va cong su,
2023). Duéi goc nhin ciia RDT, kha ning thuan hai tay con giup DN duy tri thé
can bang trong quan hé véi moi trudng bén ngoai: vira cung cd cac lién két hién
hitu dé bao dam ngudn lyc thiét yéu, vira mé rong hop tac dé tiép can tri thic va
co hd1 mai (Pfeffer & Salancik, 2003; Miocevic va cong su, 2025). Ngoai ra, theo
SNT, AO giup DN tan dung von x3 hoi va cac moi quan hé nhu cong cu khuéch
dai nang luc ddi méi va hiéu qua bén viing (Beckman va cong su, 2004; Roth &
Corsi, 2023). Trong bdi canh DNNVV ving PBSCL, von x3 hoi dia phuong va
tinh than hop tac cong dong 1a diéu kién thuan loi dé co ché nay phat huy tac dung.

Cac nghién ctru qudc té (He & Wong, 2004; Lubatkin va cong su, 2006;
Martin va cong su, 2025) khfmg dinh DN dat hiéu qué cao hon vé kinh té, x3 hoi
va moi trueong khi duy tri dugc su can bﬁng gitra khai thac va kham pha. Tai Viét
Nam, nghién ctru ciia Nguyen-Van va cong su (2025) ching minh d6i méi thuén
hai tay xanh (green ambidextrous innovation) c6 anh hudng tich cuc dén hiéu suat
SD ctia DN trong qué trinh chuyén doi sang kinh té carbon thap. Nhiing két qua
thuc nghiém nay cho thay trong diéu kién ngudn luc han ché nhung kha ning hoc
hoi va lién két cao nhu & ving PBSCL, AO ddng vai trd nén tang gitp DN vira
duy tri hi€u qua hién tai, vira m¢ rdng nang luc ddi méi dé dat SD toan dién.

Tir cac goc do do, tac gia dé xuat gia thuyét H3.
H3: AO ¢6 dnh hong tich cuc dén SD ciia cdc DNNVV tai vimg Pong bang song
Cuu Long.
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2.5.14. Vai tro diéu tiét cia ROC trong méi quan hé giita khai thdc, kham
pha va EO

RBT cho ring ROC déng vai trd trung tAm trong qua trinh t6 chirc, két hop
va khai thac ngudn luc (Sirmon, Hitt & Ireland, 2011). Trong béi canh AO, DN
can thue hién hai nhom hoat dong gom cung cd, toi vu va thwong mai hoa cac ning
luc hién c6 dong thoi thir nghiém, d6i méi va phat trién niang luc méi. Tuy nhién,
viéc duy tri can bang giita hai huéng nay khong tu xay ra ma doi héi mot nang luc
t6 chirc dic biét. P6 chinh 1a nang lyc diéu phdi ngudn, né s& giup nha quan tri
phan bo ngudn luc phi hop giita khai thac va kham pha, dong thoi chuyén hoa cac
két qua tir hai qua trinh nay thanh hanh vi va tu duy sang nghiép (Heirati & O’Cass,
2016; Sarmento va cOng su, 2024).

Theo RDT, ROC con 13 cong cu giup DN diéu chinh viéc sir dung tai nguyén
bén trong va bén ngoai dé phan tmg linh hoat véi thay doi méi truong (Pfeffer &
Salancik, 2003). Bén canh do6, tr goc d0 mang xa hoi, nang luc diéu phéi duoc
cing cd nho kha nang két ndi, hoc hoi va trao doi tri thire trong mang luéi d6i tac
(Beckman va cong su, 2004; Wilden va cong su, 2018), qua d6 lam gia tang anh
huong cta hoat dong khai thac va kham pha dén EO. Két qua thuc nghiém cua cac
nghién ctru qudc té gan ddy nhan manh vai trd ciia ROC nhu bién diéu tiét chién
lugc. Shehzad va cong sur (2023) chimg minh ROC 1am ting tac dong cua dbi méi
kham phé4 dén hiéu qua d6i méi toan dién. Baquero (2024) cho thdy ROC diéu tiét
moi quan hé giita EO xanh va d6i méi khai thac, tir 6 nang cao hiéu qua xanh cua
DN. O Viét Nam, Nguyen-Van va cong su (2025) khing dinh ning lyc lanh dao
thuan hai tay va EO chi phat huy tac dong bén viing khi duoc hd trg boi ROC xanh.
Nhitng bang chimg nay cing ¢ lap luan ring ROC 1a yéu t6 diéu kién giup chuyén
héa nang luc khai thac va kham pha thanh tu duy sdng nghi¢p manh mé hon.

Tom lai, trong diéu kién nguén luc han ché, cac DNNVV vung DBSCL
budc phai diéu phdi hiéu qua cac tai nguyén ndi tai (nhan lyc, tai chinh, tri thic)
v6i ngudn lyc bén ngoai (quan hé hop tac, tri thirc tir ddi tac, hd tro thé ché). Khi
nang lyc diéu phdi manh, DN c6 thé khai thac hiéu qua kinh nghiém hién tai va
ddng thoi khuyén khich di méi, thir nghiém, hinh thanh EO rd rét hon. Tac gia dé
xudt hai gia thuyét nghién ciru H4:
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H4: ROC ¢6 vai tro diéu tiét tich cuc trong moi quan hé giita AO va EO ciia cdc
DNNVYV tai vimg Pong bang séng Ciru Long.
2.5.1.5. Vai tro diéu tiét ciia ROC trong méi quan hé giita EO va SD

Trong bdi canh kinh doanh ngay cang bat dinh va yéu cau d6i mdoi lién tuc,
cac DN, dic biét 1a cac DNNVV, can c6 kha nang thuc hién song song hai hoat
dong: khai thac va kham ph4 nham nang cao ning luc canh tranh va kha ning thich
mg. Tuy nhién, ban than AO khong truc tiép dam bao sy SD (khi thiéu di mot dinh
huéng hanh dong chién lugc rd rang tir bén trong td chirc. Trong d6, EO dugc xem
1a cau nbi thiét yéu gitip chuyén hoa ning lyc van hanh cé hai chién lugc khai thac
va kham pha thanh céac két qua bén vimng vé kinh té, x3 hoi va moi trudng. Theo
RBYV va RBT, EO giup DN kich hoat va trién khai cac nang luc ndi sinh nham tao
ra d6i méi nhung dé chuyén héa cac nd luc nay thanh két qua SD thi cAn mot co
ché diéu phoi hidu qua (Barney, 1991; Sirmon va cong su, 2011). ROC cho phép
DN két cau, két hop va tin dung ngudn luc theo hudng phu hop véi muc tiéu chién
lugce, tir d6 bién cac ¥ twong va hanh vi sing nghiép thanh két qua cu thé vé kinh
té, x4 hoi va mdi truong (Teece, 2016; Sarmento va cdng su, 2024). Dya trén RDT,
ROC giup DN duy tri sy cin bang gitta nhu cau bén trong va ap luc bén ngoai, qua
d6 sir dung hop 1y cac ngudn lyc trong qua trinh thyc hién sang kién hudng toi SD
(Pfeffer & Salancik, 2003). Pong thoi, SNT khang dinh ning lyc diéu phdi cang
cao khi DN biét tan dung mdi quan hé va vén xa hoi dé huy dong tri thirc, cong
nghe, hd tro thé ché,... nhirng yéu t6 can thiét cho ddi mdi va trach nhiém x3 hoi
(Beckman va cong su, 2004; Roth & Corsi, 2023). Bing chtng thuc nghiém cua
Shehzad va cong sy (2023) chimg minh ROC diéu tiét mbi quan hé giita quan tri
tri thirc xanh va d6i méi kham pha, giup nang cao hiéu qua doi moi toan dién.
Ngoai ra, Baquero (2024) cho thay ROC lam ting tac dong ciia EO xanh dén hi¢u
qua xanh ciia DN. O Viét Nam, Nguyen-Van va cong sy (2025) ghi nhan ROC
xanh khuéch dai tac dong ciia EO xanh dén hiéu qua SD trong bdi canh chuyén doi
carbon thap.

Nhitng két qua trén ctng cb 1ap luin rang ROC 1a yéu t6 diéu kién giup DN
chuyén héa tu duy sang nghiép thanh két qua SD mot cach thuc chit va dai han.
bdi v6i cac DNNVV trong vung DPBSCL, han ché vé von, nhan lyc va cong ngh¢
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khién EO chi thuc su phat huy hiéu qua khi ¢6 ning luc diéu phéi phu hop. ROC
gitip DN phan bd ngudn luc hop 1y gitta hoat dong kinh té, x3 hoi va méi trudng,
ddng thoi tin dung hd tro tir mang ludi dia phuong dé duy tri SD trong diéu kién
tai nguyén khan hiém. Vi vy, nghién ctru dé xuét gia thuyét H5.

H5: ROC ¢6 vai tro diéu tiét tich cuwc trong moéi quan hé gita EO va SD ciia cdc
DNNVYV tai vimg Pong bang séng Ciru Long.

2.5.1.6. Vai tro diéu tiét ciia ROC trong moi quan hé gidn tiép giita AO va
SD thong qua EO

Tir cac luan diém cua 1y thuyét dua trén ngudn luc va RBT, AO 13 ning luc
t6 chirc ¢t 16i gitip DN vira khai thac, vira kham phéa dé thich ung véi thay doi
(Barney, 1991; Sirmon va cong su, 2011). Tuy nhién, dé chuyén hoa ning luc nay
thanh két qua SD, DN khai thac EO nhu mt yéu t6 trung gian phan anh qué trinh
cu thé hoa tu duy d6i méi vao hanh vi chién luge (Lumpkin & Dess, 1996; O’Reilly
& Tushman, 2013). Pong thoi, ROC dong vai trd diéu tiét toan bd qua trinh nay.
Theo RBT, ROC quyét dinh muc d6 hi€u qua cua viéc sép xép, két hop va tan dung
ngudn lyc trong qué trinh chuyén doi nang lyc thuan hai tay thanh EO va sau do
thanh két qua bén vitng (Teece, 2016; Sarmento va cong su, 2024). Hon nira, theo
quan diém cua RDT va SNT, ROC giup DN két ndi cac ngudn lyc bén trong va
bén ngoai, t6i vu hoéa méi quan hé véi cac bén lién quan va tao diéu kién dé cac y
tuong sang nghiép duoc trién khai hiéu qua trong moi truong co rang budc tai
nguyén (Pfeffer & Salancik, 2003; Beckman va cong su, 2004).

Bang chimg thuc nghiém cua cic nghién ctru gan day cho thay ROC c6 thé
lam thay d6i cudng d6 cua hi¢u tng trung gian. Baquero (2024) phat hién ROC
lam tang tac dong gian tiép cua EO xanh trong mdi quan hé giita d6i méi va hiéu
qua xanh. Shehzad va cong su (2023) ciing chirng minh ROC khuéch dai mdi quan
hé gitra quan trj tri thirc va d6i méi xanh, qua d6 nang cao hiéu qua to chirc. O Viét
Nam, Nguyen-Van va cong su (2025) khang dinh ROC xanh giup ting cudng tic
dong gian tiép cta linh dao thuan hai tay dén hiéu suat SD thong qua EO xanh.
Nhitng bang chimg nay cing cb gia dinh rang ROC khong chi tac dong riéng 1&
ma con diéu tiét toan bd qua trinh truyén dan giita ning lyc to chirc, hanh vi sang
nghiép va két qua SD.
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Trong diéu kién ngudn luc han ché, cac DNNVV ving DPBSCL chi c6 thé
chuyén héa AO thanh két qua bén viing khi c¢6 co ché diéu phdi tai nguyén linh
hoat va phu hop véi bdi canh dia phuong. ROC cho phép DN phan b, két nbi va
tan dung cac nguén luc ndi va ngoai, tr d6 lam manh hon tac dong gian tiép cua
thuan hai tay dén SD thong qua EO. Téc gia dé xuét gia thuyét nghién ciru H6.
H6: ROC ¢6 vai tro diéu tiét tich ciec trong moi quan hé gidn tiép giiva AO va SD

théng qua EO ciia cac DNNVV tai ving Pong bang séng Ciru Long.

2.5.2. Dé xudt mé hinh nghién ciru

Tac gia dé xuat xay dung mé hinh dwa trén nén tang tich hop tir ba Iy thuyét
nén RBT, RDT va SNT (Sirmon va cong su, 2011; Pfeffer & Salancik, 1978;
Nahapiet & Ghoshal, 1998). Pau tién, dé giai quyét su mau thuin cua SD (giira
hién tai va tuong lai), tc gia da chon bién doc 1ap 1a AO dai dién cho su khai thac
cac gia tri hién tai dé bao dam hiéu qua ngin han va kham phé cac co hdi moi dé
phat trién dai han (March, 1991; O’Reilly & Tushman, 2013). Theo quan diém cta
RBT, cu trac ctiia AO tao nén mot méi truong van hoa dac biét: sy on dinh tir khai
thac cung cAp ngudn lyc 6n dinh va su tu do cia kham pha kich thich tu duy doi
m&i. Mbi truong nay thich hop dé phat trién EO (Lubatkin va cong su, 2006) va
tao ra tac dong truc tiép dén SD thong qua kha nang linh hoat trudc cac bién dong
cua moi truong (Aslam va cdng su, 2024; Roth & Corsi, 2023).

Tiép theo, tac gia dé xuat bién trung gian 13 EO vi day 13 dong luc chién
luge cia DN véi cac dic tinh chu dong, d6i mai va chap nhan rui ro (Lumpkin &
Dess, 1996). Dya trén 1y thuyét cac bén lién quan tich hop, EO 1a dong co chuyén
hoéa cac loi thé tao ra tir AO thanh cac hanh dong cu thé hudng to1 sy can bﬁng ba
tru cot kinh té, xa hoi va mdi trudng vi chi nhitng DN ¢6 tinh than sang nghiép
manh m& méi dam tién phong dau tu vao cac cong nghé xanh hay cac dy 4n xa hoi
mang tinh rui ro nhung ¢6 191 ich dai han (Aftab va cong su, 2022b; Ed-Dafali va
cong su, 2023). Tuy nhién, trong bdi canh dic thu cia PBSCL noi cac DNNVV
thuong xuyén ddi mat vai sy khan hiém ngu@)n luc va bién d6i khi hau, viéc s& hitu
ciu trac AO va tinh than EO 1a diéu kién cin nhung chwa du, do d6 mé hinh dua

vao ROC véi vai tro 1a bién diéu tiét quan trong (Sirmon va cong su, 2011). Dya
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trén sy mé rong cua RBT va su bd sung tir RDT (Pfeffer & Salancik, 1978) va
SNT (Nahapiet & Ghoshal, 1998), ROC dugc xem nhu ndng lyc gitip DN cAu truc,
két hop va tin dung khéng chi ngudn luc ndi bd ma con huy dong hiéu qua cac
ngudn luc tir mang ludi x3 hoi bén ngoai dé giai quyét xung dot tai nguyén giira
khai thac va kham ph4, tir 46 khuéch dai tac dong ctia AO 1én EO va dam bao rang
cac ¥ tuong sang nghiép duoc hién thuc hoa thanh két qua bén virng mot cach kha
thi v& mit chi phi va van hanh (Baquero, 2024; Shehzad va cong sy, 2023).

Cudi cung, sy hién dién cia ROC tao nén mot co ché tac dong gian tiép co
diéu tiét (Moderated Mediation), khang dinh ring con dudng tir ning lyc t chirc
AO dén két qua bén viing thong qua dong luc EO s& dat hiéu qua t6i uu nhét khi
va chi khi DN s¢ hitu kha nang diéu phdi ngudn luc xuét sic, bién mé hinh nay
thanh mot khung 1y thuyét toan dién, vira van véi thuc tién "liéu com gap mam"
nhung van giau khat vong vuon Ién ctuia cac DN tai khu vuc (Hu va cong su, 2023;
Nguyen-Van va cOng su, 2025).

Dua trén téng quan nghién ctru, co s& 1y ludn va 1y thuyét nén tang, tac gia

dua ra m6 hinh nghién ctru nhu sau:

‘ Cha déng }\[ Poi mai ]/‘Chép nhén rairo

H1(+) A4
Mb hinh t6 chic /| Phat trién ben A ho
thuén hai tay { H3 (+) LT virng ahol
; H5 (+} Kinh t&
Ha(+) | e HB ()

i
Nang luc digu
phéi ngudn luc

Hinh 2-1. M6 hinh nghién ctru

Ghi cha: — Truyc tiép

............... » Diéu tiét
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Tém tit chwong 2

Chuong 2 di trinh bay mot cach toan dién co s& 1y thuyét va mé hinh nghién
ctru cua ludn an, dong vai tro nén tang cho viéc xay dung gia thuyét va kiém dinh
thue nghiém & cac chuong tiép theo. Trudce hét, chuong da hé théng hoa cac khai
niém cdt 18i bao gdm AO, EO, ROC va SD. Céc khai niém nay khong chi duoc
1am rd vé ndi ham ma con duoc dat trong mbi quan h¢ tuong tac, phan anh cach
DN vira to chtrc hoat dong, vira dinh hudng chién lwge va van hanh nguén luc
nham dat dugc muc ti€u phat trién dai han. Tiép theo, chuong da phan tich va tich
hop cac 1y thuyét nén tang gom 1y thuyét RBT, RDT va SNT. Su két hop nay cho
phép giai thich ddy du hon co ché hinh thanh va phat huy ning luc DN, tir viéc s&
hiru ngudn luc, cach thirc to chirc va khai thac ngudn lyc, dén kha nang tiép can va
tan dung ngudn luc tir moi truong bén ngoai. Trong d6, ROC dugc x4c dinh 1a yéu
t6 dong vai tro cau ndi gitra ndi luc va ngoai luc, giap DN chuyén héa cac ngudn
Iyc thanh két qua hoat dong cu thé. Bén canh d6, chuong ciing da tong quan céc
nghién ctru trong va ngoai nudc lién quan dén timg ciu phan ctia mo hinh, bao
g@)m AO, EO, SD va ROC. Qua do, luan an da chi ra réng mic du dd c6 nhiéu
nghién ctru vé ting yéu t riéng 1¢ nhung cac nghién ctru tich hop dong thoi AO,
EO va ROC trong mot mo hinh nham giai thich két qua SD, dac biét trong bdi canh
DNNVYV tai cac nén kinh té dang phat trién, van con han ché. Pong thoi, vai tro
diéu tiét cia ROC va co ché trung gian ctia EO trong méi quan hé giita AO va SD
van chua duogc kiém dinh dy du, tao nén khoang tréng nghién ctru can duogc bd
sung. Trén co s& d6, chuong di xay dung khung 1y thuyét nghién ctru, xac dinh rd
cac mbi quan hé giita cac bién va dé xuat mo hinh nghién ciru cing hé thng gia
thuyét trong tmg. M6 hinh dé xuat khong chi ké thira cac nghién ctru trede ma con
mo rong bang cach tich hop vai trod trung gian ctia EO va vai tro diéu tiét cia ROC,
qua d6 1am 1 hon co ché chuyén hoa tir ning luc t6 chirc dén két qua phat trién

bén virng.
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CHUONG 3. PHUONG PHAP NGHIEN CUU

3.1. Quy trinh nghién ciru

Xac dinh van dé

ién ot Muc tiéu nghicn Co 56 1y thuyét
nghién clru clru
M0 hinh va Gia L
thuyét nghién Thang do dé xuat Nghleftli;}‘fu dinh
cuu
Hiéu ch&nh thang Pilot test Thang d o chinh
0 thire

!

Khao sat chinh
thire

bénh gia do tin
cay

Kiém dinh mé
hinh do luong va

!

Théo luan két
qua

SEM
£ 1oon A bong gop ly
Két luan nghién thuyét va ham §
ciu N
quan tr1

Hinh 3-1. Quy trinh nghién ciru

Quy trinh nghién ctru duge trién khai theo cac budc logic tir xac dinh
khoang trong hoc thuit, xdy dung nén tang 1y thuyét dén phat trién mo hinh va
thang do so bd. Sau d6, mo hinh dugc hi€u chinh thong qua nghién ctru dinh tinh

va khao sat thir dé dam bao tinh phu hop bdi canh. Cubi cung, nghién ciru dinh
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lwong duoc str dung dé kiém dinh thang do va gia thuyét bang cic phuong phap
thdng ké 1am co so viing chic cho cac ham y quan tri phu hop bdi canh nghién
cuu.

3.2. Phuwong phap nghién ctru dinh tinh

3.2.1. Muc tiéu va vai tro

Nghién ciru dinh tinh dugc tién hanh trude khao sat dinh lwong nham kiém
chtrng, diéu chinh va hoan thién bd thang do cho mé hinh nghién ctru (Ly Thi Minh
Chau va cong su, 2024). Tac gia sir dung phuong phép tong quan tai lidu co hé
théng két hop cong cu VOSviewer dé phan tich tric luong thu muc. Quy trinh
gom: (1) Tim kiém tir khoa trén Scopus/Web of Science; (2) Loc tai liéu phi hop
giai doan 1999-2025; (3) St dung VOSviewer dé 1ap ban do mang ludi cac khai
niém, tir 46 xac dinh cac khoang tréng nghién ciru va cac thang do phd bién nhat
1am co sé cho nghién ciru. Két qua phén tich tir VOSviewer duoc ding dé xac dinh
cac cum khdi niém chinh va xu huéng nghién ctru, qua d6 ho trg viéc xay dung mod
hinh nghién ctru va dinh hudéng tong quan Iy thuyét. Giai doan dinh tinh c6 ba muc
tiéu cy thé gém: (1) Kiém tra mirc d6 rd rang va phu hop ngit nghia ciia 54 bién
quan sat trong b6i canh DNNVV viing PBSCL; (2) Hiéu chinh céc phat biéu chua
sat thue té hodc dé hiéu sai; (3) bam bao gia tri nd1 dung va tinh kha thi ctia cong
cu khéo sat dé phuc vu kiém dinh cac gia thuyét H1-H6 trong giai doan dinh luong.
3.2.2. Co s6 Iy thuyét va dinh huwdng tiép cdn

Dua trén co so 1y thuyét nén tang cta chuong 2, tac gia ké thira va ddi chiéu
céc cong trinh qudc té tiéu biéu trong bang 3-1.

Bang 3-1. Bang tong ket cac khai niém ke thira va doi chieu cac cong trinh quoc te
tiéu bicu

Khii | Nguodn ly thuyét chinh | Péng gop then chot dwoc ké thira

niém

AO March (1991); O’Reilly | Can bang giita khai thac (exploitation) va
va Tushman (2013); Lee | kham phd (exploration) giip DN duy tri

va cong sy (2025) ddng thoi hiéu qua va doi méi.

84



EO Lumpkin va Dess (1996); | D6i méi, chi dong, chip nhan rui ro tao

Ed-Dafali va cong sy |dong luc chién lugc cho tang trudng bén

(2023) virng cua DNNVV.

ROC | Sirmon va cong sy (2011); | Cau truc, két hop va tan dung nguon luc
Hu va cong su (2023) hiéu qua trong diéu kién han ché.

SD Elkington (1997); | Dinh nghia SD qua ba tru cot kinh té, xa

Sarmento va cOng su | hi va moi truong.

(2024)

(Nguon: tac gia tong hop)

Téng quan Iy thuyét cho thiy da sb thang do gbc dugc xay dung trong bdi

canh DN 16n & cac nén kinh té phét trién. Vi vay, dé dam bao gia tri do luong trong
DNNVYV Viét Nam, dac biét 6 DPBSCL, noi nguén luc han ché va dic diém vung
mién dic thu can diéu chinh ngit nghia, vi du va pham vi biéu dat. Giai doan dinh
tinh dugc trién khai nham kiém dinh noi dung va tinh dai dién cua thang do (Ly
Thi Minh Chau va cong sy, 2024). Cac k¥ thuat duoc st dung gom: (1) Tong quan
tai liéu c6 hé thong: d6i chiéu thang do gdc va cac bién di duoc kiém dinh trong
cac nghién cuu tir 2019-2025 (Elsevier, ScienceDirect, SpringerLink). (2) Dich va
héi dich (Brislin, 1980): dam bao twong duong ngit nghia cho tat ca phat biéu. (3)
Phong vAn sau ban ciu tric: thuc hién v&i nhom chuyén gia dugc chon theo
phuong phap chon mau c6 chu dich déng thoi ap dung phong van nhan thire: kiém
tra kha ning hiéu dung ciu hoi clia ngudi tra 10i. (4) Phan tich ndi dung va kiém
chtng dong thudn: d6i chiéu dién giai va xac nhan ndi dung véi cac chuyén gia

tham gia.
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SO PO TICH HOP LY THUYET NEN VA CAC CAU PHAN LUAN AN

RBT - LY THUYET DUA VAO NGUON LUC RDT - LY THUYET PHU THUQC NGUON LyC SNT - LY THUYET MANG XA HOI
LY THUYET ¢ Nhin manh ning luc néi sinh, nguén luc o Nhén manh sy phu thude vao ngudn luc o Nhin manh vai tro ctia mang ludi, von xa
NEN hiém, gia tri, kho bt chuéc, khong thé bén ngoai va quan tri mdi quan hé. héi, niém tin va chuin myc xa hoi.
tHay;the  Giai thich cach DN giam bét dinh, kiém e Gidi thich co ché tiép can, lan toa thong tin,
e Giai thich cach DN cau tric, két hop va sodt tdi nguyén khan hiém théng qua tri thitc vA gid tri trong mang lu6i quan hé.
khai thic ngudn lyc dé tao lgi thé. lién két va dam phén.
i
'
~
AO EO ROC SD
(10 CHUC THUAN HAI TAY) (PINH HUONG SANG NGHIEP) (NANG LYC BIEU PHOL (PHAT TRIEN BEN VONG)
NGUON LyC)
CAC CAU PHAN i mai AU TRUC HOA KINH TE
1 i (Innovativeness) —> (Structuring) —> ‘{Enm}mm).
LUAN AN Nhin dién & 18 chire nguén lyc Tang truimg, hi¢u qud tai chinh
Téi wu héa Tao ra ning luc Chi déng KET HOP XA HOI
nguén luc méi cho (Proactiveness) (Bundling) (Social)
hién tai — Két hop nguén luc ndi & ngoai Tréch nhi¢m, vigc lam, cong déng
Chép nhin rii ro KHAI THAC MOI TRUONG
(Risk-taking) (Leveraging) (Environmental)
Khai thic d€ tao gid tri vt trdi Tiét kiém tai nguyén, gidm phit thai
cocut RBT La nén tang ndi sinh, gidi thich toan b) chu trinh tao gid tri: DN cu tric (AO), kich hoat tinh thin sing nghiép (EO), KET QUA TONG THE

diu phéi nguén I (ROC) dé tao ra gid trj bén vimg (SD).
i < il i I : . S M® hinh Iy thuyét tich hop gitp gidi
TICH HOP Mé rong tim nhin ra méi truémg bén ngoai: DN quin tri sy phu thudc vao ngudn lue khan hiém thong qua quan hé va diéu phéi, ' thich todn dién qué trinh to gié tr

LY THUYET trong d6 ROC déng vai trd ciu néi dé bién sy phu thudc thanh hop tic ¢6 lgi, hé trg AO, EO va hugng dén SD. blss vt Goa D 15t qua ok

Cung cdp v6n xi hdi va mang ludi quan hé: giiip DN tiép cin, chia sé va lan toa ngudn luc, thong tin, tri thic; tao niém tin va nang lyc ndi sinh, quan h¢ bén ngoai

chudn myc chung, tir d6 thiic dy hi¢u qua cia AO, EO, ROC va déng gop vio SD. va mang Iudi x3 hoi

MO HINH TiCH HQP: RBT (NOI SINH) + RDT (HE THONG MO) + SNT (MANG LUGI XA HOI)
GIAI THICH TOAN DIEN QUA TRINH TAO GIA TRI BEN VNG CUA DNNVV TAI PONG BANG SONG CU'U LONG

Hinh 3-2. So @0 tich hop 1y thuyét nén va cac cdu phan luin an

Cach tiép can nay giup bao dam tinh chit ché cua dir liéu dinh tinh, dong
thoi phi hop véi thiét ké nghién ctru hdn hop tuan tu duge khuyén nghi boi
Creswell (2018) va Hair va cong sy (2023).
3.2.3. Thiét ké nghién cvuu dinh tinh va chon mau

C& mau 15 chuyén gia dugc xac dinh dua trén nguyén tic bio hoa Iy thuyét
ciia Guest va cong su (2006), khi cac thong tin méi thu thap bat dau lap lai va
khong phét sinh thém bién quan sat méi. Dit lidu phong van dugc xir Iy bang
phuong phap phén tich ndi dung va sau d6 so sanh d6i chiéu dé diéu chinh thang
do.

Ti€u chi chon chuyén gia dugc trinh bay trong bang sau:

Bang 3-2. Tiéu chi luwa chon chuyén gia trong nghién ciru dinh tinh

Nhom Tiéu chi cu | Noi dung yéu cau Muc dich
tidu chi | thé

Hoc Ttr Thac si tré 18n; wu tién Tién si, | Pam bao kha
ham/Hoc vi | Phé Gido su trong cac nganh Quan | ning hiéu va
tr1 kinh doanh, Marketing, Quan ly | phan bién cac
kinh té

1. Nang
luc hoc
thuat
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khai
thuyét

niém 1y

Cong trinh
nghién ctru

C6 bai bao khoa hoc cong bd trén
tap chi uy tin trong/ngoai nudc lién
quan dén AO, EO, SD

bam bao tinh cap
nhat va nén tang
hoc thuat cua y
kién

Tham nién

> 10 nam kinh nghiém giang day

Pam bao chiéu

chuyén hodc nghién ctru sau va tinh toan

mon dién trong déanh
gia thang do

Vi tri quan | Chu DN, CEO hoac truong bo phan | Pam bao goc

ly ¢ quyén quyét dinh chién lugc nhin thuc tién

cap chién lugc

(member checking)

Izllghlif';:lh Tham nién | 5-10 ndm kinh nghiém diéu hanh Plrlén anh dung
thlrc. quan ly DNNVYV, uu tién tai PBSCL boi canh DN dia
i phung
Am  hiéu | DN dang chuyén dbi s6 hodc 4p | Pam bao tinh cap
bdicanh | dung ESG (loi thé) nhat va phu hop
xu hudng
Pa  dang | Chuyén gia tir nhiéu nganh (noéng | Tang tinh khai
linh vuc nghi¢p, thuong mai, dich vu,...) quat hoéa cua
. Su thang do
phit hop | Am  hiéu | C6 kinh nghiém nghién ctru/kinh | Nhan dién va
& tinh | PBSCL doanh tai PBSCL diéu chinh yéu té
khach dac thu vung
quan 7 . . z — - -
Cam  két | Tham gia phong van 45—60 phut va | Pam bao dg tin
tham gia phan hdi cac vong tiép theo | cdy va tinh xéc

thuc dir liéu

Céc tiéu chi trén dugc xay dung nham dam béo tinh gia tri no1 dung va do
tin cdy cua dir li¢u dinh tinh thong qua vi¢c lya chon chuyén gia c6 su can br:ing
gitra nén tang hoc thuat va kinh nghiém thuc tién. Cac chuyén gia dugc chon bat

budc phai c6 nhom tiéu chi thir 3 va can c6 it nhét 1 tiéu chi thuéc nhom 1 va 2.
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Phong van ban céu tric dugc trién khai véi cac chuyén gia dai dién cho ba
nhom dbi twong: (1) Nhém 1: 8 nha quan Iy DNNVYV tai DPBSCL (linh vuc thuong
mai, bao hiém, néng nghiép, dich vu); (2) Nhom 2: 4 giang vién, nha nghién ciru
trong linh vuc quan tri, khoi nghiép va SD; (3) Nhém 3: 3 can bd hd trg DN, ¢b
van hodc quan 1y chuong trinh phat trién DNNVV. Trudc khi trién khai phong van
sdu chinh thirc, tac gia d c6 budi trao doi so b v6i ba chuyén gia hoc thuit va
thue tién dé thim dinh tinh hop 1y ciia mé hinh nghién ctru va bang thang do so
bd, gdm: TS. Nguyén Th. Ng. 13 giang vién tai mot Truong Dai hoc cua thanh phd
H6 Chi Minh, chuyén nganh Quan tri kinh doanh, hon 30 nam kinh nghiém giang
day va nghién ctu; TS. VO D. K. v61 chuyén nganh SD ¢6 15 ndm kinh nghiém
giang day va tu van DN ving PBSCL; Ba Tran T. Nh., hién 1a Giam d6c chi nhanh
Vinh Long cia mot Cong ty Co phﬁn Thuong mai va Dich vy, phu trach chudi san
pham, c6 trén 20 nam kinh nghiém diéu hanh va phat trién thi trudng khu vuc mién
Tay. Ba chuyén gia di dong thuén vé sau gia thuyét nghién ctru (H1-H6) va cach
trinh by, cdu trac thang do so bo, danh gia mo hinh 1a hop 1y, phan anh ding mdi
quan h¢ gitra cac khai niém AO, EO, ROC va SD trong bdi canh DNNVV vung
PBSCL. Y kién thong nhit nay 1a co s¢ dé tac gia gilt nguyén cau trac 54 bién
quan sat cho giai doan tiép theo.

Thoi gian: thang 6 dén thang 7 nam 2025. Pia ban: Tay Ninh, Dong Thap,
Vinh Long, An Giang va Can Tho. Thoi lugng: 45-60 phit/cudc; hinh thirc truc
tiép va truc tuyén (app Zalo). TAt ca déu dong y tham gia va dugc dam bao tu an
theo quy dinh dao duc nghién curu.

3.2.4. Két qua ra sodt va diéu chinh thang do

Két qua phan tich 15 ban phong van cho thay cic chuyén gia danh gia cao
tinh logic va kha ning do ludng cia mé hinh, tuy nhién mot s6 phat biéu can diéu
chinh vé ngdn ngit dé phan anh thuc tién DNNVV Viét Nam.

Céac muc cau 13, 14, 17 dugc nhiéu chuyén gia gop y (tir 4~7 ngudi/bién).
Cu thé:

Bang 3-3. So sanh ndi dung thang do trwéc va sau diéu chinh

Cau | Noi dung goc Téom tit y kién | Cau sau diéu chinh

chuyén gia
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13 |DN cho phép | Can giéi han pham | “DN cho phép nhan vién linh
nhan vién ty do | vi: phai bam quy | hoat Iya chon céach thirc thuc hién
lua chon cach | trinh, tudn thu ndi | cong viéc, mién 1a phu hop véi
thyc hién cong | bo, gén chién lugce. | quy trinh, quy dinh nd1 bd va

viéc. dinh hudng chién lugce.”

14 | DN khuyén | Can gin voi thyc | “DN khuyén khich nhan vién dé

khich nhan vién | lyc, nguén lyc va | xuat va thu nghi€ém y tudng moi

dua ra va thu | thi truong. khi phu hop véi ngudn luc va
nghiém y tudng diéu kién thi truong.”
moi.

17 | Sai lam cta nhan | Pong tinh nhung | “Sai lam cia nhéan vién dugc xem
vién dugc xem la | can gi61 han: chi | 1a co hdi hoc hoi, trong pham vi
co hoi dé€ hoc hoi. | trong pham vi chap | gidi han chap nhan dugc.”

nhan duoc.

Ngoai ba cau trén, cac phat biéu khac chi ra cac van dé lién quan diéu chinh
nhoé vé& ngdn ngit (rat gon, thay thuat ngit). Sau khi hoan thanh nghién ctru dinh
tinh, do cac khai niém nhu AO hay ROC mang tinh triru tuong va khong thé quan
sat tryuc tiép, tac gia cho rang nén can nhiéu cau hoi dé phan anh cac khia canh khac
nhau ctia ciing mot cdu trac. Nhitng bién c6 vé gidng nhau thuc chit gitp ting do
tin cdy noi tai va giam sai s6 do luong do nhan thirc chu quan ctia ngudi tra 101
DPong thoi, mdi bién quan sat thuong dugc thiét ké vai sic thai ngit nghia khac
nhau nham khai thac céc gdc nhin bo sung nhu chién luge va van hanh. Vi dy: 2
bién ROC6 (DN phan bd ngudn lyc linh hoat khi xuat hién co hoi méi) va ROC 7
(DN c¢6 kha ning huy dong nhanh nguén lyc can thiét cho du 4n méi). Mic du ca
hai bién ROC6 va ROC7 déu lién quan dén kha ning phan tng vé ngudn luc, chiing
phan anh hai khia canh khéc biét cua ning luc thich tmg. ROC6 do luong kha néng
tai phan bod nguén luc ndi bo mot cach linh hoat, trong khi ROC7 phéan anh kha
ning huy dong nhanh cac ngudn luc bd sung tir bén trong va bén ngoai to chuc.
Hai ning lyc niy c6 co ché van hanh va y nghia quan trj khac nhau nhung mang
tinh bo tro, do d6 viéc duy tri ca hai bién 13 can thiét nham dam bao thang do bao
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quat day du khai niém nghién ctru. Hai bién nay twong tng vdi hai chirc nang cot

161 cuia nang luc di€u phoi ngudn luc 1a tai cau hinh chién lugc va khai thac hiéu

qua van hanh (Sirmon va cong su, 2007; 2011). Vi vdy, viéc giit lai ca hai bién

gitip phan 4nh day du tinh da chidu cuia ROC. Két luan, téng cong 54 bién quan sat

dugc gilr nguyén sau giai doan nay.

Bang 3-4. Bang thang do sau hiéu chinh

hién c6 dé toi vu héa chudi cung tng (giam tinh trang “bung
hang”, dung chung kho bai...).

STT Ky hicu
BANG HOI AO - KHAI THAC
1 5 Theo ddi tién do cong vi¢c va dam bao muc ti€u dugc hoan | KTLD1
. thanh.
2 % Thiét 12p quy trinh lam viéc rd rang, tranh 16n xon. KTLD2
z ‘ — ‘
3 © Yéu cau nhan vién tuan thu cic quy tac cot yéu (mac dong | KTLD3
phuc hay an toan lao dong).
4 Xu 1y kip thoi khi c6 sai pham hodc 1éch muc tiéu. KTLDb4
5 Duy tri ké hoach kinh doanh 6n dinh, tranh thay doi lién tyc. | KTLD5
6 e Cac quy trinh quan ly trong t6 chirc duoc xay dung 16 rang | KTQLI
@ va phdi hop tot véi nhau dé dat duoc muc tiéu chung.
z - 7
7 E Moi nhéan vién déu hicu rd va lam viéc dé dat dugc muc ti€u | KTQL2
chung, tranh dugc cac mau thuan khong can thiét.
8 Thong tin va kién thirc dugc chia sé thong sudt cac phong | KTQL3
ban/ca nhan, gitip moi ngudi cung hudng t61 muc tieu chung.
9 & Phan hoi tir cac ddi tac trong mang luoi giap tinh chinh san | KTKNI
o) pham/dich vu dé dap mg t6t hon nhu cau cia thi truong.
—
Z i i
10 =4 DN tan dung cdc moi quan hé vdi nha cung cap/khach hang | KTKN2
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1 Nho vao cac mdi quan hé di thiét 1ap, DN c6 thé hoan thanh | KTKN3
cac du an hién tai hi€u qua hon (gidm chi phi dam phan, phat
trién dy an chung).
12 Mang luéi cho phép DN giam thiéu ling phi va ting ning | KTKN4
suat trong cac hoat dong san xuat (cac thanh vién chia sé
phuong phap lam viéc hi€u suat, cung cap kha nang giai
quyét van dé nhanh chong).
BANG HOI AO - KHAM PHA
13 s DN cho phép nhan vién linh hoat lya chon cach thirc thuc | KPLD1
. hién c()pg vige, mién_ la phu hop v6i quy trinh, quy dinh ndi
Z b6 va dinh hudng chién lugc.
v,
.> 14 N /4
14 | © DN khuyén khich nhan vién dé xuét va th nghiém ¥ tuong | KPLD2
mai khi phu hop véi ngudn luc va diéu kién thi truong.
15 Pong vién nhan vién chap nhan rui ro trong gidi han an toan. | KPLD3
16 Tao khong gian dé nhan vién dé xuét y tuong c4 nhan. KPLD4
17 Sai 1am ctia nhan vién duoc xem 1a co hoi hoc hoi, trong | KPLDS
pham vi gi61 han chap nhéan dugec.
18 a Cong ty tao diéu kién dé nhan vién co thé dong gop y kién, | KPQLI
@ sang kién, ngay ca khi chiing khac biét so vdi cach lam hién
P> i
= tal. 7 ’
19 . Khi c6 su thay d6i 16n tir khach hang hodc doi thu, cong ty | KPQL2
chung t6i1 ¢6 thé di€u chinh nhanh chéng cac quy trinh va hoat
dong.
20 Thudng xuyén xem xét va cap nhat cach thire quan 1y dé phu | KPQL3
hop v6i nhitng vu tién va muc tiéu kinh doanh méi.
21 | & Chu dong két ndi véi dbi tac/khach hang méi (thong qua hoi | KPKNI
o) cho, trién 1am...).
22 ; Tich cuc tim kiém thong tin/thi truong méi (khao sat nhu cau | KPKN2
O

khach hang qua Facebook, Zalo).
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23 Tim kiém hop tac véi cac to chire dao tao, nghién ctru (hop | KPKN3
tac voi trudng dai hoc dé phat trién san phim méi).
24 Hoc hoi tir d6i thi canh tranh (phan tich cac chién lugc thanh | KPKN4
cong cua doi thu).
BANG HOI EO
25 % DN 1a tién phong trong viéc gi6i thiéu san pham/dich vu méi | CP1
5 ra thi truong.
O
5
26 DN chu dong dinh hinh xu hudng thay doi ciia nganh. Cb2
27 DN lién tuc tim kiém co hoi kinh doanh méi trude déi thi. | CP3
28 3. DN thuong xuyén gi6i thiéu san pham/dich vu méi hodc cai | PMI
E tién.
29 = DN chu trong dau tu vao RvaD va cong nghé mai. bM2
30 Cac y tuong d6i mdi duge khuyén khich va hd tro trién khai. | PM3
31 z. DN san sang dau tu vao dy an méi du i ro cao. RR1
g
32 Ban lanh dao sin sang chap nhan rui ro dé dat muc tiéu dai | RR2
han.
33 Chap nhan kha ning that bai khi thir nghiém y tuong méi. | RR3
BANG HOI SD
34 % Giam luong héa chat doc hai thai ra ngoai méi trudng MTI
3
35 S Giam chat thai va tai ché vat liéu trong qua trinh san xuat MT2
Z
a
36 Téng cuong sir dung nang lugng tai tao va nhién li€u sach MT3
37 Tang mrc d6 cai thién hiéu qua moi truong ciia DN. MT4
38 Giam tan suat xay ra sy cd lién quan cac van dé vé moi | MT5

truong.
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39 % Nang cao diéu kién lao dong va phiic lgi cho nhan vién. XHI
o
1= 5
40 Tao co hdi viéc lam cho cong dong dia phuong. XH2
41 Tham gia cac hoat dong tir thién va hd trg cong dong. XH3
42 Hop tac véi cac t6 chirc x3 hoi dé giai quyét van dé cong | XH4
dong.
43 E Doanh thu ting truéng on dinh qua cic nam. KTI
T
— : -
44 | T Loi nhuan duy tri va ting trudng bén viing. KT2
45 Nang cao hiéu qua sir dung von va tai san. KT3
46 Tang thi phan trén thi truong muc tiéu. KT4
BANG HOI ROC
47 I~ DN xéc dinh r& nhitng ngudn luc nao can thiét dé trién khai | ROC1
8 cac hoat dong san xuat kinh doanh than thién moi truong.
48 Céac ngudn luc nhu may moc, nhan cong, nguyén lidu dugc | ROC2
phoéi hop dé ho trg muc tiéu san xuat xanh.
49 DN c6 thé tai cau tric ndi bd (nhu phan cong nhan su, quy | ROC3
trinh lam vi¢c) dé€ trién khai giai phdp xanh hi¢u qua.
50 Céc bo phan phdi hop chit ché trong viée str dung chung tai | ROC4
nguyén (nudc, dién, vat tu) dé giam lang phi.
51 Khi thi trudng thay doi, DN biét cich diéu chinh ngudn lyc | ROC5
de thich tng.
52 DN phan bo nguon lyc linh hoat khi xuat hién co hoi mgi. | ROC6
53 DN c6 kha niang huy dong nhanh ngudn lyc can thiét cho dy | ROC7
an moi.
54 Nguén luc duoge st dung toi wu dé dat hiéu qua kinh té va | ROC8
moi trudng cao nhat.
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3.2.5. Két lugn

Céc khai niém AO, EO, ROC, SD déu dugc xac nhan 1a phi hop véi bdi
canh DNNVYV vung BBSCL.

Bo 54 bién quan sat sau diéu chinh cé gié tri ndi dung tbt, cdu truc rd rang
va d& hiéu véi ddi twong khao sat.

Céac két qua chuyén gia tap trung 1am rd ba nguyén tic then chdt cia
DNNVV: Trao quyén trong khuén khd; Sang tao gin v6i ngudn luc thyuc té; Hoc
hoi trong gii han rai ro; Toan bd thang do va mé hinh giir nguyén 6 gia thuyét
nghién ctru H1-H6, s€ dugc kiém dinh trong giai doan dinh lugng trinh bay & muc

tiép theo.
3.3. Nghién ciru dinh luwgng

3.3.1. Muc dich nghién ciru

Muc dich cta nghién ciru dinh lugng 13 kiém dinh mé hinh 1y thuyét va cac
gia thuyét nghién ctru da dugc xay dung trong giai doan nghién ctru 1y thuyét va
diéu chinh qua két qua nghién ctru dinh tinh. Thong qua d6, nghién ctru dinh luong
gitip xac dinh méi quan hé giita cac bién nhu AO, EO, ROC va SD cia DNNVV
vung PBSCL. Ngoai ra, nghién ctru cling xem x¢&t vai tro trung gian cta EO trong
moi quan hé giita AO va SD ciing nhu vai tro diéu tiét ROC trong méi quan hé

gitra AO va EO.
3.3.2. Thiét ké nghién ciru dinh heong

Nghién ctru lya chon pham vi khao sat tai PBSCL sép xép theo 13 tinh,
thanh phd cii do theo chu trrong méi thi tinh Long An cii s& thanh 1 bd phén cua
tinh Tay Ninh méi va tinh 1a Tay Nam B¢. Tuy nhién, nghién ctru xac dinh pham
vi khong gian dua trén su thong nhat vé dic diém thé ché, didu kién tu nhién va
kinh té xa hoi, dam bao tinh déng nhét cho miu nghién curu, cy thé: (1) Vé mit thé
ché va quy hoach: Theo Nghi quyét 120/NQ-CP (2017), Long An duogc xac dinh
1a mot trong 13 tinh thanh trong diém thudc ving DPBSCL trong chién lugc phat
trién bén viing. Diéu nay ching minh sy tuong déng vé khung phap 1y va chinh

sach hd tro phat trién DN trong toan ving; (2) Vé dic diém kinh té - dia 1y: Véi
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phan 16n dién tich thudc vung triing Déng Thap Mudi va chiu anh hudng truc tiép
tir hé thong thity vian song Mé Cong (Lé Thong, 2006), cac DN tai tinh Long An
cii chia sé chung nhitng co hoi va thach thie vé diéu kién tu nhién, ha tang logistics
va chudi cung trng ndng san tuong tu cac dia phwong khéc trong ving. (3) V& tinh
dai dién cho mau nghién cuou: Viéc gdp khu vuc tinh Long An cli vao pham vi
DBSCL dam bao tinh toan dién ctia khong gian vin hoa kinh té Tay Nam B (Tran
Ngoc Thém, 2023), gitp dit li¢u thu thap tir cic DNNVV phan anh chinh xac cac
dic trung sinh ké va phuong thirc quan tri dic thu cta khu vue.

Céc thang do duogc sir dung trong bang hoi duoc ké thira va diéu chinh tir
cac nghién ciru trude nham dam bao tinh phu hop vé mit ngit canh va dic diém
nganh nghé, dong thoi dugc hiéu chinh tir két qua phong van dinh tinh. Thang do
cac bién ap dung theo Likert 5 cap do (1 = Hoan toan phan d6i, 5 = Hoan toan tan
thanh) v6i cac ndi dung: (1) Dé phu hop véi cach tiép can thuan hai tay bdi canh
da trinh bay & muc 2.2.2.3, bién AO duoc kiém dinh céu trac bac hai (AO -> khai
thac - kham pha) ké thira tir: Rosing va cong su (2011); Rosing va cong su (2015);
Ed-Dafali va cong su (2023); De Clercq, Thongpapanl va Dimov (2013); Gibson
va Birkinshaw (2004); Jurksiene va Pundziene (2016); Nahapiet va Ghoshal
(1998). (2) EO (tinh d6i méi, tinh chip nhan rai ro va tinh chu dong) ké thira tir:
Covin va Slevin (1989); Lumpkin va Dess (1996). (3) SD (Xa hoi, Moi truong,
Kinh té) ké thira tir: Zhu va cac cong su, (2013); Zhu va céac cong su, (2008); Zaid
(2018); De Giovanni (2012); Zhu va cong su, (2005); Green va Inman, (2005). (4)
ROC ké thira tir: Sirmon va cong sur (2007); Wang va cong su (2020); Teece (2014);
Shehzad va cong su (2023); Helfat va cong su (2003); Bouncken va Kraus (2013);
Wales, Patel va cong su (2013); Wang va cdng sy (2022); Teece (2016); Xin va
cong su (2022); Albort-Morant va cong su (2018); Russo va Fouts (1997); Jiang
va cong su (2018). Tong cong 54 bién da dugc hoan thién thong qua thu thap y
kién ctia cac chuyén gia va khao sat so bo.
3.3.2.1 Nghién cuu dinh luong so bo

Trudce khi tién hanh khao sat chinh thiec, nghién ctru dinh luong so bd duogc
thue hién nham danh gia mirc d6 rd rang, tinh pht hop va d6 tin ciy ban dau cua
cac thang do.
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Tac gia tién hanh khao sat thtr nghiém véi ¢& mau n=100 dén nha quan
Iy/cht DN tai khu vire Long An va Tién Giang. Pay 13 hai dia ban c6 dic trung san
xuét kinh doanh dai dién cho vung. Dir li€u sau khi thu thap dugc lam sach va xu
1y bang phdn mém SPSS dé kiém dinh d6 tin cdy Cronbach's Alpha va phan tich
nhan t6 kham pha.

Két qua tai Phu luc 2 cho thdy tt ca cic nhom thang do déu dat do tin cay
ndi tai rit cao, vuot xa ngudng ky vong 0.7 (Hair va cong su, 2023). Thang do AO
(Khai thac & Kham pha): Pat hé s6 Alpha lan luot 13 0.922 va 0.945. Cac bién
quan sat déu co hé sb tuwong quan bién dat mirc cao (thip nhit 1a 0.40 cua
OA_KT2), chitng to tinh théng nhat cao trong ndi ham khai niém. Thang do EO,
SD va ROC: Péu ghi nhan hé sé Alpha 4n tuong (tir 0.898 dén 0.944). Pang cht
¥, viéc loai bo bat ky bién quan sat nao ciling khong 1am ting déng ké hé s6 Alpha,
cho thiy bo cau hoi hién tai da tdi uu.

Két qua phan tich nhan t6 kham pha (EFA): (1) Gia tri hoi tu: Kiém dinh
Bartlett ¢ y nghia thong ké (p = 0.000) va tong phuong sai trich dat mtic cao, phan
anh kha ning giai thich tét ctia cac nhan t6 ddi véi tép dit lidu. (2) Gia tri phan biét:
Ma tran xoay nhan té cho thdy cac bién quan sat hoi tu rd rét vao dung 5 nhom
nhan t6 nhu mo hinh 1y thuyét dé xuat (Factor 1 dén Factor 5), khong c6 hién tuong
bién quan sat tai 1én nhiéu nhén t6 v6i hé s6 1on. Két qua nay cho thiy thang do da
dat d¢ tin cay cao va du diéu kién dé tién hanh cac giai doan nghién ctru tiép theo.

Két luan, két qua Pilot Test minh ching rang bo cong cu khao sat c6 gia tri
n6i dung va gia tri cdu tric tot. Ngon ngit bang hoi phu hop véi trinh do va vin
hoa kinh doanh ctia d6i twong khao sat. Tac gia quyét dinh giir nguyén cau trac 54
bién quan st dé tién hanh giai doan nghién ctru dinh lugng chinh thirc.
3.3.2.2 Nghién cuu dinh luong chinh thurc

Pé dam bao tinh dai dién cho DNNVV tai khu vuc DPBSCL trong diéu kién
han ché vé danh sach tiép can tong thé, nghién ciru ap dung phwong phép lay mau
thudn tién phan tang. Tac gia tiép cAn mdi tinh/thanh trong khu vuc véi khoang 30
dén 40 DNNVV huéng dén dam bao tinh phan bo dia 1y va nganh nghé. Quy trinh
nay duoc thuc hién qua cac budc chat ché€ va bam sat hai tiéu chi cu thé 1a dia ban

va linh vuc kinh té nham khic phuc nhuoc diém cua léy mau thuén tién don thuan.
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Hai tiéu chi dé dam bao tinh bao quat:

e Theo dia ban (Bang 3-1): Mau duoc phan bd déu khap 13 tinh/thanh
ving DBSCL. Két qua thu duoc ty trong mdi dia phuong dao dong
tir 6.0% dén 9.8%, dam bao khong c6 sy 1éch tap trung qua mirc vao
moét dia phuong don 1é, gitip phan anh dic thu kinh té toan ving.

Biing 3-5. Phan bo miu theo tinh thanh (theo dia ban cii trwéc sat nhip dé dé hinh
dung vi tri phan bo)

Tinh/Thanh phé | S6 DN khio sat | Ty 18 (%)
Long An 35 9.5
Tién Giang 26 7.1
Bén Tre 24 6.5
Vinh Long 32 8.7
Tra Vinh 25 6.8
Hau Giang 22 6.0
So6c Trang 28 7.6
Pong Thap 26 7.1
An Giang 31 8.4
Kién Giang 31 8.4
Bac Liéu 24 6.5
Ca Mau 27 7.4
Can Tho 36 9.8
Tong 367 100

e Theo linh vyc kinh té (Bang 3-2): Pinh mirc mau dugc kiém soat dé
bao phii cac nganh kinh té trong diém: San xuat & ché bién (31.3%),
Thuong mai - Dich vu (25.1%)va Nong nghiép (22.9%).

Bang 3-6. Phan bo miu theo linh vyec kinh té

STT | Linh vue hoat dong S6 DN Ty 18 (%)

1 San xuit & ché bién nong san thuy san | 115 313
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2 Thuong mai — dich vu 92 25.1

3 Nong nghiép & nudi trong thuy san 84 22.9

Nganh nghé khac (cong nghiép nhe,
4 s , ~g & NEMEP 76 20.7
van tai, ho tro...)

Téng cong 367 100

3.3.3. Phuong phap phan tich dir liéu

Quy trinh va céc phuong phap phan tich dinh luong duoc st dung dé kiém
dinh mo hinh ly thuyét nhu sau:

Budc 1 - Quy trinh xir 1y dit liéu so cap: Dir liéu sau khi thu thap tir cac
DNNVV tai khu vuc DPBSCL dugc thyc hién qua quy trinh lam sach va sang loc
nghiém ngit trude khi tién hanh phan tich: Sang loc dir liéu: Cac phiéu khao sat
khong dat chudn bj loai bo dua trén hai tiéu chi: (1) Phiéu tra 10i thiéu thong tin
qua 10% tong sd cau hoi; (2) Phiéu tra 161 khong tap trung (chon cing mot phuong
an danh gia cho tat ca cac cau hoi).

Budc 2 - Phan tich mé hinh cau trac tuyén tinh: Nghién ctru st dung phuong
phap phan tich dit liéu mo hinh PLS-SEM véi su hd trg ciia phan mém SmartPLS
4.1.4. Pay la k¥ thuat phan tich phu hop cho cic mé hinh ¢6 cau trac phic tap,
chtra khai ni¢m bac cao va céac tdc dong diéu tiét. Quy trinh phan tich duoc thuc
hién qua hai giai doan:

Giai doan 1: Kiém dinh mo hinh do luong. Giai doan nay nham x4c dinh d6
tin cdy va gia tri cua cac thang do: (1) Panh gia cu trac bac hai: Dé phu hop véi
cach tiép can thuan hai tay bbi canh di trinh bay ¢ muc 2.2.2.3 thi ddi véi bién AO,
nghién ctru thuc hién kiém dinh cau trac bac hai dang Phan anh - Phan anh (céac
bién bac cao duoc phan anh béi cac bién bac thépvé cac bién bac thép tiép tuc duoc
do ludng thong qua cac bién quan sat) thong qua hé sb tai ngoai cta hai thanh phan
Khai thac va Kham pha. (2) D6 tin ciy nhét quan ndi tai: Puoc kiém ching bang
hé s6 Cronbach’s Alpha va Do tin cay tong hop (CR) v6i ngudng chap nhan > 0,70.
(3) Gia tr1 hoi tu: Puge danh gia qua Phuong sai trich trung binh véi ngudng >

0,50 va hé sd tai ngoai cua cac bién quan sat véi ngudng > 0,708. (4) Gia tri phan
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biét: Str dung tiéu chudn Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT) véi ngudng < 0,90
va kiém tra ma tran hé s tai chéo dé dam bao tinh riéng biét giita cac khai niém
nghién ctru.

Giai doan 2: Kiém dinh mé hinh céu tric. Sau khi mé hinh do luong dat
yéu cdu, cac budc danh gia mdi quan hé giira cac cau trac duoc thyc hién: (1) Kiém
tra da cong tuyén: St dung chi s6 VIF dé dam bao cac bién doc lap khong bi tring
lap thong tin (VIF < 3,0). (2) Panh gia 6 phu hop: St dung chi s6 SRMR dé danh
gia mirc d6 twong thich gitta mo hinh Iy thuyét va dit liéu thuc té (ngudng < 0,08).
(3) Strc manh giai thich va du bao: Panh gia thong qua hé sb xac dinh R2 va kich
thudc hi¢u tng 72

Budc 3 - Kiém dinh cac gia thuyét va hiéu ung diéu tiét. Nghién ctru ap
dung k¥ thuat Bootstrapping v6i 5.000 lan 1ap dé woc luong do y nghia théng ké
ctia cac hé s6 duong dan. Cac gia thuyét nghién ciru va vai tro diéu tiét cia ROC

duoc chép nhan khi dat gia tri T-statistics > 1,96 hoac P-value < 0,05.
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Tém tit chwong 3

Chuong 3 da trinh bay mot cach hé théng va chit ché toan bd phuong phap
nghién ctru duoc sir dung nham kiém dinh mé hinh 1y thuyét vé méi quan hé giira
AO, EO, ROC va SD trong bdi canh cac DNNVV ving PBSCL. Quy trinh nghién
ctru dugce thiét ké theo hudng tiép can hdn hop tuan ty, bat dau tir tong quan 1y
thuyét, x4y dung mé hinh, nghién ciru dinh tinh dé hiéu chinh thang do, dén nghién
ctru dinh lwong nham kiém dinh gia thuyét. Két qua nghién ctru dinh tinh cho thiy
cac khai niém va cau trac mo hinh d& xuat co tinh pht hop cao véi bdi canh thyc
tién cia DNNVYV tai PBSCL. Thong qua phong van chuyén gia va phan tich noi
dung, bd thang do gdm 54 bién quan sat di duoc hiéu chinh vé ngdn ngit nhung
van giit nguyén cdu trac 1y thuyét, dam bao gia tri ndi dung va tinh kha thi khi trién
khai khao sat chinh thirc. Dong thoi, nghién ciru ciing 1am rd tinh can thiét cua viée
st dung nhiéu bién quan sat twong déng nham phan anh day du cac khia canh da
chiéu ctia cac khai niém triru tugng nhu AO va ROC. Trong giai doan nghién ciru
dinh luong, thiét ké khao sat duoc xdy dung véi miu dai dién 367 DNNVYV phan
b theo dia ban va linh vuc hoat dong, gop phan dam bao tinh khai quét cia két
qua nghién ctru. Cac thang do duogc kiém dinh so bo cho thdy d6 tin ciy va gia tri
cAu tric tét, tao nén tang ving chic cho phan tich chinh thirc. Phuong phap PLS-
SEM dugc lya chon phu hop véi dac diém mo hinh nghién ctru c6 cAu trac phtrc
tap, bao gém bién trung gian va bién diéu tiét. Tém lai, chuong nay da thiét 1ap
nén tang phuong phap luan viing chic, ddm bao tinh khoa hoc, do tin cdy va tinh
hop 1& ciia nghién ciru. Day 13 co s& quan trong dé trién khai phén tich dir liéu va

kiém dinh cac gia thuyét nghién ctru trong chuong tiép theo.

100



CHUONG 4. KET QUA NGHIEN CUU VA THAO LUAN

4.1. Md ta miu khio sat
Muc nay trinh bay quy trinh thu thap, sang loc dit liéu va théng ké mo ta
dic diém ctia mau nghién ctru nham khéng dinh tinh dai dién va d¢ tin cay cua dir

liéu dau vao cho cac phan tich dinh luong tiép theo.

4.1.1. Cdc buoc thu thdp va xuw ly dir liéu

Trong nghién ctru ndy, tic gia tién hanh khao sat hon 400 DNNVYV tai khu
vue PBSCL. Cac DN duogc chon theo phwong phap chon mau thuan tién phén tang,
trong do ti€u chi phan tﬁng dva trén dia ban va linh vuc hoat dong kinh té cua
DNNVV.

Dit liéu so cap duoc thu thap thong qua hai kénh: khao sat truc tiép tai DN
va khao sat truc tuyén. Sau khi két thiic giai doan thu thap, quy trinh lam sach dir
liéu dugc thuc hién nghiém ngat dé loai bo cac quan sat khong dat chuan bao gff)m:
(1) Loai bo cac phiéu tra 15i thiéu thong tin: Cac phiéu khao sat bo trong qua 10%
tong sd cau; (2) Loai bo cac phiéu tra 101 khong tip trung: Cac trudng hop nguoi
tra 101 chon cung mot phuong an cho tat ca cac cau hoi (vi du: toan bo chon 1 hodc
2).

Két qua, tir tong s6 hon 400 phiéu thu vé ban dau, sau khi sang loc, kich
thudc mau hop 18 cudi cung dua vao phan tich 1a n = 367 DN.

4.1.2. Pdc diém théng ké va tinh dai dién ciia mau
Mau nghién ctru (n=367) phan 4anh kha sat v6i ciu trac thuc té ctia cong dong
DN tai PBSCL, dam bao tinh dai dién cho tong thé nghién ciru:

« V& ddi twong tra 10i: 100% dbi twong tham gia khao st 1a cac nhan sy chu
chét (Cha DN, Giam déc, Quan 1y cip trung). Day 1a nhirng ngudi nam rd
chién luoc, quy trinh van hanh va dinh hudng phat trién cta to chirc, dam
bao thong tin cung cip vé AO va EO 1a chinh xé4c va co gia tri cao.

« V& quy mdé DN: Mau bao gom day dii cac loai hinh tir nho dén vira. Su phan
bd nay phu hop véi dic thu kinh té cia PBSCL, noi cac DNNVV chiém ty

trong ap ddo (trén 97%), co vai trd xwong séng trong phat trién kinh té ving.
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« Vélinh vuc hoat dong: Cac DN trong miu tip trung vao cac nganh thé manh
ctia ving nhu san xuat ché bién noéng thily san, thuong mai dich vu néng
nghiép va cong nghiép hd tro. Diéu nay giup két qua nghién cru phan anh
dung bbi canh thyc tién cia khu vuec.

4.1.3. Sy phit hop ciia kich thuée madu

Mic du kich thuée mau thu thap dugc (n=367) thap hon so véi ky vong 1y
tudng ban dau (540 mau theo quy tic sb bién quan sat x10), tuy nhién, xét trén cac
tiéu chuan thong ké hién dai, kich thuéc mau nay hoan toan thoa méan va di manh
dé kiém dinh m6 hinh nghién ctru vi cac 1y do sau:

1. Thoéa mén quy tac ngon tay cai ciia Hair va cong sy (2019): Theo nguyén
tdc 10 1an trong PLS-SEM, kich thudc mau can dat tdi thiéu muoi 1an sb
duong dan ciu tric toi da hudng vao mot bién tiém an. Trong mo hinh nay,
bién phu thudc chiu tic dong nhiéu nhat c6 khong qua 10 dudng din, do do
ngudng t6i thiéu chi 1a khoang 100 mau. Vi n=367, mau nghién ctru vuot
xa yéu cau nay.

2. Strc manh thdng ké (Statistical Power): Theo phan tich cong suat (Power
analysis) cua Cohen (1992), dé phat hién dugc muc tac dong trung binh (R?
~0.10 — 0.25) voi muc ¥ nghia o = 0.05 va d6 manh théng ké 13 0.80, kich
thudc miu yéu cau chi khoang 150-200. Kich thudc mau 367 dam bao do
manh thong ké rit cao, gitp giam thiéu sai 1am loai II (khong phat hién
duoc mdi quan hé thuc su tdn tai).

3. Tinh 6n dinh cta wdc lugng: Véi ki thuat Bootstrapping (5.000 1an lip)
duoc st dung trong SmartPLS, kich thudc mau 367 13 da 1én dé tao ra cac
udc lugng tham sb6 6n dinh va d6 léch chuan nhé, dam bao tinh chinh xé4c
ctia cac kiém dinh gia thuyét r-test.

Két luan dit liéu thu thap tr 367 DNNVV tai PBSCL 1a ddm bao d9 tin cay, co6
tinh dai dién va thoa mén cac yéu cau vé ¢d mau ctua phuong phéap phan tich dinh
luong do d6 du diéu kién dé tién hanh cac budc kiém dinh tiép theo.

4.2. Két qua kiém dinh mé hinh do lwong
M6 hinh nghién ctru dugc danh gia thong qua phuong phap PLS-SEM véi
su hd tro ctia phan mém SmartPLS 4.1.4. Quy trinh danh gi4 tuan thu cac hudng
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dan cua Hair va cong sy (2019), bao gém hai giai doan chinh: (1) Kiém dinh mé
hinh do ludng (Measurement Model) dé dam bao do tin ciy va gia tri cua thang
do; (2) Kiém dinh mé hinh ciu trac (Structural Model) dé kiém tra cac gia thuyét
nghién ctru. Nhu vy trong muc ndy, tac gia trinh bay két qua danh gid mé hinh do
ludong, bao gdm danh gia cau tric bac hai, do tin ciy nhat quan noi tai, d6 hoi tu
va gia tri phan bi¢t.
4.2.1. Két qud kiém dinh thién 1éch phwong phép chung

Nghién ctru da thyc hién kiém dinh don nhén t6 ciia Harman va két hop voi
cac tiéu chi danh gia moé hinh do ludng trong PLS-SEM nham giam thiéu nguy co
thién léch phuong phap chung. Két qua phan tich nhan t6 kham pha cho thiy c6 6
nhan té duoc trich xuat voi gia tri Eigenvalue 16n hon 1. Trong d6, nhan to dau
tién giai thich 49.140% tong bién thién (nhé hon ngudng 50% theo khuyén nghi
ctia Podsakoff va cong su, 2003). Nhu vay, khong c6 nhan t6 don 1é nao chiém wu
thé tuyét d6i va hién twong sai 1éch phuong phap chung khong phai 1a van dé
nghiém trong, dam bao d tin cay cho cac budc phan tich tiép theo.

Bang 4-1. Két qua kiém dinh thién 1éch phwong phap chung

Total Variance Explained

Extraction Sums of Squared

Initial Eigenvalues )

Compone Loadings

nt % of | Cumulative % of | Cumulative
Total Total

Variance % Variance %

1 26.535 | 49.140 49.140 26.535 49.140 49.140

2 1.929 3.572 52.711 1.929 3.572 52.711

3 1.237 2.291 55.003 1.237 2.291 55.003

4 1.166 2.160 57.163 1.166 2.160 57.163
1.097 2.031 59.193 1.097 2.031 59.193

6 1.082 2.004 61.197 1.082 2.004 61.197
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4.2.2. Két qua kiém dinh khai niém cia cdc thang do bdc hai

Nghién ctru str dung cau tric bac hai cho bién AO, dugc mé hinh héa dudi
dang Phan &nh - Phan anh (Reflective-Reflective). Theo do, AO Ia khai ni¢ém bac
cao duoc phan 4nh béi hai thanh phan bac nhét 13 Khai thac va Kham phd. Dé dam
bao ciu tric bac hai nay phu hop, nghién ciru danh gia hé s tai ngoai cia hai bién
bac nhét 1én bién bac hai. Bang 4-2 chi ra rﬁng hai bién déu c6 hé sd dat gia tri rat
cao (phan anh cuong do tac dong 1én va dang tin cay khi P <0.001).

Bang 4-2. Két qua danh gia ciu tric bac hai cia mé hinh t6 chirc thuin hai tay

Moi quan hé H¢ so tai

(Bién bac 2 ---> Bién thanh phan) | (B)

T-Statistic

P-Value

Két ludn

AOQO ---> Khai thac 0.972

273.222

0.000

Chép nhan

AO ---> Kham pha 0.968

233.591

0.000

Chép nhan

Heé s6 tai cua Khai thac (B = 0.972) va Kham pha (B= 0.968) déu vuot xa
ngudng khuyén nghi 0.708 (Hair va cong su, 2019), xap xi 1.0. Két qua kiém dinh
Bootstrap (5.000 mau lap) cho thay gia tri T-statistic rat 16n (> 1.96), khang dinh
mdi quan hé bén viing. Piéu nay ching minh rang AO khéng phai 1a mot khai
niém triru trong ma duogc hinh thanh thuc sy tr su két hop chat ché gitta nang luc
khai thac va nang luc khadm pha. DPoi voi cac DNNVV tai DPBSCL, hai nang luc
nay khong tach roi ma song hanh tao nén niang luc dong cua to chic.

4.2.3. Két qua kiém dinh cdc thang do khdi niém cia bién bdc nhdt trong mé hinh
nghién cuu
Céc thang do bac nhét (bao gom EO, SD, ROC va céc bién con ctia AO) dugc
danh gia toan dién dya trén 3 ti€u chi:
1. Do tin cay nhit quan ndi tai: Po ludng bing Cronbach’s Alpha va o tin
cay tong hop.
2. Do hoi tu: Po luong bang Phuong sai trich trung binh va Hé s tai ngoai.

3. Gi4 tri phan biét: Po luong bang tiéu chuan HTMT va Fornell-Larcker.
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4.2.2.1. Banh gid D¢ tin cay va Do hoi tu
Két qua tong hop tai Bang 4.3 cho thiy tit ca cac thang do déu dap tng t6t
cac yéu cau vé do tin cay va do hoi tu.

Bang 4-3. Tong hop két qua danh gia d9 tin cdy va do hoi tu

Bién tiém | Ma Cronbach's Do tin cay | Phwong sai | Panh
an héa Alpha (o) tong  hop | trich (AVE) | gia
(CR)

Téo  chirc | AO 0.972 0.978 0.935 Tot

thuan hai

tay

- Khai thac | Khai | 0.968 0.978 0.941 Pat
thac

- Kham pha | Kham | 0.958 0.974 0.927 Pat
pha

EO EO 0.897 0.935 0.804 Tot

- Chidong | CP 0.758 0.851 0.656 Pat

-Péiméi | PM 0.760 0.854 0.660 Pat

- Chap nhan | RR 0.758 0.851 0.656 Dat

rui ro

ROC ROC |0.918 0.934 0.618 Tot

SD SD 0.925 0.952 0.870 Tot

-Kinht¢ | KT 0.852 0.896 0.683 Pat

-Méi trudng | MT 0.902 0.925 0.713 Pat

- X4 hoi XH 0.853 0.897 0.686 Dat

Vé do tin cay: TAt ca cac hé sd Cronbach’s Alpha va CR déu 16n hon 0.70,
nam trong khoang tir 0.758 dén 0.978. Piéu nay khang dinh thang do c6 d6 nhat

quan ndi tai cao va cac bién quan sat trong cung mot nhoém déu do ludong cung mot
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khai niém. Dac biét, cac bién chinh nhu AO, SD, ROC déu c6 db tin cay rat cao >
0.90), cho thay chat luong dit liéu thu thap tir cac DNNV'V 1a rat tét.

V& d6 hoi tu: Chi sé AVE cua tit ca cac ciu triic déu vuot ngudng 0.50 (thdp
nhat 1a ROC = 0.618). Piéu nay c6 nghia 13 cac bién tiém an giai thich duoc hon
50% phuong sai cia cac bién quan sat thanh phan, ching t6 thang do dat gia tri
hoi tu manh (Hair va cong su, 2019).

Hé s6 tai ngoai: Kiém tra chi tiét (Phu luc) cho thiy cac bién quan sat déu
c6 hé s6 tai A > 0.708, dong gop y nghia vao ciu trac me. Vi du: bién Chu dong 1
(CP1) c6 hé s tai 0.823; Kinh té 1 (KT1) 1a 0.826.
4.2.2.2. Banh gia Gia tri phan biét

Nham xéac nhan sy phan biét thong ké giira cac khai niém trong mo hinh,
nghién ciru st dung tiéu chuan Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT). Pay 1a tiéu
chuan hién dai va c6 do nhay cao hon so v&i Fornell-Larcker truyén théng
(Henseler va cong su, 2015). Ngudng danh gia: Gia tri HTMT can nho hon 0.85
(déi vo1 cac khai niém khac biét) hodac nhé hon 0.90 (déi vo1 cac khai niém c6 quan
hé gan).

Bang 4-4. Két qua kiém dinh gia tri phan biét (HTMT)

Cautraic [CP |PM |RR |ROC |KT |XH |MT
Cb

PM 0.884

RR 0.805 | 0.805

ROC 0.391 | 0.683 | 0.316

KT 0.711 | 0.665 | 0.447 | 0.685

XH 0.713 | 0.657 | 0.461 | 0.679 | 0.932

MT 0.726 | 0.677 | 0.438 | 0.683 | 0.945 | 0.916

Quan sat bang s liéu cho thdy phan 16n cac cip ciu tric déu dat gid tri
HTMT dudi ngudng 0.85, khiang dinh tinh phan biét rd rang. Riéng bdn cap CP-
DM (0.884), KT-MT (0.945), KT-XH (0.932) va MT-XH (0.916) déu vugt ngudng
nghiém ngit 0.85. Trong d6 CD-DM van nam dudi ngudng long hon 0.90 (Gold
va cong su, 2001), riéng ba cap KT-MT, KT-XH, MT-XH vuot cd ngudng nay.
Hién tugng nay xuét phat tir dac diém mé hinh hoa: CD, PM, RR 14 ba thanh phﬁn
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bac nhat phan anh cua c4u tric EO bac hai va tuong tu, KT, MT, XH la ba thanh
phén bac nhét phan anh cua cau trac SD bac hai. Do d9, céc cdp nay vé ban chét
1y thuyét cing do ludng mot khai niém tong quat duy nhét (EO hodc SD) va duoc
ky vong c6 trong quan cao, khong phai bang chimg cho thay thiéu gia tri phan biét
giita cac khai niém doc 1ap trong mé hinh. Xét trén cac cip cau trac doc 1ap con
lai (CB/DM/RR/ROC vé6i KT/MT/XH va véi nhau), tit ca déu dat yéu cau (<
0.85), khang dinh cac thang do trong mo hinh nghién ctru dat gia tri phan biét phu
hop.

Pé cing cb thém bang ching vé gia tri phan biét & cip do bién quan sat,
bang hé sd tai chéo duoc xem xét. Nguyén tic danh gia 1a hé sd tai ngoai ciia mot
bién quan st 1én ciu trac me cta nd phai cao hon hé s6 tai ca nd 1én bat ky cau
triic nao khéac trong mo hinh (Chin, 1998).

Bang 4-5. Ma tran hé so tai chéo ciia mgt so bién quan sat tiéu biéu

Bién quan |[CP (Cha |PM (Poi | RR (Rii | ROC (Piéu | Két
sat dong) mai) ro) phoi) luan
CPb1 0.823 0.620 0.489 0.672 Pat
CD2 0.830 0.549 0.490 0.616 Dat
CD3 0.790 0.554 0.470 0.641 Pat
bPM1 0.620 0.778 0.450 0.580 Pat
PM2 0.590 0.839 0.510 0.620 Pat
RR1 0.450 0.420 0.769 0.350 Pat
RR2 0.480 0.460 0.817 0.380 Pat
ROC1 0.580 0.610 0.320 0.759 Pat
ROC4 0.620 0.650 0.340 0.808 Pat

S6 lidu tai Bang 4.5 cho thay sy phan héa rat 1 rang. Vi du, bién quan sat
CP1 c6 hé sb tai 1én ciu tric "Chu dong" 1a 0.823, cao hon dang ké so voi hé sd
tai ciia n6 1én "Ddi méi" (0.620) hay "Rui ro" (0.489). Tuong tur, cac bién ciia ROC

déu tai manh nhét 1én chinh né (>0.75) va thap hon & cac nhom khac.
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Két lun chung v& mé hinh do ludong: Tong hop két qua tir do tin cdy
(Cronbach’s Alpha, CR), d§ hdi tu (AVE) va gia tr1 phan bi¢t (HTMT, Cross-
loadings), c6 thé khing dinh thang do ludng cac khai niém trong nghién ctru nay
dam bao d¢ tin cdy va gia tri. Dit liéu thu thap du diéu kién dé tién hanh kiém dinh
cac gia thuyét trong mo hinh cu tric.

4.3. Kiém dinh mé hinh céu tric

Sau khi khang dinh db tin cdy va gid tri cia mo hinh do ludng, budc tiép
theo 1a danh gia két qua ctia mo hinh cau tric nham kiém tra kha nang du béo va
mbi quan hé giita cac cdu trac nghién ctru. Theo khuyén nghi cua Hair va cong su
(2019), quy trinh danh gid mé hinh ciu tric can tuan tha trinh ty: (1) Kiém tra da
cong tuyén (VIF), (2) Panh gia mic do giai thich, (3) Panh gia kich thudc hiéu
ung va (4) banh gia d¢ phu hop cua moé hinh (Model Fit).

4.3.1. Ddnh gid hién tiwong da cong tuyén

Pé chuén bj tién hanh phan tich cAu trac, md hinh can dugc xem xét nham
bao dam murc d6 twong quan giita cac bién khong vuot ngudng cho phép nham
tranh anh huéng dén do chinh xac cua cac udc luong hodi quy. Tac gia ap dung chi
s6 Variance Inflation Factor dé kiém dinh van dé nay.

Theo tiéu chuan cua Hair va cong sy (2019), gia tr1 VIF nén nho hon 3.0
(hodc néi 1ong 13 5.0) dé két luan khong co hién tuong da cong tuyén nghiém trong.
Két qua phan tich tai Bang 4.6 cho thiy tat ca cac chi sd VIF clia cac bién du bao
(inner VIF values) déu nam trong ngudng an toan, dao dong tir 1.000 dén 2.786.

Bang 4-6. Két qua danh gia da cong tuyén dua trén chi sé VIF

, Bién phu | Bién phu ,
Biéen doc lap Keét luan
thugc: EO thuoc: SD

Khong da cong
AO 1.000 2.786 ,

tuyén

Khong da cong
EO - 2.654 ,

tuyén
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Khong da cong
ROC 1.000 - ,
tuyén
Bién diéu tiet (Interaction Khong da cong
1.035 1.120 ,
Terms) tuyén

Céc gia tri VIF thap (< 3.0) khang dinh rang céc bién doc 1ap cung cap thong
tin riéng biét va khong bi chong 14n, dam bao d6 chinh xac cho cac kiém dinh gia

thuyét tiép theo.

4.3.2. Danh gia do phu hop cua mo hinh

Déi véi mé hinh PLS-SEM, chi s6 SRMR (Standardized Root Mean Square
Residual) 13 thuéc do pho bién nhat dé danh gia do phu hop cia mo hinh bdo hoa
so v&i1 mo hinh udc lugng. Gia tri SRMR < 0.08 dugc xem la dau hiéu cua su phu
hop tét (Hu & Bentler, 1999).

Két qua phan tich cho thdy chi s6 SRMR cua mé hinh 13 0.068 (nh6 hon
0.08). Piéu nay cho phép két luan rang ciu tric mé hinh 1y thuyét dé xuat 1a phu
hop véi dit liéu thuc té thu thap dugc, khong x4y ra sai 1éch dang ké gitta ma tran

tuong quan quan sat va ma tran tuong quan du bao.

4.3.3. Surc manh gidi thich cua mo hinh

Hé s xac dinh R? phan anh ty 1é phuong sai cua bién phu thudc dugc giai
thich boi cac bién doc 1ap trong mo hinh. Theo tiéu chuan ciia Chin (1998), cac gia
tri R? 1an luot 14 0.67 (manh), 0.33 (trung binh) va 0.19 (yéu).

Béang 4-7. Panh gia strc manh giai thich ciia m6 hinh nghién ctru

Bién phu thujc | R? R? hiéu chinh Panh gia mirc do
S 0.894 0.893 R4t manh
EO 0.791 0.790 Manh

Két qua tai Bang 4.7 cho thdy mo hinh c6 stic manh giai thich rat cao:

« SD:R2=0.894. Diéu ndy c6 nghia 1a cac nhan t6 AO, EO va ROC giai thich
dugc t6i 89.4% su bién thién cia SD. Pay 1a murc giai thich rdt manh, cho
thdy mo hinh da bao quat dugc hau hét cac yéu to quan trong tac dong dén

su bén vitng cia DNNVV.
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« EO:R2=0.791, cho thdy 79.1% su thay d6i EO ctia DN dugc giai thich boi
mo hinh thuén hai tay va ROC.
4.3.4. DBanh gia kich thudc hiéu ung
Bén canh ¥ nghia thong ké, nghién ctru can danh gia tAm quan trong thuc
tién cua ting bién doc lap thong qua hé sb tac dong f? (Effect Size). Cohen (1988)
quy uoc cac muc: 0.02 (nho), 0.15 (trung binh), 0.35 (16n).
Két qua phan tich cho thay:
« AOvaSD: f2=0.432 (> 0.35). Tac dong ctia AO dén SD 1 rat 16n. Pay la
yéu t6 du bao quan trong nhat.
« AO va EO: f2=1.054 (> 0.35). Tac dong cua AO dén EO la cuc ky manh

~

me.
« EOvaSD: £2=0.001 (< 0.02). Tac dong ciia EO dén SD la khong dang ké
(trivial). Két qua nay bao hiéu trude viée gia thuyét lién quan co thé bi bac
bo.
4.4. Kiém dinh gia thuyét
Khi mé hinh céu trac di duoc danh gia 1a phi hop va c6 stc manh du béo
t6t, quy trinh Bootstrapping (1dy mau lai ¢6 hoan lai) dugc thuc hién véi 5.000 mau
1ap (subsamples) nham danh gia mirc 46 y nghia thong ké ctia cac hé sé duong dan
(Path Coefficients). Gia thuyét dugc chap nhan khi hé s6 T-statistics > 1.96 hodc
P-value < 0.05 (voi do tin cdy 95%). Két qua chi tiét duoc trinh bay tai Bang 4-8.

Bang 4-8. Két qua kiém dinh gia thuyét thong qua phan tich dwong din

Gia | Modiquanhé |Hé sé hoi| Do léch | T- P- Két luan
thuyét quy chuin | chuin | Statisti | value
héa cs
Hl AO - EO 0.543 0.055 | 9.836 | 0.000 | Chap nhan
H2 EO - SD 0.024 0.043 | 0.587 |0.557 | Bac bo
H3 AO -SD 0.541 0.052 | 10.475 |0.000 | Chap nhan
H4 ROC x AO —|0.048 0.020 |2.363 | 0.018 | Chip nhan
EO (Piéu tiét)
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H5 ROC x EO -0.017 0.046 | 0.351 |0.726 | Bac bo
- SD (Piéu
tiét)

H6 Diéu tiét trung | 0.002 0.003 | 0.481 |0.630 | Bac bo
gian

(Ghi chii: p < 0.05: ¢6 ¥ nghia thong ké; p < 0.01: y nghia rdt cao)
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Phén tich két qua:

1. Téac dong truc tiép cua AO (HI1, H3):

Két qua cho thdy AO c6 tac dong duong manh mé& va c6 ¥ nghia théng ké rat
cao dén ca EO (B=0.543, p<0.001) va SD (B =0.541, p<0.001). Piéu nay khang
dinh rang ning luc can bang giita khai thac va kham pha 1a dong luc cbt 151, vira
thuc day tu duy d6i méi, vira truc tiép kién tao hiéu qua bén vimg cho DN.

2. Su vo hi¢u cua EO (H2):

Gia thuyét H2 bi bac bo (= 0.024, p = 0.557 > 0.05). Két qua nay chi ra rang,
trong pham vi miu nghién ctru, mtc 46 EO cao khong dan dén sy gia ting tuong
g vé SD. Pay 1a mot phat hién quan trong, goi mé cac thao luan vé khoang cach
giita "tu duy" (EO) va "két qua" (SD).

3. Vai tro diéu tiét cia ROC (H4):

Gia thuyét H4 duoc chap nhan (B= 0.048, p = 0.018 < 0.05). Piéu nay ching
minh hi¢u Ung tuong tac tich cyc: Tac dong ctia AO 1én EO s&€ manh hon khi DN
s0 hitu ROC cao. ROC déng vai trd nhu chat xuc tac gitp chuyén hoa ciu trac t6
chtrc thanh dong luc sang nghiép.

4. Cac gia thuyét diéu tiét khac (H5, H6):

Do méi quan hé gdc gitra EO va SD khong c6 ¥ nghia (H2 bi bac bo), nén céc
tac dong diéu tiét 1én mdi quan hé nay (H5) hodc tic dong gian tiép qua nd (H6)
déu khong tim thiy ¥ nghia thong ké. Su dut gy trong chudi gia tri tir EO dén SD
d3 vo hiéu hoa vai trd ctia bién diéu tiét & giai doan sau ctia mo hinh.

4.5 Thio luin két qua nghién ciru

4.5.1. Tdc déng ciia AO dén EO va SD

Két qua nghién ctru cho thdy AO c6 tac dong tich cuc va co ¥ nghia théng
ké dén EO va SD ctia DNNVV tai khu viee PBSCL. Cu thé, AO tac dong manh
dén SD v6i hé sb duong din p = 0.541 (p < 0.001) va dong thoi tac dong tich cuc
dén EO voi B = 0.543 (p < 0.001). Cac hé sb nay cho thay AO khong chi 1a mot
dinh hudng quan tri mang tinh hd tro ma thuc su dong vai tro nhu mét nang luc

chién lugc cbt 181 trong bdi canh DNNVV tai PBSCL. Mirc ¥ nghia thong ké cao
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(p < 0.001) phan anh x4c suat sai lam rat thap, qua d6 cang cb do tin ciy cua méd
hinh nghién ciru va khang dinh rang kha ning dong thoi theo dudi hoat dong khai
thac va kham pha gitp DN vira nang cao hiéu qua van hanh trong ngin han vira
ting cuong kha ning thich ing va phat trién bén vimg trong dai han. Noi cach
khac, AO khong don thuan 1a co ché can bang noi bd ma con 1a nén tang hinh thanh
tu duy sang nghiép va duy tri loi thé canh tranh bén viing trong mdi trudng kinh
doanh nhiéu bién dong.

Két qua nay twong dong vé6i lap luan vé 1y thuyét nén tang ctia March
(1991), 6ng cho rang to chirc chi ¢ thé phat trién lau dai khi duy tri duoc trang
thai can bang gitta khai thac nguon luc hién c6 va kham pha cac co hdi mdi. March
(1991) nhan manh "Van dé cin ban cta to chirc 13 t6i wu hoa ning lyc khai thac dé
duy tri hiéu qua kinh doanh trong ngin han dong thoi phan bod ngudn luc hop 1y
cho hoat dong kham pha nhdm dam bao sy phat trién bén viing trong twong lai".
Trong bdi canh canh tranh ngdy cang gia ting va moi truong kinh doanh bat dinh,
su can béng nay tr¢ thanh yéu cau chién luoc thiét yéu, dic biét ddi véi cac
DNNVYV (Tushman & O'Reilly, 1996). Nghién ctu cua O'Reilly va Tushman
(2013) d4 chi ra rang cac t6 chire duy tri duge AO ¢ xu hudng tao ra két qua hoat
dong vuot trdi so voi nhiing td chuc chi tap trung vao mat trong hai khia canh, qua
d6 cung ¢ luan diém vé vai tro tich cuc ciia AO trong van hanh to chirc. Ngoai ra,
phat hién ctia nghién ctru ciing tng ho 1y thuyét ning luc dong cua Teece va cong
su (1997) va Teece (2007). Theo d6, DN can s hitu ba nhém ning luc ¢t 161 gom:
(1) Kha ning nhan dién co hdi va mdi de doa tir mdi trudng; (2) Kha ning huy
dong ngudn luc dé khai thac co hoi; (3) Kha niang diéu chinh va d6i méi cdu trac
t6 chirc nham duy tri loi thé canh tranh. Theo quan diém cta Teece (2007), cac DN
s¢ hitu nang lyc dong manh mé (thé hién dic trung cua EO) khong chi thich nghi
v6i hé sinh thai kinh doanh ma con chii dong dinh hinh né thong qua d6i méi va
hop tac. Kha nang két hop dong thoi hoat dong kham phé va khai thac duoc xem
la hat nhan cua nang lyc dong (Eisenhardt & Martin, 2000; Teece va cong su,
1997). Trong bdi canh DNNVV tai DPBSCL, nang luc nay biéu hién qua vi¢c DN
vira duy tri cac hoat dong kinh doanh truyén thong dua trén loi thé dia phuong vira

chu dong tim kiém cédc mo hinh kinh doanh mdi lién quan dén chuyén doi so, nong
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nghiép xanh hodc chudi cung ng bén virng. Diéu nay cho thdy AO dong vai tro
nhu mot nang lue dong giup DN vuot qua trang thai phu thudc 161 mon, mot hién
tugng kha phd bién & cac DNNVV khu vuc nay khi DN ¢6 xu huéng tiép tuc duy
tri cac thuc hanh quen thudc du hi¢u qua ngay cang giam sut (O'Reilly & Tushman,
2008).

Tir goc d6 cua EO, két qua nghién ciru phan anh rang AO tao ra nén tang to
chtre thuan loi dé thiic day cac thanh phan cbt 16i cua EO gdm tinh d6i méi, tinh
cht dong va kha nang chap nhéan rii ro (Lumpkin & Dess, 1996; Miller, 1983).
V6ihé s6 p=0.543, AO cho thdy kha ning giai thich dang ké d6i voi sy hinh thanh
EO trong DNNVV. Phét hién nay phu hop v6i cac nghién ctru vé lanh dao thuan
hai tay ctia Rosing va cong su (2011), trong 6 nhdn manh su két hop gitta hanh vi
"md" nham khuyén khich thir nghiém y tudng méi va hanh vi "déng" nham duy tri
ky luat va hi¢u qua thuc thi. Cac DN s¢ hitu AO dugc nhan dinh 1a c6 xu hudng
thé hién EO cao hon do kha ning huy dong dong thoi cac sang kién kham pha va
khai thac theo cach thirc nhit quan khong xung dot (Shafique va cong su, 2021).
Aftab va cong su (2022) ciing xac nhan mdi quan hé tich cuc nay trong bdi canh
cac DNNVV tai Pakistan, cho thiy AO 1a yéu t6 tién quyét giap EO véan hanh hiéu
qua va tir d6 cai thién két qua kinh doanh bén ving. Trong thuc té, cac DNNVV
tai PBSCL thudng hoat dong trong moi truong thiéu 6n dinh vé thi trudng, ngudn
nguyén li€u va diéu kién ty nhién, do d6 viéc chi tap trung vao khai thac hiéu qua
hién tai c6 thé khién DN roi vao trang thai tri tr¢ chién luoc. Nguoc lai, khi DN
duy tri duoc sy cAn bang giita kham pha va khai thac, ho c6 xu hudng chu dong
hon trong viéc tim kiém co hoi thi trudong moi, chép nhan dau tu vao doi méi san
pham va sin sang diéu chinh mo hinh kinh doanh truéc nhiing bién dong tir moi
truong bén ngoai. Diéu nay phu hop véi két qua tir nghién ctru cia He & Wong
(2004) va Lubatkin va cong su (2006) khang dinh rang cac DN s hitu AO ¢6 xu
huong ddi méi cao hon va chu dong hon trong chién Iugc kinh doanh. Pic biét,
trong bdi canh DNNVV c¢6 nguén luc han ché, Kim va cong su (2022) lap luan
rang kha ning diéu phéi linh hoat giira khai thac va kham pha 1a yéu t6 then chét

dé cac DNNVV khéng roi vao “biy hiéu qua héa” qua mirc nhu ngay cang tbi wu
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hoa tot hon nhitng san pham, quy trinh hodc thi truong da dan 11 thoi trong khi lai
thiéu ndng luc d6i méi dé dap mg céc thay doi ciia moi truong kinh doanh.

Ngoai ra, AO con cho thdy tac dong tryc tiép manh dén SD véi p = 0.541,
day 1a hé sb 16n nhét trong moé hinh nghién ctru. Piéu nay ham y rang SD cia
DNNVYV khong chi phu thudc vao nguén lyc tai chinh hay trach nhiém xa hoi ma
con phu thudc manh vao kha ning quan tri nghich 1y giita 6n dinh va d6i moi. Két
qua nay turong dong véi nghién ciru cia Cancela va cong su (2023) khi chi ra ring
DN thuan hai tay dat hiéu qua doi méi xanh va két qua phét trién bén viing vuot
tr6i hon nho kha ning can bang giira khai thac va kham pha. Lee va cong su (2025)
cling cho rang cac to chirc duy tri duoc AO sang tao c6 kha ning dong thoi giai
quyét van dé van hanh hién tai va dam bao d6i méi dai han, tir 46 ning cao tinh
bén viing ciia DN. Piéu nay phu hop véi quan diém cho rang DN muén phét trién
bén vitng can dong thoi duy tri hiéu qua hoat dong hién tai va lién tuc doi méi dé
thich ng v&i twong lai. Py 1a mot co ché ma Aftab va cong su (2022) goi 1a "ning
luc kép" trong bdi canh cac nén kinh té dang phat trién. Dbi véi cac DNNVV tai
DBSCL, ap luc tir bién ddi khi hau, chi phi logistics gia ting va sy thay di trong
nhu ciu tidu dung khién DN khong thé chi dya vao céc loi thé truyén thong. Viéc
duy tri AO gitip DN vira t6i wu hoa hoat dong hién tai nhim dam bao dong tién va
kha ning ton tai, vira dau tu vao cac giai phap doi méi lién quan dén cong nghé,
san pham xanh va lién két chudi gia tri. Chinh kha ning "vira thich nghi vira d6i
méi" nay 1a co ché quan trong gitip DN hudng dén phat trién bén viing trong dai
han (Shafique va cong su, 2021; Tushman & O'Reilly, 1996).

Tuy nhién, két qua nghién ctru can duoc nhin nhan trong bdi canh ngudn
luc con han ché cua phﬁn 16n DNNVV tai PBSCL. Mot s6 nghién ctru trong moi
truong kinh doanh bat dinh tai cac nén kinh té dang phat trién cho rang AO khong
phai lic nao ciing mang lai két qua tich cuc khi DN thiéu ning luc quan tri va diéu
phdi ngudn Iyc phu hop (Agyapong va cong su, 2024; Kaur va cong su, 2023).
bac biét, Posen va Levinthal (2012) 1ap luan rﬁng trong moi trudng bién dong cao,
nd luc duy tri ddng thoi ca kham pha va khai thac c6 thé kém hiéu qua hon so véi
chién luge tap trung don 1é. Bén canh d6, Raalskov va cong sy (2024) chi ra rang

d6i v6i cac DNNVV tré, su khong tuong thich gitta EO va cai tién quy trinh ¢ thé
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1am suy giam loi ich cia AO do han ché vé ngudn liuc. Diéu nay dic biét c6 y nghia
trong bdi canh PBSCL, noi nhiéu DNNVV ¢é quy mé nho, trinh d§ quén tri con
han ché va phu thudc 16n vao nguén luc gia dinh hodc mang ludi quan hé phi chinh
thirc. Do d6, tac dong tich cuc cia AO dén EO va SD trong nghién ctru ndy ham y
rang cac DN dugc khao sat d3 phan nao hinh thanh dugc co ché t6 chirc linh hoat
va nang lyc thich tng chién luoc nhat dinh. Piéu ma khong phai DN nao trong khu
vuc ciing dat duoc. Pay ciing 1a co sd dé khang dinh rang AO khong chi 1a mot
dinh huéng quan tri mang tinh 1y thuyét ma thuc sy c6 gia tri thyuc tién ddi véi cac
DNNVV trong bdi canh nén kinh té chuyén d6i va nhiéu bién dong nhu khu vuc

DBSCL.

4.5.2. M6i quan hé giita EO va SD

Két qua nghién ctru cho thidy EO khong tac dong truc tiép dén SD (B =
0.024; p = 0.557) khang dinh viéc DN sé hitu khuynh huéng d6i méi, chii dong va
chap nhan rai ro chua déng nghia véi kha ning tao ra cac két qua bén virng vé kinh
té, xa hoi va moi trudng. Trong mo hinh SEM, hé s6 p = 0.024 ciing 12 mirc tac
dong rat nho theo chuén dién gidi cua Hair va cong sy, cho théy EO hau nhu khong
giai thich dugc su bién thién ctia SD trong mau nghién ctru. Diéu nay dit ra mot
van dé 1y thuyét quan trong hon viéc don thuan x4c nhan hay bac bo gia thuyét, d6
chinh 13 trong diéu kién nao dinh huéng chién luogc co thé chuyén hoa thanh két
qua phat trién bén virng va trong diéu kién nao méi quan hé nay khong xay ra. Day
1a cau hoi ma nhiéu nha nghién ctru vé EO trong bdi canh nén kinh té dang phat
trién da dit ra (Hughes & Morgan, 2007; Kreiser va cong su, 2013; Wales va cong
sw, 2013) nhung chwa dugc giai dap trong cac nghién ciru vé DNNVYV tai Dong
Nam A.

Theo luan diém ca 1y thuyét truyén théng dugc dinh hinh bai Miller (1983)
va Lumpkin & Dess (1996), EO thuong dugc xem nhu mdt tap hop cac hanh vi
chién luge c6 kha ning thuc day hiéu qua hoat dong théng qua d6i méi san pham,
khai thac co hi thi truong va chap nhan phan bd ngudn luc cho cac hoat dong
mang tinh rii ro. Tuy nhién, nhiéu nghién ctru gan day cho thay méi quan hé giira

EO va két qua phat trién bén vitng khong phai luc ndo ciing dién ra truc tiép, dic
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biét trong bdi canh cac DNNVV tai nén kinh t& méi ndi hodc chuyén ddi. Hu va
cong sy (2023) cho réng chién lugc AO va cac dinh hudng chién luoc lién quan
thuong doi hoi mire do dau tu ngudn luc 16m, trong khi cac DNNVYV bi gi6i han vé
tai chinh, nhan lyc va ning luc t6 chirc ¢6 thé gip kho khin trong viée chuyén hoa
dinh hudng chién lugc thanh két qua hoat dong thuc té. Tuong tu, Martin va cong
su (2025) ciing cho thiy trong cic nén kinh té chuyén dbi, AO khong phai liic nao
cling tao ra tac dong tich cuc dén hiéu qua DN do sy thiéu hut vé ha téng ddi méi,
ngué)n luc hd tro va ning luc quan tri chién luoc. Trong bdi canh DNNVV tai
DPBSCL, két qua nghién ctru ndy c6 thé duoc 1y giai tir dic diém cau tric cua khu
vuc. Theo Nguyén Phuong Lam va Vii Thanh Ty Anh (2022), PBSCL dang ddi
mit dong thoi véi ap luc suy giam loi thé tai nguyén, bién doi khi hau, han ché veé
ha tang logistics va murc do lién két chudi gia tri con thap. Nhimg diéu kién nay
khién nhiéu DNNVV trong khu vuc van wu tién muc tiéu duy tri thanh khoan, on
dinh dong tién ngin han va thich tng tirc thoi véi bién dong thi trudng hon 1a dau
tu cho cac chién luoc phat trién bén virng dai han. Bén canh do6, dac diém san xuat
mang tinh mua vy, su phu thudc vao cdc mang ludi cung trng phi chinh thirc va
han ché vé ning luc s6 ciing lam giam kha nang tich lity ngudn luc cho cac hoat
dong doi mai ¢ tinh hé thong. Ngoai ra, mot sé nghién ciru gan day con cho rang
ban than EO chil yéu phan anh khuynh hudng tim kiém co hoi va ting truong
nhung chua di dé tao ra gia tri bén viing khi thiéu cac niang luc trién khai di kém.
Ed-Dafali va cong sur (2023) phat hién rang tac dong cua EO dén loi thé canh tranh
bén vitng chi thyc su phat huy khi DN ¢ dit mirc d6 san sang cong nghé va nang
luc chuyén déi s phu hop. Trong khi d6, Miocevic va cong su (2025) cho thiy
ngay cé cac chién luge AO ciing c6 thé mét hiéu qua trong bbi canh DN phai d6i
mit véi khiing hoang ngudn lyc va ap lyc sinh ton ngan han. Diéu nay ham y rang
khi DN thiéu céc nang luc hd trg nhu diéu phéi nguén luc, chinh thirc héa quan tri
hoic kha nang hap thu tri thirc thi EO c6 thé chi 1a diéu kién can cho d6i méi va
tang truéng nhung chwa phai diéu kién du dé tao ra két qua SD.

Mit khac, két qua nghién ctru ciing goi ¥ rang EO trong bdi canh DNNVV
tai DPBSCL c6 thé chu yéu phan anh ning lyc cam nhén va nhan dién co hoi thi

truong theo khung 1y thuyét nang luc dong ciia Teece va cong su (1997), trong khi
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cac nang luc trién khai co hoi va tai cAu hinh nguén luc ¢6 thé chua duoc hinh
thanh day du. Noi cach khac, nhiéu DN trong mau nghién ctru thé hién khuynh
huéng ddi moi, tinh cht dong va dinh hudng tim kiém co hdi nhung chua so hiru
day du cac co ché t chirc va nang luc van hanh can thiét dé chuyén hoa cac dinh
huéng d6 thanh két qua SD trén thyc té. Dién giai ndy twong dong vé6i 1ap luan vé
ning luc bat can ximg cua Hervas-Oliver va cong su (2014) khi DN c¢6 thé dat
dugc kha nang nhan dién co hoi tuong d6i tot nhung van gip kho khin trong viée
khai thac, duy tri va mé rong gia tri tir cac co hoi d6 mot cach bén viing. Trong bdi
canh DBSCL, su bat can xing nay co thé tré nén rd rét hon do nhiéu DNNVYV vén
van hanh theo m6 hinh quy moé nho hodc gia dinh, phu thudc vao co ché quan tri
phi chinh thtrc va gip han ché trong tiép can ngudn von dai han. Nhiing dic diém
nay khién DN kho hinh thanh céc ning luc to chirc mang tinh hé thong nham diéu
phéi, tai phan bo va duy tri ngudn luc cho cac chién lugce phat trién dai han. Vi
vay, EO trong trudong hop nay c6 thé méi dimg lai ¢ cip d6 dinh hudng chién luoc
hoac tu duy d6i méi thay vi tr¢ thanh nang luc t6 chire du manh dé tao ra cac két
qua SD. Pay ciing c6 thé 1a mot nguyén nhan quan trong 1y gidi vi sao EO khong
tao ra tac dong truc tiép dén SD trong mo hinh nghién ctru. Pic biét, trong bdi
canh ma SD doi hoi cam két dau tu dai han, sy 6n dinh chién lugc va kha ning duy
tri nguén luc lién tuc, cac thanh ph?m cua EO nhu chép nhan rui ro hay theo dudi
ddi mai chua chic da ludn tao ra tac dong tich cuc ddi v6i SD. Pdi v6i cac DNNVV
chiu ap lyc sinh ton ngén han, cac hanh vi mang tinh ti€én phong hodc dau tu cho
co hoi mai doi khi c6 thé 1am gia ting ap luc tai chinh va phan tan ngudn luc khoi
céc muc tiéu 6n dinh dai han. Theo Dean Shepherd va Holger Patzelt (2011), EO
vé ban chat 1a mot ciu triic chién luoc hudng dén ting trudong va khai thac co hoi
trong khi SD lai nhan manh tinh can béng va duy tri gia tri dai han. Do d6, hai dinh
huéng ndy cé thé phat sinh mau thun chién luge khi DN thiéu co ché diéu phdi
phu hop. Két qua nghién ciru hién tai ciing véi 1ap luan nay cho thay EO khong tao
ra tac dong truc tiép dén SD. Tuy nhién, phat hién nay khong nén duoc dién giai
nhu su that bai cua EO, ma phéan anh ré’mg EO va SD thudc vé hai logic chién lugc

khac nhau. Trong diéu kién ngudn lyc han ché, mdi lién hé giira hai dinh huéng
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nay khé c6 thé tu hinh thanh khi thiéu cac ning luc trung gian c6 kha nang chuyén
héa tinh than d6i méi thanh hanh dong t6 chirc mang tinh dai han va c6 h¢ théng.

Két qua nay ciing c6 thé duoc 1y giai tir géc nhin cua Barney (1991) trong
Iy thuyét RBV. Theo quan diém RBV, loi thé canh tranh bén viing chi duoc hinh
thanh khi DN sé hitu cac ngudn lic ¢6 gia tri, khan hiém va kho bt chuée. Trong
khi d6, EO chii yéu phan anh dinh huéng chién lugc hon 1a ban than ngudn luc
chién luoc. Vi vay, EO c6 thé chua du dé tao ra két qua SD khi DN thiéu ngudn
luc du (resource slack 1a cac ngudn luc ¢ thé dugc tai phan bo dé dang cho céac
muc dich khac nhau ma khong anh huong dén hoat dong cbt 16i ciia DN hay néi
cach khac 1a phan du gitip DN ¢6 khong gian dé thir nghiém va thich nghi) nham
hd trg cho qué trinh thr nghiém, thich nghi va dau tu dai han. George (2005) cho
rang nguon lyc du dong vai trd quan trong trong viéc giup DN duy tri cac hoat
dong d6i moi ma khong 1am suy giam ning lyc van hanh ¢t 16i. Tuy nhién, trong
bbi canh DNNVV tai DPBSCL, noi phan 16n DN phai wu tién duy tri dong tién va
kha ndng ton tai ngén han, du dia nguén luc cho céc hoat dong thir nghiém chién
lugc thuong kha han ché. Diéu nay khién nhiéu y tuong d6i méi hoic dinh huéng
tién phong kho dugc tich lity thanh cac két qua SD ¢6 thé do ludng rd rang.

Két qua kiém dinh vai trd trung gian (Bang 4-9) cho thay tac dong gian tiép
tir AO dén SD thong qua EO khéng dat ¥ nghia thng ké & ca ba thanh phan kinh
té, moi trudng va xa hoi (B_indirect = 0.012—0.013, p > 0.05). Diéu nay cho thiy,
trong bdi canh DNNVYV tai PBSCL, EO chua thé hién duge vai trd nhu mot co
ché chuyén d6i chién luoc gitta AO va SD nhu ky vong dua trén quan diém cua
Wiklund va Shepherd (2005) cling nhu Wales va cong su (2013). Két qua nay ciing
¢ thém 1ap luan dya trén RBV (Barney, 1991) di trinh bay & trén: EO, véi ban
chat 1a mot dinh huéng chién luge hon 13 mot ngudn luc cu thé, do d6 cé thé chua
du diéu kién dé tu than chuyén hoa thanh két qua SD khi DN thiéu cac ning luc
b6 trg can thiét. Néi cach khac, phat hién ndy khong pha nhan gia tri Iy thuyét cia
EO, ma goi y rang vai trd ctia EO d6i v6i SD ¢6 thé phu thudc vao su hién dién
ctia cac nang luc bd tro khac bao gdm kha ning diéu phdi va tai cdu hinh ngudn
lyc trong moi trueong bat dinh, mtrc do chinh thtc hoa hé théng quan tri, nang luc

hép thy tri thirc va cong nghé, kha ning tiép can hd tro thé ché cling nhu mutc do
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lién két mang ludi gitta cac DN. Noi cach khac, EO co thé chi thuc su tré thanh
tién dé cua SD khi DN duoc dat trong mot hé sinh thai to chirc du ning luc dé
chuyén hoa dinh huéng chién luge thanh hanh dong mang tinh hé théng va duy tri
dai han. Pay ciing 13 huéng nghién ctru can tiép tuc dwge mé rong trong cac nghién
ctru twong lai vé EO va SD tai cic DNNVV trong bdi canh nén kinh té méi noi.
Tuy nhién, can luu ¥ rang nghién ctru hién tai chua truc tiép do luong cac niang luc
dong hay co ché trién khai chién luge cu thé. Tém lai, cac dién giai trén chu yéu
mang tinh suy luan Iy thuyét dua trén két qua thuc nghiém SEM thay vi 1a két luan
nhan qua tryc tiép dugc dir 1iéu xac nhan hoan toan. Viéc khong quan sat dugc tac
dong truc tiép cua EO 1én SD trong nghién ctru ndy ciing khong dong nghia rang
moi quan hé d6 khong ton tai trong cac bdi canh khac hodc véi cac dicu kién ngudn
Iyc va cdu tric to chic khac biét.

Tong hop lai, phat hién vé gia thuyét H2 khong chi bo sung bang chimg
thuc nghiém cho tranh luan vé hiéu luc ciia EO ma con lam ré mot ham y 1y thuyét
quan trong, d6 1a EO ¢6 thé 1a diéu kién can cho SD nhung chua phai diéu kién du
trong bdi canh DNNVV ngudn luc han ché. Bé EO thuc sy phat huy tac dong ddi
v6i SD, DN can d@)ng thoi sé hitu nang luc thuc thi, du dia nguén luc va co ché to
chtrc phtt hop dé chuyén hoa dinh hudng chién luoc thanh két qua SD. Trong bdi
canh d6, AO dugc xem la nén tang ning luc hd tro qué trinh cin bang va nang cao
hiéu qua cac hoat dong khai thac va kham pha ctia DN.

4.5.3. Vai tro diéu tiét ciia ROC

Két qua phan tich dinh luong cho thiy gia thuyét H4 dugc chip nhan voi
hé s6 hdi quy P = 0.048 (p = 0.018 < 0.05). Piéu nay khing dinh ROC déng vai
tro diéu tiét duong trong mdi quan hé giita AO va EO. Cu thé, khi DN s hitu ROC
cang cao, tac dong tich cuc ciia AO 1én EO cang duoc ting cudng manh mé&. Két
qua nay chi ra rang ciing mot mic d6 AO, nhitng DN c¢6 kha ning quan tri, két hop
va phan bd ngudn luc hiéu qua s& chuyén hoa cac ning luc chién luoc thanh tinh
than d6i méi, chu dong va chap nhan riii ro tot hon so véi cac ddi tha c6 ROC kém.,

Phat hién nay khong chi don thuan khang dinh mot mdi tuong quan thdng ké ma
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con mé ra chiéu sau thao ludn vé cach thie DNNVV tai khu vuc PBSCL quan trj
céc ngudn lyc dé thuc day EO.

Két qua nay phu hop véi 14p luan cua 1y thuyét Diéu phdi ngudn lyc, theo
d6 loi thé canh tranh khong chi dén tir viéc so hiru nguodn lyc co gia tri ma con phu
thudc vao kha nang nha quan tri cdu tric, két hop va tan dung cac ngudn lyc d6 dé
tao ra gia tri chién luoc (Sirmon va cong sy, 2011). Dya trén nén tang mé rong cua
RBYV, Helfat va Peteraf (2003) cho ring ning luc dong cua DN thé hién ¢ kha ning
tai cau hinh ngudn luc nhiam thich Gng véi thay doi méi truong. Do do, ROC c¢6
thé duoc xem 1a co ché quan tri giap DN chuyén hoa ning luc AO thanh hanh vi
chién lugc mang tinh sang nghiép nhu chii dong d6i méi, chap nhan rii ro va tién
phong thi trudng. Két qua nghién ctru ciing trong dong véi cac két qua cua nghién
clru trude vé vai tro ciia ROC trong viée gia ting hiéu qua cua chién lugc AO.
Wales va cong su (2013) cho réng cac DN ¢6 ROC tot sé& tan dung hi¢u qua hon
cac dinh hudng chién lugc nham cai thién két qua hoat dong, dac biét trong boi
canh DNNVV chiju han ché vé ngu@)n lyc. Tuong tu, Lubatkin va cong su (2006)
nhan manh rang kha ning tich hop hanh vi (behavioral integration gdbm 3 thanh
phan chinh: (1) Trao d6i thong tin thuong xuyén va chat lugng cao. (2) Ra quyét
dinh tap thé. (3) Hanh vi hop tac va phdi hop) cua doi ngii quan trj cip cao gitp
DN cén bang hiéu qué giira khai thac va kham pha, tir d6 nang cao hiéu qua cua
AO. Ngoai ra, Martin va cong su (2025) ciing cho thdy trong cic nén kinh té
chuyén d6i, kha niang phdi hop va tich hop ciia d6i ngii quan tri 14 diéu kién quan
trong dé DN duy tri trang thai AO trong moi truong cdé mirc dd bat dinh cao. Tir
gdc do co ché tac dong, ROC gitp giam bét cang thang ndi tai giita khai thac va
kham pha vén ddi 1ap ctia AO. Theo March (1991), khai thac huéng dén hiéu qua,
tinh 6n dinh va t6i wu hoa quy trinh hién hiru, trong khi kham pha doi hoi thir
nghiém, linh hoat va chép nhan rui ro. Hai dinh hudng nay thuong canh tranh
ngudn luc va tao ra xung dot trong qua trinh ra quyét dinh. ROC déng vai trd nhu
mot nang lyc tich hop gitip DN phan bd ngudn lyc linh hoat giira cdc hoat dong
ngan han va dai han, tir 46 duy tri sy can bang chién luoc can thiét dé thuc day EO.

Quan diém nay ciing dugc cing cb bai Roth va Corsi (2023), khi cac tac gia cho
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rang nang luc quan tri AO phu thudc 16n vao kha ning xir 1y cing thang giita khai
thac va kham pha trong diéu kién moi truong phtc tap va bién dong.

Trong bbi canh DNNV'V tai khu vue PBSCL, vai trd ctia ROC cang trd nén
quan trong do dic trung han ché vé von, cong nghé va ning luc quan tri. Cac DN
trong khu vuc khong chi ddi mat vai ap luc canh tranh ma con chiu tac dong tur
bién d6i khi hau, xdm nhap man, gian doan chudi cung tng va yéu cau chuyén doi
s6, chuyén ddi xanh ngay cang gia ting. Trong diéu kién d6, AO c6 thé tao ra nhiéu
co hoi d6i méi nhung khi DN thiéu ROC thi cac hoat dong khai thac va kham pha
dé roi vao trang thai phan manh, 1am gia tang chi phi t6 chirc va suy giam hiéu qua
chién luge. Két qua nay ciing phu hop véi 1ap luan ciia Hu va cong sy (2023), céc
tac gia cho rang theo dudi AO 1a mét chién luoc tiéu tén ngudn luc va khong phai
DN nao ciing du nang luc dé huong loi tir chién luoc nay. Két qua nghién ciru nay
nhan manh rang hiéu qua cta AO phu thudc dang ké vao kha ning quan 1y va diéu
phéi nguén luc trong DN, dac bi¢t & cac DNNVV co nguén luc han ché. Diéu nay
cho théy ROC khong chi la mgt nang luc hd trg ma con 1a diéu kién can dé AO cb
thé chuyén hoa thanh cac hanh vi EO cy thé. Bén canh d6, két qua nghién ciru con
ham y rang ROC gitip DN gia tang tinh cha dong chién lugc trong qua trinh thich
g voi bién dong moi truong. Khi ROC cao, DN ¢6 thé tai cAu tric ngudn lyc
nhanh hon, phdi hop tot hon giita cac bd phan chirc nang va tan dung hiéu qua hon
tri thirc ndi bo 1An mang 1udi bén ngoai. Pidu nay tao diéu kién dé EO duoc hinh
thanh va duy tri thong qua cac hanh vi d6i méi, tién phong thi truong va chap nhan
rii ro ¢ tinh toan. Sarmento va cong sy (2024) cho rang chinh kha niang két hop
va tich hop cac ngudn lyc giira cac chu thé trong hé sinh thai kinh doanh 14 co s&
giap DN khai thac hi¢u qua gia tri ciia nang luc AO.

Tom lai, két qua nghién ciru khang dinh rang ROC giit vai tro diéu tiét ting
cuong trong mdi quan hé gitra AO va EO. Didu nay md rong 1y thuyét RBV va ly
thuyét Diéu phdi ngudn luc khi cho thiy lgi thé canh tranh khong chi phu thudc
vao viéc DN s6 hitu cac ngudn Iyc chién lwge ma con phy thude vao niang luc quan
tri nham diéu phdi, tich hop va tai cdu triic cac ngudn luc d6 trong méi trudng bién

dong. Boi véi DNNVV tai PBSCL, ROC tré thanh ning lyc quan trong gitip DN
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chuyén hoa trang thai AO thanh hanh vi EO thyuc chit, qua d6 nang cao kha ning

thich (g va duy tri phét trién bén viing trong dai han.

4.5.4. Cdc hiéu irng diéu tiét khdc

Két qua nghién ctru cho thdy ROC khong thé hién vai tro diéu tiét rd rét
trong mdi quan hé giita EO va SD (H5) ciing nhu giita AO va SD (H6) véi p >
0.05. Phat hién ndy goi ¥ rang d6i v6i cac DNNV'V tai khu vuc DPBSCL, SD khéng
phai 1a két qua cua viéc lam tot hon nhirng gi dang co (t6i wu héa van hanh) ma
phai 14 két qua cia viéc thay d6i ban chat nhiing gi dang 1am (Iya chon chién lugc).
biéu nay dat ra mgt thir ty vu tién mo1, DN can xay dung mot nén tang chién luoc
va vin héa to chirc viing chac trude khi nghi dén viéc dung cac ning lyc van hanh
dé thuc day két qua bén virng. Theo quan diém cua 1y thuyét diéu phdi nguon luc,
DN c6 thé tao ra gia tri vuot troi thong qua viée cAu tric, két hop va khai thac hi¢u
qua cac nguén luc hién c6 (Sirmon va cdng sy, 2007; Sirmon va cong su, 2011).
Tuy nhién, logic nay chil yéu dugc phat trién dé giai thich lgi thé canh tranh va
hiéu qua hoat dong trong cac muc ti€u mang tinh kinh té hodc hiéu suét ngén han.
Trong khi d6, SD 13 mot muc tiéu c6 ban chat phirc hop va dai han hon, doi hoi
DN khong chi t6i uvu hoa nguén luc hién tai ma con tai ciu trac md hinh kinh
doanh, can béng déng thoi cadc muc tiéu kinh té, x3 hoi va moi truong, cling nhu
duy tri kha ning thich ¢ng lién tuc trudc bién dong cua bdi canh bén ngoai
(Elkington, 1997; Bocken va cong su, 2014). DPiéu nay cho thdy ROC c6 thé hd tro
DN nang cao hiéu qua khai thac ngudn luc nhung chua du dé 1am thay doi ban chat
chién luogc phat trién theo hudng bén ving.

Két qua nghién ctru ddng thoi phan anh sy khac biét giita ning lyc van hanh
va nang lyc chién luge trong kién tao SD. Cac nghién ctru gin day cho thay loi thé
canh tranh bén virng cua DN tai cac nén kinh t& méi ndi phu thudc nhiéu hon vao
dinh huéng chién luge dai han va kha nang thich ting to chirc, thay vi chi dya trén
hiéu qua diéu phé)i nguén luc & cép do tac nghi¢p (Ed-Dafali va cong sy, 2023;
Mailani va cong su, 2024). Trong bdi canh doé, EO va AO dai dién cho cac dinh
huéng chién luge c6 kha ning thuc diy DN theo dudi dong thoi ddi méi, thich

nghi va tai tao niang lyc trong khi ROC chu yéu dong vai trd hd tro trién khai cac

124



hoat dong hién hitu. Diéu nay gitp 1y giai vi sao ROC khéng tao ra su khac biét

dang ké trong mdi quan hé EO va SD ctia mé hinh nghién ctru.

Mot cach giai thich khac 13 xem AO nhu mét hé thong quan tri da tich hop
san ROC. Néi cach khac, khi mot DN véan hanh theo co ché AO, ho dd mic dinh
thuc hién vi¢c phan bo va két hop cac nguén luc mot cach tdi wu dé vira khai thac
loi ich hién tai vira kham pha co hoi tuong lai. Do do, vai tro cua ROC nhu mot
nhén t6 riéng bi¢t khong con tao ra thém tac dong khac bi€t nao nira. Theo March
(1991), ban chéat cia AO nam & kha nang phan b va can bang lién tuc gitra khai
thac va thim do nham duy tri dong thoi hiéu qua hién tai va ning luc d6i méi twong
lai. Cac nghién ciru sau d6 ciing nhan manh rang AO khong don thuan 13 su ton tai
song song cua hai dinh huéng khai thac va khdm pha, ma con bao ham céc co ché
tich hop hanh vi, phdi hop va phan b ngudn luc & cap d6 to chic (Lubatkin va
cong su, 2006; O’Reilly & Tushman, 2013). Khi DN da phat trién duoc clu tric
AO & murc di manh, vai trd bo sung ciia ROC nhu mét nang luc diéu phbi riéng
biét ¢ thé suy giam do chirc ning diéu phdi da duoc hip thu vao chinh ciu trac
chién lugc va co ché van hanh cia to chirc. No6i cach khac, AO trong trudng hop

nay c6 thé da thue hién trude vai tro ma ROC duoc ky vong sé diéu tiét.

Két qua nghién ctru ciing can duogc dit trong bdi canh dic thu cia DNNVV
tai khu vuc DPBSCL. Theo RBYV, tdc dong cua cac nang luc quan tri phu thudc dang
ké vao quy mo va chit luong ngudn lyc ma DN sé hitu (Barney, 1991). Tuy nhién,
phan 16n DNNVV tai PBSCL hoat dong trong diéu kién han ché vé vbn, cong nghé
va nhan luc, dong thoi chiu 4p luc 16n tir bién ddi khi hau, chi phi tudn thu tiéu
chuan xanh va sy dich chuyén lao dong nhu chwong 1 da trinh bay. Trong diéu kién
d6, van dé trong tam cua DN c6 thé chua nam & kha nang ROC hiéu qua hon, ma
trudc hét 1a kha nang duy tri du ngudn lyc dé ton tai va thich tmg. Cac nghién ciru
trong bdi canh nén kinh té chuyén doi ciing chi ra rang DN & cac thi trudng méi
no6i thuong gap kho khan trong viéc chuyén héa cac nang luc quan tri thanh hiéu
qua chién luge do han ché vé thé ché, ngudn lyc va nang lyc d6i méi nén tang

(Martin va cong su, 2025; Hu va cong su, 2023). Pidu ndy cho thiy tac dong diéu
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tiét cua ROC c6 thé phu thudéc manh vao mure do truong thanh chién luoc va diéu

kién nguon luc cua DN.

Ngoai ra, két qua nghién ctru khong phut nhan vai trdo cia ROC ma phan anh
tinh phy thudc bdi canh cua ning lyc ndy. Mot sé nghién ciru trude ddy cho thay
ROC c6 thé phat huy tac dung diéu tiét trong cac két qua diu ra mang tinh cu thé
va ngén han hon nhu d6i méi san phém, hiéu qua van hanh hoac lgi thé canh tranh
(Sirmon va cong sy, 2011; Al Koliby va cong su, 2024). Tuy nhién, ddi voi SD,
DN phai duy tri lién tuc su can bang gitta nhiéu muc tiéu c6 kha ning mau thuin
nhau trong thoi gian dai, do d6 vai tro cua cac dinh hudng chién luge va ciu trac
t6 chirc co thé tré nén quan trong hon ROC & cap do6 tac nghiép. Phat hién nay
cling twong dong véi quan diém cho rang hiéu qua ctia AO khong phai lac nao
cling dong nhét giita cac bdi canh DN, dic biét ddi vdi cac DN bi gidi han ngudn

lyc (Hu va cong su, 2023).

Tir goc do 1y thuyét, két qua nghién ctru gop phan mé rong thao luan vé
ranh gidi tic dong cua 1y thuyét didu phdi ngudn lyc trong nghién ciru phat trién
bén vitng. Cu thé, nghién ctru cho thiy khong phai moi ning luc quan tri déu co
kha ning khuéch dai tac dong cua dinh hudng chién lugc 1én SD. Trong béi canh
DNNVV tai DPBSCL, cac dinh hudng chién lugc nhu AO va EO duong nhu dong
vai tro nén tang trong viéc dinh hinh kha nang phat trién bén viing ctia DN, trong
khi ROC chi phat huy gia tri khi DN da dat dén mot murc do trudong thanh té chirc
va nguon luc nhat dinh. Piéu nay ham ¥ rang qué trinh huéng dén SD can dugc
bét dau tir viéc xay dung ning luc chién lugc va kha ning thich tmg t6 chirc, trudce

khi t61 wu hoa céc co ché diéu phoi ngudn luc ¢ cap do van hanh.
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Tém tit chwong 4

Chuong 4 d3 trinh bay chi tiét két qua phan tich dir liéu thuc té tir 367 DNNVV
tai khu viee PBSCL. Thong qua phuong phap mé hinh héa cau tric tuyén tinh
PLS-SEM trén phan mém SmartPLS 4.1.4, c4c thang do trong mé hinh nghién ctru
déu duoc xac nhan dat do tin ciy va gia tri khoa hoc can thiét.

Két qua kiém dinh mé hinh cdu tric cho thiy sy ung ho ddi véi cac gia thuyét
vé tac dong tich cuc cia AO 1én EO va SD. Pic biét, két qua cho thiy ROC déng
vai tro diéu tiét co chon loc chir khong toan dién trong mo hinh: ROC khuéch dai
¢ ¥ nghia thong ké tac dong cua AO dén EO (H4), nhung khong thé hién vai tro
diéu tiét dbi v4i cac moi quan hé hudng dén SD, du ¢ cap tac dong truc tiép hay
thong qua chudi trung gian cua EO (H5, H6 déu bi bac bo). Tuy nhién, viéc gia
thuyét H2 bi bac bo vé tac dong truc tiép cta EO 1én SD 13 mot phat hién déang chu
¥, phan anh dic thu riéng cia cac DN trong mau khao sat. Nhitng két qua thuc
nghiém nay 1a co s& quan trong dé tac gia tién hanh thdo luan, so sanh véi cac

nghién ctru trude d6 va dé xuat cac ham ¥ quan tri thiét thyc tai Chuong 5.
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CHUONG 5. KET LUAN VA HAM Y QUAN TRI

5.1. Két luén

Luén 4n duogc thue hién nhim kiém dinh mbi quan h¢ gitra AO, EO, ROC
va SD trong bdi canh cac DNNV'V tai khu vue DPBSCL. Trén nén tang tich hop ba
1y thuyét 1a RBT, RDT va SNT, mé hinh nghién ctru duoc kiém dinh thong qua
phuong phap SEM véi dir liéu thu thap tir 367 DNNVV dai dién cho nhiéu linh
vuc va dia ban trong vung. Téng hop cac két qua thuc nghiém cho phép rut ra mot
s6 két luan sau:

Thi nhat, AO 1a nang lyc nén tang co tac dong tich cuc va c6 ¥ nghia thong
ké dén ca EO 1an SD trong bdi canh DNNVV tai PBSCL. Két qua nay phan anh
rang kha ning cin bang dong thoi giira khai thac va kham phé khong chi khong
tao ra mau thuan ndi tai ma con tao ra su cong huong chién lugc. Cu thé, khi DN
biét tan dung hi€u qua nang luc hién co6 trong khi chu dong tim kiém co hdi méi,
t6 chirc d6 s& ddng thoi hinh thanh tinh than sang nghiép va tao nén tang cho két
qua phat trién bén ving. Piéu nay twong dong véi quan diém cua Gibson va
Birkinshaw (2004) vé tinh thuan hai tay nhu mot co ché quan tri cap t6 chirc, dong
tho1 mo rong 1ap luan do6 vao bdi canh DNNVYV tai cac nén kinh té dang phat trién
v6i ngudn luc bi rang budc, noi khai thac va kham pha khong phai 13 hai lya chon
d6i 1ap ma 13 hai chiéu ctia ciing mot ning luc t6 chirc.

Tht hai, EO khong c6 tac dong truc tiép cé y nghia théng ké dén SD trong
mAu nghién ctu (p > 0,05), qua d6 bac bo gia thuyét H2 va dit ra van dé quan
trong vé khoang cach giita dinh hudng chién lugc va két qua thuc té. Két qua nay
khong phu nhan vai trd cia EO ma 1am rd ban chat diéu kién ctia no, nghia 1a tinh
than d6i méi, chi dong va chap nhan rui ro 1a diéu kién can nhung chua du dé tao
ra két qua bén vitng khi thiéu cac co ché thuc thi phu hop, dic biét trong bdi canh
DNNVV tai PBSCL vén chiu ap luc dong tién ngén han va thiéu hut cac nguén
luc chién lwge nhu vdn, cong nghé va ning luc quan tri. Day 1a dong gop 1y thuyét
co gia tri, gop phﬁn phan bién vé tac dong tich cuc mac dinh ctia EO 1én hi¢u qua

to chuc dong thoi goi md nhu cau tim kiém céc bién trung gian hodc diéu tiét de
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hién thuc héa tic dong ctia EO trong cac nén kinh té méi ndi, theo huéng ma
Hervas-Oliver va cong su (2015) di dé ra.

Thit ba, ROC déng vai trd diéu tiét c6 chon loc chir khéng phai toan dién
trong mo hinh. Cu thé, ROC khuéch dai tac dong cia AO 1én EO mot cach co y
nghia théng ké, nghia 1a khi ROC cang manh thi AO cang c6 kha ning ning cao
nang lyc EO ciia DN. Tuy nhién, ROC khong thé hién vai trd diéu tiét trong cac
mbi quan hé hudng dén SD, du & cip tac dong truc tiép hay thong qua chudi trung
gian ciia EO. Sy phan tach nay phan dnh mot khac biét mang tinh cdu tric gitra
ROC va SD. Cu thé, ROC chu yéu 1a nang luc tac nghiép, tap trung vao viéc phéi
hop, phan b6 va khai thac hiéu qua cac nguén luc noi tai & cép do van hanh. Trong
khi d6, SD 1a muyc tiéu chién luoc da chiéu, doi hoi DN phai thyc hién nhitng thay
ddi sau rong vé mé hinh kinh doanh, dinh huong chién luoc va trach nhiém kinh
té, xa hoi, moi trudng. Vi vay, ROC tuy c6 thé hd tro cai thién hidu qua hoat dong
ngan han nhung chua dil dé tao ra tic dong manh dén qua trinh phat trién bén viing
& cap do chién lugc. Két qua nay khong 1am giam vai tro cia ROC ma xéc lap rd
hon diéu kién bién ctia nd, qua d6 hoan thién co ché Iy thuyét vé mdi quan hé giira
ning luc t6 chirc va két qua bén virng theo hudéng ma Sirmon va cong su (2011) da
dat nén mong.

Th tu, m6 hinh héa AO nhu mdt cu trac bac hai véi hai thanh phén bac
mot 1a khai thac va kham pha da dugc dir li¢u thuc nghiém tai DPBSCL x4c nhén
vé tinh phi hop va d6 tin cdy. Két qua nay chirng minh rang ngay ca cac DNNVV
quy md nho véi ngudn luc han ché van c6 thé thiét 1ap va duy tri tinh thuan hai tay
khi ciu trac lanh dao, hé théng quan 1y va mang ludi két ndi duoc phdi hop nhat
quan theo dinh huéng t6 chirc, tir d6 bd sung bang ching thue nghiém quan trong
cho 1y ludn cua O'Reilly va Tushman (2013) vé AO nhu mot nang luc cé thé duoc
van hanh & nhiéu cip d6 quy mé t6 chtrc khac nhau.

Thir ndm, bbi canh PBSCL véi dic thii nén kinh té ndng nghiép, ap luc xam
nhap man, han ché vé ha tﬁng va thi truong von di tao ra nhiing diéu kién bién dic
thu anh huéng dén co ché van hanh cia mé hinh. Trong méi truong d6, mang ludi
quan hé dbi tac va ROC duge xem nhu nhiing co ché bu dép thiéu hut ndi tai, phu

hop véi luan diém cua Pfeffer va Salancik (1978) rang gia tri khong dén tir quy mé
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s& hiru tai nguyén ma tir kha ning diéu phdi va khai thac chung trong mang ludi.
Diéu nay cho thiy md hinh nghién ctru khong chi c¢6 y nghia kiém dinh 1y thuyét
ma con phan anh chan thuc co ché van hanh cta DN trong mot hé sinh théi kinh
doanh phu thudc va két ndi cao nhw DPBSCL.

Téng thé, két qua thuc nghiém cho phép rat ra két luan rang dbi voi
DNNVV tai khu vyuc DPBSCL, con duong hudng dén phat trién bén viing khong
dugc tao nén bai tirng nang lyc riéng 16 ma thong qua su twong tac co ciu truc giira
AO (cau truc to chirc linh hoat), EO (duoc AO din dit) va ROC (dong vai tro
khuéch dai tac nghiép). Trong d6, AO 1a nhan t6 trung tdm véi hiéu tng lan toa rd
nhat trong khi EO va ROC 1a nhiing co ché chuyén hoa c6 diéu kién, phat huy hiéu
qua khi duoc tich hop trong mot hé thdng quan tri nhat quan. Nhitng phét hién nay
khong chi dong gop vao hé thong 1y luan vé quén tri chién lugc tai cac nén kinh té
dang phat trién ma con cung cip co s thuc ching dé xay dung cac ham y quan tri

va chinh sach hd tro dugc trinh bay trong cac phan tiép theo ctia chuong nay.
5.2 Pong gop ciaa luin an

5.2.1. Déng gop vé mdt Iy thuyét

Nghién ctru ndy mang dén sau dong gop 1y thuyét gdm 4 nhom: (1) mé rong
pham vi 4p dung ciia mot 1y thuyét sang bdi canh mai; (2) tinh chinh diéu kién van
hanh ctia mot 1y thuyét da co; (3) ngit canh hoa mot co ché 1y thuyét cho nén kinh
té dang phat trién; (4) xac 1ap diéu kién bién gi6i han kha ning khai quat hoa cua
mot 1y thuyét. Sau dong gop cu thé duoc trinh bay lan luot dudi day."
5.2.1.1. M6 réng Iy thuyét vé AO trong cdu triic bdc cao

Nghién ctru da thuc nghiém héa thanh cong cau tric bac hai ciia bién AO
bao gdm hai thanh phan Khai thac va Kham pha. Két qua khang dinh ring tai cac
DNNVYV khu vuec PBSCL, AO khong phai 1 sy ddnh d6i ma 1a sy két hop cong
huong. Pong gop nay cung cd quan diém cua Gibson va Birkinshaw (2004) vé tinh
thuan hai tay trong bdi canh to churc, dong thoi ching minh rang kha nang thich
g kép nay 14 tién dé mang tinh quyét dinh dé dan dat cac dinh hudéng chién lugc

va két qua bén virng trong méi trudng kinh doanh day bién dong.
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5.2.1.2. Tinh chinh Iy thuyét diea trén nguon luc vé diéu kién phat huy vai tro diéu
tiét ciia ROC

Dua trén nén tang ctia Barney (1991) va cac cap nhat cua Helfat va cong su
(2023), nghién ctru nay d tién xa hon khi x4c 1ap vai tro diéu tiét cia ROC trong
mbi quan hé gitta AO va EO. Vi vay, dong gop 1y thuyét quan trong & déy 1a trong
diéu kién khan hiém, hanh dong quan tri d6i v6i ngudn lyc quan trong hon chinh
ban than s& hitu ngudn luc. Tic 1a khi s¢ hitu ngudn lyc hay cdu trac to chire tot
1a chua dit ma con phai phu thudc vao ning luc diéu phdi linh hoat. Két qua nay
giai thich cach thitrc cac DN nho tai PBSCL c6 thé thyc hién EO nhd vao ky ning
sap xép nguon lyc thong minh va linh hoat.

Tuy nhién, két qua ciing cho thay vai tro diéu tiét nay chi phat huy & cap do
hinh thanh dinh huéng ndi bd (AO dén EO), khong mé rong dén cac quan hé hudng
thang dén két qua chién lugc (AO dén SD, EO dén SD). Piéu ndy tinh chinh RBT
theo hudng: ROC c6 diéu kién phét huy gidi han theo cap do cta quan hé dugc
diéu tiét ma khong phai phat huy déng déu trén toan bé mé hinh nhu gia dinh phd
bién.

Bén canh RBT, nghién ciru ciing gop phan tinh chinh RDT (Pfeffer &
Salancik, 1978) trong diéu kién nguén lyc han ché cia DNNVV. RDT nguyén ban
nhan manh ring DN giam thiéu su phy thudc vao méi truong bén ngoai chi yéu
thong qua cac co ché kiém soat chinh thirc nhu sap nhap, lién két s¢ hiru chéo hoic
dai dién trong hoi déng quan tri dbi tac. Nhirng co ché nay thuong doi hoi ngudn
luc tai chinh va vi thé dam phan ma da s6 DNNVV tai PBSCL khong cé. Két qua
nghién ctru cho thdy DNNVV trong khu vire xir 1y su phu thudc ngudn lyc khong
qua kiém soat s& hitu ma qua ROC, tan dung mang luéi dbi tac phi chinh thirc dé
tiép can ngudn lyc bén ngoai. Piéu ndy mo rong cach tiép can ciia RDT khi cho
réng ddi voi DNNVV thi viéc gidm sy phu thudc vao céc nguff)n lyc bén ngoai
khong chu yéu dua trén quyén kiém soat hay thay do6i cau tric quyén lyc nhu gia
dinh ban dau caa 1y thuyét, ma dwa nhiéu hon vao ning luc xay dung quan hé hop

tac va dieéu phoi hi¢u qua cac nguon luc gitra cac doi tac.

131



5.2.1.3. Xac Idp diéu kién bién cia co ché trung gian dinh hwéng sdng nghiép

Nghién ctru phat hién EO khong trung gian héa quan hé AO va SD
(B_indirect = 0.013, p = 0.562) d6i 1ap voi da sb bang ching thyc nghiém trudce
day xac nhan vai tro trung gian nay (Aftab va cong su, 2023; Prasetyo va cong su,
2023). biéu dang cha ¥ 1a nghich Iy nay khong xuét phat tir viéc EO yéu khi R2
cua EO dat 0,791 va dugc ca AO 1an ROC tac dong manh ma Xuét phat tir viéc EO
khong chuyén hoa duoc thanh SD. Piéu nay cho thdy nguyén nhan khong nam &
mirc d6 dinh huéng sang nghiép ctia DN ma nam ¢ mot diéu kién bién dic thu cia
bbi canh nghién ciru, han ché kha niang khai quat hoa co ché trung gian EO di duoc
xac lap trong tai liéu quoc té. Ba yéu t6 bdi canh cia DNNVV ving PBSCL duoc
dé xuat nhu nhitng thanh phan ciu thanh diéu kién bién nay: (1) ngudng ngudn lyc
du phong thap khién EO khong c6 ngan sach rii ro dé hién thuc hoa (Wiklund &
Shepherd, 2003); (2) van hda quan tri tdp trung vao chu DN vai xu hudng uu tién
an toan dong tién ngan han, phan anh dic diém chung ciia cac nén kinh té c6 mirc
dd bt dinh thé ché cao (Zahra, 1993; Rauch va cong su, 2009); va (3) thiéu co ché
thuc thi thé ché hoa (nhu quy thir nghiém, KPI d6i méi) dé chuyén hoa dinh hudéng
nhan thirc thanh hanh vi t6 chtrc. Ba yéu té nay cung 1y giai vi sao AO va ROC 1a
hai ning lyc mang tinh tic nghiép va cu trac ma van tac dong truc tiép co y nghia
dén SD, trong khi EO, mot dinh huéng mang tinh nhan thirc va thai do lai khong
tao ra hi¢u ing tuong tu khi thiéu cac diéu kién thuc thi di kém.
5.2.1.4. Ngit canh héa Social Network Theory cho nén kinh té dang phdt trién

Nghién ciru di tich hop thanh cong cac khia canh Kinh té - X4 hoi - Mbi
truong vao mot khai niém SD théng nhét trong mdi twong quan véi cac ning luc
noi tai cia DN. Qua d6, nghién ciru gop phan 1am giau thém 1y thuyét Quén tri bén
virng, khang dinh rang tinh bén viing khong phai 1a mot két qua ngau nhién ma la
mot hé qua logic tir sy twong tac gitra cau tric t chic (cu thé 1a AO) va ning luc
diéu phdi (cu thé 1a ROC).

Nghién ciru ciing ngit canh hoa SNT cho nén kinh té dang phat trién. Trong
khi SNT nguyén ban tip trung vao cu tric mang ludi néi chung, két qua tai
DPBSCL cho thdy mang luéi quan hé xa hoi bao gdm quan hé ho hang, hoi nghé
nghiép dia phuong va lién két chudi cung ng phi chinh thirc dong vai trd thay thé
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cho cac dinh ché thi trudong von va thong tin con kém phat trién trong khu vuc.
Diéu nay ngit canh hoa SNT theo hudng: tai cac nén kinh té chuyén d6i voi dinh
ché thi trudng chwa hoan thién thi SNT khong chi 14 kénh bb sung ma 1a kénh thay

thé chinh cho nguén luc chién luge.

5.2.2. Péng gop vé mdt thuc tién

Két qua nghién ctru dem lai nhitng dong gop thiét thue, c6 gia tri tng dung
cao cho DNNVV va céc co quan quan 1y nha nude tai khu vuc BPBSCL, cu thé
trinh bay ¢ cac muc sau.
5.2.2.1. Péi véi doanh nghiép

Két qua thuc nghiém cua luan an cho phép chuyén hoa dong gop thuc tién
cho DNNVV tir mdt nguyén tic chung thanh ba nhém hanh dong cy thé, mdi nhém
bam sat truc tiép vao magt phat hién dinh lugng cua mé hinh nghién ctru.

Hanh dong thir nhat: Chuan hoa AO & cap quéan Iy trung gian. Két qua cho
thay AO 14 bién c6 tac dong truc tiép manh nhat va gan nhu duy nhat dén SD (B =
0,543, p < 0,001, chiém gan toan bd tong hiéu tng p = 0,557 trong md hinh, R?
cua SD dat 0,894). Tuy nhién, phan tich cAu tric bac hai cling cho théy hé sb tai
cua nhom nang luc 1anh dao (KTLD = 0,932; KPLD = 0,920) cao rd rét so voi
nhém nang lyc quan ly (KTQL = 0,892; KPQL = 0,906), tic 1a tu duy thuan hai
tay da hinh thanh & cip lanh dao nhung chua duoc thé ché hoa day du xudng cap
van hanh. Do d6, khuyén nghi khong dimg & "DN can duy tri can bang khai thac -
kham ph4" ma cu thé hoa thanh viéc cling c¢b nang luc quan 1y trung gian vi day 1a
mat xich yéu nhat trong chudi chuyén hoa AO thanh SD.

Hanh dong thtr hai: Uu tién dau tu ning luc diéu phéi ngudn lyc hon tich
lity s¢ hiru ngudn luc. ROC ¢6 tac dong truc tiép va doc 1ap dén SD (B = 0,402, p
< 0,001), tach biét khoi vai trd diéu tiét ban dau duoc ky vong. Piéu nay ham y
réng ddi véi DN ¢6 nguén von han ché, khoan dau tu mang lai hi¢u qua nhanh nhét
khong phai 1a mo rong tai san ma la nang cao k¥ nang phan bo, tai cau hinh nguén
lyc hién c6 cua ddi ngli quan 1y.

Hanh dong thtr ba: Thiét lap co ché thyc thi hoa dé vuot qua diéu kién bién
ciia EO. Két qua bac bo H2 (EO khéng tac dong truc tiép dén SD, p = 0,025, p =
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0,557) cho thiy tinh than sang nghiép & cap lanh dao, néu khong di kém co ché
thuc thi (ngan sach thir nghiém, quy trinh dénh gia sang kién), s& khong tu dong
chuyén hoa thanh két qua bén virg. Do d6, khuyén nghi cu thé 1a xdy dung co ché
bién ¥ dinh d6i méi thanh hanh vi t6 chtc do ludng dugc.

Ba hanh dong trén duoc cu thé hoa theo 16 trinh, chi phi udc tinh va chi $6

do luong nhu sau:

Bang 5-1. L trinh trién khai cho doanh nghiép viing Pong bing song Ciru Long

Hanh L trinh trién khai Chi phi wéc tinh | KPI theo doi
dong
1. Chuan | Ngan han (0—6 thang): ra Chu yéu 1a chi Ty 1é sang kién
héa AO ¢ | soat quy trinh ra quyét dinh | phi nhan su va tir cip quan 1y
cp quan | ctia cip quan 1y, xac dinh thoi gian nd1 bg, | trung gian
Iy trung | diém nghén gitra "duoc phép | khong doi hoi duoc lanh dao
gian thir nghiém" va "thuc té trién | von dau tw moi; | phé duyét trién
khai". Trung han (6-18 udce tinh dudi 1% | khai (do hang
thang): ap dung hé thong doanh thu/nam quy); muc ti€u
KPI kép (chi ti€éu van hanh cho hoat dong tang dan qua
song song chi tiéu doi m&i) | ddo tao va xay tung nam
cho cip quan 1y trung gian. dung quy trinh
Dai han (18-36 thang): dua
nang luc thuan hai tay vao
tiéu chi danh gia va bo
nhiém quan 1y cip trung
2. Uu tién | Ngin han (0-6 thang): ddo | Uéc tinh 1-3% Thoi gian trung
dau tu tao k¥ nang 1ap ké hoach doanh thu/nam binh dé tai
ROC phan bd ngudn lyc cho doi cho dao tao va tu | phan b6 ngudn
ngil quan 1y (tai chinh, nhan | vAn quan tri, thip | luc khi c6 bién
su, quan h¢ déi tac). Trung hon dang ké so dong (rat ngan
han (6-18 thang): thiét 1ap v6i chi phi dau tu | theo timg quy);
quy trinh chuan vé tai phan ty 1€ du an tan
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bd nguon lyc khi c6 bién
dong thi truong. Dai han
(18-36 thang): xay dung bo
phan hodc dau mdi chuyén
trach diéu phdi ngudn luc

lién phong ban

mo rong tai san

c0 dinh

dung lai nguén
luc san co6 thay

vi dau tu méi

3. Thuc
thi hoa

EO qua
quy thu
nghi¢m

doi méi

Ngan han (06 thang): thanh
lap quy thtr nghi€ém noi bd
(2-5% lo1 nhuén hang quy),
quy trinh dénh gia theo 3 tiéu
chi (kha thi, tic dong ngan
han do luong dugc, muce rui
ro chap nhan dugc). Trung
han (618 thang): van hanh
chu ky thtr nghi¢m 60-90
ngay/sang kién. Dai han (18—
36 thang): thé ché hoa quy
trinh nay thanh quy ché noi

b0 chinh thirc

2—-5% lo1 nhuan
hang quy danh
riéng cho quy thu

nghi¢m

Ty 1é sang kién
duoc trién khai
thuc té trén
tong sd dé xuat
(do hang quy),
muc tiéu toi
thiéu 30% sau
niam dau trién

khai

5.2.2.2. Boi véi hiép hoi

Vai tro cua hiép hoi khac biét can ban so véi DN don 1€, hiép hoi khong truc

tiép van hanh AO hay ROC, ma la chii thé trung gian gitip giam chi phi va rat ngan

thoi gian dé nhiéu DN hdi vién cung dat dugc ba nang lyc da dugc ludn an xac

nhan 13 quyét dinh dén SD. Ba hanh dong dudi ddy duoc xay dung truc tiép tir phat

hién thyc nghiém cua luan an, khong 13p lai cac khuyén nghi dao tao chung chung.

Hanh dong thir nhat: Chuén hoa chuong trinh dao tao ROC cip nganh hang.

Vi ROC duoc xac nhan c6 tac dong truc tiép va doc 1ap manh dén SD (B = 0,402,

p <0,001), trong khi hién chua c6 thang do hay chwong trinh dao tao ROC chuan
hoa nao danh riéng cho DNNVV DBSCL (nhu chinh luan 4n da chi ra khi phai ké

thira thang do tir nhiéu ngudn), hiép hoi 1a chu thé phu hop nhit dé xay dung mot
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chuong trinh dao tao chung, gitp giam chi phi dao tao ma ting DN don 1€ phai tu
ganh.

Hanh dong thtr hai: X4y dung nén tang két ndi ngudn lyc dung chung giira
hoi vién. Két qua nghién ciru cho thdy mang ludi quan hé xa hoi dong vai tro thay
thé cho cac dinh ché thi truong von va thong tin con kém phat trién tai DPBSCL
(d6ng gop ngit canh hoa SNT, muc 5.2.1.4), déng thdi ROC véan hanh hiéu qua
nhét khi DN ¢6 kha nang tiép can nguén luc bén ngoai linh hoat. Hi¢p hoi cé vi
thé ty nhién dé chinh thirc héa cac mang ludi phi chinh thirc ndy thanh mét nén
tang két ndi cung cau ngudn lyuc (thiét bi nhan rdi, don hang du thira nguyén liéu,
nhan su thoi vu) gitta cac hdi vién.

Hanh dong thir ba: Thiét 1ap qui dong tai trg thir nghiém d6i méi lién doanh
nghiép. Phat hién vé diéu kién bién cua EO (muc 5.2.1.3) cho thdy nguyén nhan
chinh khién EO khong chuyén hoa thanh SD 1a DNNVV thiéu ngan sach rii ro va
co ché thyc thi hoa y tudng. Mot DN don 1¢ khé ty thanh 1ap quy thr nghiém du
16n dé tao hiéu tng, nhung néu nhiéu DN hdi vién cing dong gop vao mét quy
chung do hiép hoi quan 1y, ngudng chi phi tdi thiéu dé van hanh co ché thir nghiém-
danh gid-mo rong (di dé xuat tai muc 5.3.2) s& giam dang ké cho ting thanh vién.

Bang 5-2. Lo trinh trién khai cho hi¢p hdi ving Pong bang song Ciru Long

Hanh | L trinh trién khai Chi phi wéc tinh | KPI theo doi
dong
l. Ngan han (0—6 thang): phdi | Kinh phi to chirc | S6 hoi vién hoan
Chuong | hop voi chuyén gia/truong | dao tao, wdc tinh | thanh chuong trinh
trinh dai hoc dia phuong xay | taitrg mot phén tur | dao tao/ndm; ty 1€
dao tao | dung khung nang luc ROC | hoi phi va mot | hoi vién dat chirng
ROC dua trén két qua nghién ciru. | phan tr chuong | nhan trén tong s6
chudn | Trung han (6-18 thang): | trinh hd tro dao | ding ky
héa trién khai 3—4 khoa dao tao | tao DNNVV hién

thi diém cho nhém hoi vién | hanh

nong c6t. Dai han (18-36

thang): cip chung nhan

ning lyc diéu phdi ngudn

lyc, tich hgop vao ti€u chi

binh chon DN tiéu biéu cua

hiép hoi
2. Nén | Ngan han (0-6 thang): khao | Giai doan dau chi | SO giao dich/két
tang két | sat nhu cdu va ngudn lyc du | phi  thdp  (van | ndi thanh cong qua
nbi thira ctia hoi vién, xdy dung | hanh thi cong); | nén ting mdi quy;
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nguon | danh muc ngudn luc co thé | dau tu nén tang s6 | sb hoéi vién tham
luc chia sé. Trung han (6-18 | héa uéc tinh & | gia chia sé ngudn
dung thang): van hanh nén ting | mic trung binh, | luc
chung | két nbi (c6 thé bat dau tir | c6 thé xin dong tai

nhém Zalo/Excel chia sé |trg tor chuong

trwde khi dau tu phan mém). | trinh chuyén doi

Dai han (18-36 thang): s6 | s6 DNNVV

héa thanh nén tang truc

tuyén, mo rong két ndi lién

tinh trong vung PBSCL
3. Quy | Ngan han (0-6 thang): xdy | Mirc dong gop dé | Sé sang kién duogc
dong tai | dung quy ché dong gop va | xuat theo ty 18 | tai trg thur
trg thur | xét duyét quy (tuong ty ti€u | doanh thu hodc | nghiém/ndm; ty 1¢
nghi¢ém | chi 3 budce tai muc 5.3.2: kha | mic ¢d dinh theo sang kién sau thir
ddi méi | thi, tac dong do luong duoc, | hang hdi  vién, | nghiém dugc nhan

murc riti ro chap nhan dugc). | quan 1y tip trung | rong ra nhiéu hoi

Trung han (618 thang): van | dé t6i vu quy mé | vién

hanh chu ky tai trg thu

nghiém 60-90 ngay cho cac

sang kién cta hoi vién. Dai

han (18-36 thang): m& rong

quy md quy, lién két véi to

chtrc tin dung dé dong tai tro

5.2.2.3. Déi véi chinh quyén dia phwong

Vai trd ctia chinh quyén 1a kién tao ha ting thé ché dé chuyén hoa ba phat
hién cdt 16i gém AO la nang lyc trung tdm, ROC c6 tac dong doc 1ap manh, EO bi
chan bai thiéu co ché thuc thi thanh chinh sach cong cip ving. Ba hanh dong dudi
day bam truc tiép vao ba phat hién do.

Hanh dong thir nhat: Long ghép khung ning luc AO/ROC vao cac chuong
trinh dao tao quan tri DNNVV da c6 ngan sach nha nudc. Nghi dinh sb
80/2021/ND-CP (huéng dan thi hanh Luat H6 trg DNNVV) da quy dinh ngan sach
nha nude chi thuong xuyén cho hoat dong tur van va dao tao DNNVV. Thay vi xay
dung chuong trinh dao tao méi, chinh quyén dia phuwong c6 thé tich hop truc tiép
khung ning luc AO (ba khia canh Lanh dao - Hé thdng quan 1y - Két ndi) va ROC
dd duge luan an kiém dinh thuc nghiém vao ndi dung cac khda dao tao quan tri
hién hanh, tan dung nguén kinh phi da dugc phé duy¢t thay vi xin cép ngan sach

mol.
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Hanh dong tht hai: Kién tao ha ting két nbi ngudn luc dung chung cip
ving. Vi ROC ¢6 tac dong truc tiép, doc 1ap va manh dén SD (B = 0,402, p <0,001)
nhung chu yéu van hanh & cap tac nghiép do han ché vé quy mé timg DN, chinh
quyén dia phuong véi vai tro diéu phéi lién DN ma tirmg DN don 1¢ hay hiép hoi
khong du thdm quyén thuc hién nén xay dung cac trung tim d6i mai sang tao ving
theo mo hinh chia sé ha tﬁng, két ndi cum lién két nganh nhu da dugc quy dinh tai
Nghi dinh 80/2021/ND-CP.

Hanh dong tht ba: Thiét ké chinh sach uu dai gan diéu kién thuc thi thay vi
chi dya trén cam két y dinh d6i méi. Phat hién vé diéu kién bién cua EO (H2 bi
bac bo) cho théy hd tro chinh sach néu chi dua vao viéc DN "¢ y dinh d6i méi"
hodc "cam két chuyén d6i xanh" s& khong dam bao chuyén héa thanh két qua bén
vitng thuc chat. Chinh quyén nén thiét ké diéu kién xét duyét wu dai thué, dat dai
(da duoc dé xuét mo rong tai Dy thao Luat HO trg DNNVV sua déi) gén v&i chi
s6 thuc thi do luong duogc. Vi duy, dua ra ty 1€ sang kién dugc trién khai thuc té
thay vi chi cin cr vao hd so dang ky y dinh.

Bang 5-3. L§ trinh trién khai cho chinh quyén dia phwong ving Pong bing song
Cuu Long

Hanh L§ trinh trién khai Chi phi wéce tinh | KPI theo doi
dong

1. Long Ngan han (0—6 thang): Str dung ngan S6 DNNVV
ghép lam viéc vé1 S&/don vi sach chi thuong tham gia chuong
khung phu trach phat trién DN xuyén hd tro trinh dao tao

AO/ROC | & diéu chinh ndi dung DNNVV d3 ¢o duoc didu
vao dao khung chuong trinh dao | theo Nghi dinh chinh/nam; ty 1¢

tao hién tao. Trung han (618 80/2021/NB-CP, | DN ép dung it

hanh thang): thi diém tai 1-2 | khong phét sinh | nht mot cong
dia phuong trong vung ngan sach moi cu quan tri
DBSCL. Dai han (18-36 AO/ROC sau
thang): nhan rong toan dao tao

vung, dua vao chuong

trinh dao tao thuong nién
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2. Trung Ngén han (0-12 thang): Dau tu cong quy | S6 DNNVV tiép
tam d6i khao sat nhu cau, lua md vira, c6 thé can trung tdm
méisang | chon dia ban thi diém. két hop co ché trong nam dau
tao vung Trung han (1-3 nim): van | dong tai tro véi (muc tiéu toi
ding hanh 1-2 trung tam thi hiép hoi va to thiéu 15% DN
chung diém theo mé hinh dau tu | chirc tin dung trén dia ban thi
cong — quan 1y phdi hop diém); s6 luot
DN. Dai han (3—5 nam): két ndi ngudn
mo rong theo mo hinh lyc dugc ghi
cum lién két nganh quy nhan
dinh tai Nghi dinh
80/2021/Nb-CP
3.Uuddi | Ngin han (0-6 thang): Chi phi hanh Ty 1€ DN duogc
gan diéu xdy dung ti€u chi xét chinh cho vi¢c cap wu dai dat
kién thuc duyét vu dai dya trén chi | xay dyng va van | chi s6 thyc thi
thi s6 thyc thi thay vi cam hanh hé théng cam két sau 12
két. Trung han (6-18 giam sat, khong | thang (so véi ty
thang): thi diém ap dung | phat sinh chi ngan | 1¢ DN chi dimg
cho nhém DN ding ky wu | sach ho tro truc & cam két y dinh
d3i thué/dat dai theo Dy | tiép trudc day)
thao Luat HO trg DNNVV
stra d6i. Dai han (18-36
thang): hoan thién thanh
quy trinh xét duyét chinh
thirc cip tinh

5.3. Hdm y quan tri

Ham ¥ quan tri duoc xay dung dya trén két qua kiém dinh mé hinh ciu tric
bang phuong phap PLS-SEM véi Bootstrap 5.000 mau. Viéc dién giai két qua

khong chi dung lai & mirc xac nhan hay bac bé cac gid thuyét nghién ctru, ma con
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tap trung phan tich su nhitng mdi quan hé c6 tac dong yéu, trai ky vong hoic
khong c6 ¥ nghia théng ké vi cac két qua nay duoc xem nhu nhitng tin hiéu phan
anh gi6i han ciu tric cia DN, diéu kién bién cua Iy thuyét, cling nhu thuc trang
nang luc quan tri ctia cac DNNVV tai khu vuc PBSCL. Trén co s¢ do, cac ham y
quan tri dugc xay dung theo logic tir nang lyc t6 chic, dinh hudng chién luoc dén
cac diéu kién bdi canh, nham 1y giai cach DN c6 thé chuyén hoa ning lyc ndi tai
thanh két qua phat trién bén virng trong diéu kién ngudn lyc han ché va méi truong

kinh doanh nhiéu bién dong.

5.3.1. Ham ¥ quan tri vé tdc dong truc tiép ciia mé hinh t6 chirc thudn hai tay dén
phat trién bén viing

Két qua nghién ciru xac nhan rang AO c6 tac dong truc tiép, manh va c6 y
nghia thong ké cao dén SD véi hé sé dudng dan B = 0.541 (p < 0.001), déng thoi
chiém gan nhu toan b tong hiéu tmg trong md hinh (B = 0.557). Pay 1a phat hién
trung tAm ctia nghién ctru, cho thiy AO khong chi dong vai trd nhu mot ning luc
t6 chirc hd tro chién luge ma con c6 kha ning chuyén hoa tryc tiép thanh két qua
phat trién bén viing trong bbi canh DNNVV tai PBSCL. Két qua nay ham y rang
AO trong boi canh nghién ctru khong van hanh don thuan nhu mot nang luc nhan
thirc hay mot dinh hudng quén tri cip cao can dugc chuyén hoa qua céac tang chién
luoce trude khi tao ra két qua. Nguoc lai, AO hoat dong nhu mdt co ché t6 chirc
tich hop, dugc nhung tryc tiép vao qua trinh van hanh hang ngay va tac dong dong
thoi dén cac khia canh kinh té, xa hoi va moi truong cuia DN. biéu nay tuong doi
phtt hop véi quan diém cia Gibson va Birkinshaw (2004) khi cho rang trong cac
t6 chirc co cdu trac phang va vong phan hoi ngin thi AO thudng mang tinh bdi
canh hoa, tirc 13 dugc hinh thanh trong chinh cach thirc to chitc cong viée thay vi
tach biét thanh cac don vi chién lugce doc lap nhu & cac DN quy mé 16n.

Phan tich c4u tric cac thanh phan ciia AO cho thay nhém ning luc linh dao
& ca chiéu khai thac va kham pha déu c6 hé s tai ndi troi nhat (KTLD: p = 0.932;
KPLD: f =0.920). Két qua nay phan anh vai tro trung tim cia lanh dao trong viéc
duy tri trang thai thuan hai tay tai caic DNNVV DBSCL. Nhiing biéu hién nhu cho

phép nhan vién chu dong lya chon céach thuc thuc hién cong viéc, khuyén khich
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thir nghiém ¥ twéng méi du c6 kha ning that bai, hay dong vién nhan vién chap
nhan rui ro trong gidi han an toan cho thiy AO khong dugc hinh thanh chi yéu tir
hé thdng quan tri chinh thitc hodc mutc d6 quy trinh héa cao, ma phu thudc dang
ké vao kha nang tao dung moi truong td chire linh hoat ctia nha 13nh dao.

Diéu nay phan anh kha rd didc trung cia DNNVV tai DPBSCL khi quyén luc
quan tri thudng tap trung vao chi DN hodc nhém diéu hanh cot 16i thay vi duge
phan bd theo co ché quan tri chuyén nghiép. Trong bdi canh d6, AO dugc duy tri
chit yéu thong qua kha ndng diéu phdi linh hoat giita khai thac va kham phd trong
cung mot khong gian to chirc, noi nhan vién vira phai dam bao hiéu qua hoat dong
hién tai, vira dugc ky vong thich g nhanh véi thay d6i va chii dong tim kiém giai
phap méi.

O gbc d6 quan tri chién luoc, két qua nghién ctru ham ¥ rang DN can thiét
ké ddng thoi hai logic van hanh song song. Mot mat, DN phai duy tri nang luc khai
thac thong qua toi wu hoa quy trinh, kiém soat tién do, tan dung hiéu qua mang
lu6i quan hé hién c6 va phan tng nhanh véi thay déi thi truong. Mit khac, DN can
mé rong khong gian kham pha bang cach thic ddy hoc hoi, thir nghiém va tim
kiém co hoi hop tic moi. Tuy nhién, hiéu qua ciia AO khong duoc quyét dinh hoan
toan & cap hoach dinh chién lwgc ma phu thudc dang ké vao kha ning chuyén hoa
xudng tang quan 1y trung gian.

Pay ciing 1a khu vuc dé phéat sinh mat can bang nhét trong qua trinh van
hanh AO. Cac thanh phan thudc nhém ning luc quan 1y ¢ hé s6 thip hon tuong
d6i (KTQL: p = 0.892; KPQL: p = 0.906), cho thiy cap quéan Iy trung gian van I3
mét xich d& wu tién cidc muc tiéu hiéu qua ngén han hon céac hoat dong kham pha
dai han. Diéu nay ham y rang nhiéu DNNVV c6 thé da hinh thanh tu duy thuan
hai tay ¢ cap linh dao nhung chua dii ning lyc dé thé ché hoéa AO thanh hé thong
quan tri van hanh 6n dinh va bén ving.

Bén canh d0, két qua nghién ctru ciing nhin manh yéu cau duy tri trang thai
can bang dong giira khai thac va kham ph4 trong diéu kién ngudn lyc han ché cia
DNNVV tai PBSCL. Ly do 1 khi DN chi tip trung vao ti wu hoa hoat dong hién
tai thi “bay khai thac” s& xuat hién va 1am suy giam dan ning lyc hoc héi, d6i méi
va tai tao trong dai han. Nguoc lai, viéc dau tu qué muc vao tht nghiém va doi
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m6i khi nén tang van hanh chua di 6n dinh ciing d& dan dén “bay kham pha”, lam
gia tang rui ro tai chinh va suy giam hiéu qua kinh té ngan han. Vi vay, ban chat
cua AO khong nam & viéc theo dudi déng thoi hai muc ti€u mot cach cuc doan ma
& kha ning duy tri sy can bang phu hop véi ning lwe hap thu ngudn lyc va dic
diém phat trién ctia DN trong timg giai doan.

Vé mat trién khai thyc tién, DN c6 thé ap dung hé thong KPI kép gdm nhém
chi tiéu hiéu qua van hanh (doanh thu, chi phi, tién d¢...) song song v6i nhom chi
tiéu doi méi (s6 sang kién thir nghiém/quy, ty 1¢ ¥ tuong duge trién khai thuc té...).
Co ché nay gitp cip quan 1y trung gian khong chi bi danh gia theo két qua ngin
han ma con chiu trach nhiém vé nang luc ddi méi. T 6, thu hep khoang cach
gifta tu duy AO & cdp lanh dao va hanh vi van hanh & cp thyc thi. Ngoai ra, hé
thong KPI kép nay con tao dong luc duy tri trang thai thuan hai tay trong van hanh
hang ngay khi ca nhan vién va lanh dao déu c6 thé thay rd cac chi sé do ludng hiéu
qua va déng gop thuc té ciia minh vao su phat trién chung.

Cubi cung, gia tri R2 = 0.894 ctia bién SD cho thdy mé hinh nghién ciru c6
kha nang giai thich rat cao ddi véi phét trién bén viing trong bdi canh DNNV'V tai
PBSCL. Két qua nay khong chi cing ¢ vai tro trung tim ctia AO trong mé hinh
nghién ciru ma con ham y rang phat trién bén vimng tai cic DNNVV khong phu
thudc hoan toan vao quy mé ngudn lic, ma phu thudc nhiéu hon vao cach DN to
chtrc, phdi hop va duy tri sy cAn bang giita cac ning luc noi tai ciia minh. Pay ciing
12 ham ¥ quan trong cho thay gidi han phat trién ctia nhiéu DNNVV khong chi xuat
phat tir sy thiéu hut ngudn lyc bén ngoai ma con dén tir ning luc to chirc va kha
nang diéu phdi ndi tai ciia chinh DN.

5.3.2. Ham y quan tri nham khdc phuc diéu kién bién ciia dinh huéng sdng nghiép

Nhu da 1ap luan tai myc 5.2.1.4, viéc EO khong dong vai tro trung gian
trong quan hé AO va SD khéng phan anh su suy yéu ciia EO ma bit ngudn tir mot
diéu kién bién dic thu cia DNNVV ving PBSCL, hinh thanh tir sy cong hudng
giita ngudng ngudn lyc du phong thap, van héa quan tri than trong va thiéu co ché
thuc thi thé ché hoa. Trén co s khung 1y thuyét d6, phan dudi day tap trung dé

Xudt cdc ham y quan tri nham thao gd tryuc tiép ting 16p diéu kién bién nay, giap
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DN chuyén héa EO tr mot dinh huong nhan thirc thanh nang lyc tao ra két qua
bén vitng trong thuc té. Phat hién cua nghién ctiru 13 EO khong tao ra tac dong co
¥ nghia thong ké dén phat trién bén virng (B = 0.024, p = 0.557). Vi viy, vai trd
trung gian ctia EO trong mbi quan hé giita AO va SD ciing khong duogc xac nhan
(B_indirect = 0.013, p = 0.562). Két qua nay dic biét dang chii ¥ vi EO lai duoc
tac dong rat manh tir AO va ROC véi cac hé s tac dong déu c6 ¥ nghia théng ké
cao 1an luot 13 p = 0.543 va p = 0.391. Pong thoi gia tri R2 ctia EO dat 0.791 cho
thdy mo hinh giai thich rat t&t su hinh thanh cua EO. Diéu ndy cho thiy vén dé
khong ndm ¢ viéc DN c¢6 thiéu EO hay khong ma nim & chd EO chua chuyén hoa
dugc thanh két qua phat trién bén viing. Néi cach khac, cac DN c6 thé da hinh
thanh duoc dinh hudng sang nghiép ¢ cap do lanh dao nhung dinh huéng nay chua
duogc thé ché hoa thanh cac quy trinh, hanh vi to chirc va quyét dinh phan bd nguén
lyc mang tinh dai han. Piéu nay cho thiy ton tai khoang cach dang ké gitta nhan
thire chién luge va nang luc thuc thi chién luoc, 1am dut giy chudi chuyén hoa gia
tri tir EO dén phat trién bén virg. Két qua nay phu hop véi 1ap luan cia RBT, theo
dé cac dinh hudéng chién luoc chi tao ra gia tri khi DN c6 du nang luc trién khai,
phéi hop va tai céu trac nguén luc trong thuc té. Vi vay, EO khong ty dong dan
dén phat trién bén viing ma can duge hd trg boi cac co ché thuc thi nhu hé théng
ra quyét dinh linh hoat, kha ning hép thu tri thirc, vin héa d6i méi va co ché phan
bd ngudn luc phi hop cho céc sang kién méi. Trong bdi canh DNNVV tai PBSCL,
hién twong nay phan anh mot gii han mang tinh cu trac. Phan 16n DN trong khu
vuc phat trién tir cac md hinh kinh doanh truyén thong dua vao nong nghiép, thiy
san hodc ché bién dia phuong. Nhirng mé hinh nay timg mang lai hiéu qua trong
thoi gian dai, tir d6 hinh thanh xu huéng phu thudc vao kinh nghiém cii va céac
phuong thirc van hanh quen thudc. Diéu nay dé dan dén mac bay ning lyc tirc 1a
DN tiép tuc uu tién nhirng hoat dong da ting thanh cong thay vi manh dan tai cdu
tric hay thir nghiém mo hinh méi. Vi vay, du lanh dao DN c6 xu hudng chép nhan
d6i méi hodc thé hién tinh than sang nghiép trong khao sat, cac quyét dinh thuc té
vé dau tu, nhan sy va phan b6 nguon lyc van nghiéng vé sy an toan va ngan han,
Do d6, EO ton tai nhu mot y dinh chién lugc nhiéu hon 13 mot co ché tao ra két

qua.
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Mit khac, két qua nghién ctru ciing gop phan mo rong tranh luan hoc thuat
vé gi6i han ctia EO trong cac nén kinh té chuyén doi va méi trudng ngudn lyc han
ché. Mot sb nghién ctru gan ddy cho thdy EO hoidc AO khong phai lac nao ciling
dan dén hiéu qua td chirc tich cuc, dic biét trong bdi canh DNNVV thiéu nguff)n
luc va nang lyc trién khai phtt hop. Diéu nay cho thiy tic dong cua EO phu thudc
manh vao bdi canh thé ché, cau tric t6 chirc va kha nang hién thuc hoa chién lugc,
thay vi chi phu thudc vao mirc d¢ dinh hudng sang nghi¢p cua lanh dao. Tu goc
d6 quan tri chién luoc, két qua ndy ham y rang DN khong thé chi dung & viée
khuyén khich tinh than EO ¢ cip ldnh dao ma quan trong hon 13 phai xay dung
dugc co ché bién cac ¥ tuong EO thanh hanh dong cu thé. Dicu d6 bao gom viée
thiét 1ap cac dy 4n thir nghiém c6 ngan sach rd rang, xay dung hé thong danh gia
d6i mai, do luong ty 18 doanh thu tir san phdm mai va tao ra co ché phan hdi nhanh
giita sang kién va két qua thyc thi. Do d6 khi khong c6 cac co ché nay, EO du duoc
danh gia cao trong khao sat van kho tao ra tac dong thuc chat dén phat trién bén
vitng. Tom lai, van dé cua nhiéu DN khong nam & nhan thirc vé d6i méi ma nam
& nang luc trién khai va duy tri cac sang kién d6i méi trong thyc tién.

Pé tranh viéc EO chi dimg lai & muc ¥ tuong, tac gia dé xuat mot co ché
kha thi 1 quy thir nghiém d6i mai ndi bd véi ngan sach duge phan b dinh ky (vi
du: 2-5% loi nhuan hang quy) kém quy trinh danh gia sang kién theo ba tiéu chi:
tinh kha thi, tdc dong ngfm han c6 thé do luong va mure do rui ro chép nhan duoc.
Moi sang kién sau khi dugc danh gia kha thi s& nhan ngan sach thir nghiém nho
trong khoang thoi gian tir 60 ngay dén 90 ngay. Sau d6 dua vao két qua kiém dinh,
t6 chuc s& quyét dinh mé rong tiép hodc ding. Co ché nay chuyén EO tir dinh
huéng ¥ dinh sang vong 1ap thuc thi, phan hdi va diéu chinh c6 kiém soét.

5.3.3. Ham y quan tri vé vai tro truec tiép va déc ldp cia nang e diéu phéi nguon
lic d6i véi phat trién bén viing

Trong khi EO khong tao ra tac dong c6 ¥ nghia dén SD thi ROC lai cho thay
anh huong truc tiép va manh mé dén ca SD (B = 0.402, p < 0.001) va EO (p =
0.391, p < 0.001). Pay 1a mot phat hién co gia tri Iy luan va thyc tién dang chi y

vi n6 cho thay ROC khong chi dong vai tro diéu tiét nhu gia dinh ban dau ciia mo
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hinh, ma con la mot nang luc chién lugc doc 1ap c6 kha nang truc tiép tao ra gia tri
bén vitng cho DN. Két qua nay ham y rang trong bdi canh DNNVV thuong bi gidi
han vé ngudn lyc, yéu t quyét dinh khong ndm & viéc DN c6 bao nhiéu ngudn luc
ma ndm & kha ning diéu phéi va sir dung ngudn lyc hiéu qua dén dau. Kha ning
phan b, tai cau hinh va phdi hop cac ngudn lyc nhu tai chinh, nhan sy, tri thirc va
quan hé mang lu6i giup DN chuyén héa tiém ning chién lugc thanh két qua van
hanh thuc té. Theo nghia d6, ROC dong vai tro nhu mot co ché chuyén hoa, gitip
DN hién thyuc hoa gid trj tir ca AO 13n EO. Phat hién nay phu hop v6i quan diém
ctia Sirmon va cong su (2011) vé diéu phdi ngudn luc khi cho ring loi thé canh
tranh khong chi dén tir viéc so hitu nguén lyc ma con dén tir ning luc cau tric hoa,
két hop va trién khai nguén luc mét cach linh hoat. Khi cac hoat dong nay duogc
thyc hién hiéu qua, ROC co thé tré thanh mot nang luc nén tang gitp DN duy tri
hiéu qua hoat dong va hudng dén phat trién bén viing ngay ca khi mirc d6 sang
nghiép chua cao.

Mot diém dang chu y khac 1a tic dong cia ROC dén SD chi yéu dién ra ¢
cép do van hanh hon la cép d6 hoach dinh chién lugc. Trong thuc té, chinh doi ngii
quan ly trung gian 1a nhitng ngudi truc tiép thuc hién viéc phan b6 nhan su, kiém
soat dong tién, phdi hop lién bo phan va xir Iy quan hé véi ddi tac. Cac hoat dong
nay gitip DN cai thién hiéu qua kinh té, giam lang phi nguén lyuc, niang cao kha
nang thich tmg va duy tri 6n dinh van hanh. Diéu d6 giai thich vi sao ROC c6 thé
tac dong tryc tiép dén SD ma khong nhét thiét phai thong qua EO. Noi cach khac,
SD trong DNNVV khéng chi phu thudc vao cac dinh hudng chién luoc mang tinh
ddi méi, ma con phu thudéc manh vao nang luc diéu hanh va td chuc nguSn luc
trong hoat dong hang ngay. Tir goc do 1y thuyét, két qua nay cling mé rong cach
tiép can ciia RBV khi cho thay gia tri bén viing khong chi xut phat tir ban than
ngudn lyc ma con tir ning lyc quan tri va diéu phdi nguon lyc. Diéu nay dic biét
¢6 ¥ nghia trong bdi canh cac DNNVV ¢ nén kinh té chuyén dbi, noi han ché ngudn
Iic thuong 13 rao can 16n hon so véi han ché vé y tuong chién luoc.

Tom lai, két qua nghién ciru goi ¥ rang DN cin wu tién phét trién ROC nhu
mot nang luc cot 16i. Pidu nay bao gdm: (1) X4y dung hé théng thong tin quan tri

hd tro theo ddi va phan bo ngudn luc theo thoi gian thuc; (2) Nang cao ning luc
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phéi hop va ra quyét dinh ciia cAp quan 1y trung gian; (3) Thiét 14p cac co ché tai
phan bd nguodn lyc linh hoat khi méi truong thay doi. Tuy nhién, can luu y rang
ROC chi phat huy hiéu qua khi DN ¢6 mot mirc nén ngudn luc t6i thiéu. Trong
truong hop ngudn lyc qua han ché, ROC c6 thé giup DN tbi wu hoa hoat dong hién
tai nhung kho tao ra cac thay doi mang tinh dot pha hodc loi thé dai han.

O cip d6 cong cu cu thé, DN c6 thé 4p dung bang phan bd ngudn lyc dong
(resource allocation dashboard) duoc cip nhét theo chu ky ngén (tudn hoic thang)
nham theo ddi muc d6 sir dung nhan su, ngan sach va thoi gian gitta cac bo phan.
Khi mdt bo phan vugt ngudng tai hoac xuat hién tinh trang du thura nguén Iuc cuc
b0, hé théng c6 thé tich hop cac cong cu phan tich dit liéu hodic Al hd trg canh bao
som dé giup cap quan ly dua ra quyét dinh tai phan bo kip thoi thay vi chd cac chu
ky hop dinh ky. Cach tiép can nay gitp DN ting kha ning phan tng linh hoat trong

diéu kién nguon lyc han ché va moéi truong kinh doanh bién dong.

5.3.4. Ham ¥ quan tri vé gi6i han diéu tiét cia nang lwc diéu phoi nguon luc
Trudc khi luan giai ham ¥ quan tri, can lam rd ngudn goc cua viéc ROC chi
diéu tiét co chon loc thay vi toan dién. Vé mit do luong, thang do ROC dat do tin
cay tong hop cao (CR = 0,934) va gié tri hoi tu dat yéu cau (AVE = 0,618), cho
thiy sai s do ludng khong phai 1a nguyén nhan. Tuy nhién, do thang do dugc ké
thira tir nhiéu nguon 1y thuyét khac nhau gom tap trung vao cdu trac va phan bd
nguén lyc (Sirmon va cong su, 2007, 2011), tai cAu hinh dong (Teece, 2014, 2016)
va khai thac ngudn lyc gan véi phat trién bén virng (Xin va cong sy, 2022; Russo
& Fouts, 1997), do d6 noi dung cac bién quan sat nghiéng nhiéu vé hoat dong diéu
phdi & cap van hanh (vi du tai str dung phé pham, t6i uvu quy trinh) hon 13 ning luc
tai cau hinh mang tinh chién lugc. Diéu nay phu hop véi mau hinh két qua thuc
nghiém: ROC c6 tac dong tryc tiép rat manh dén SD (B =0,402) va EO (B=0,391),
khéng dinh day 1a mot nang luc thuc chét, nhung chi diéu tiét co y nghia quan h¢
AO va EO & cép d6 hinh thanh dinh huéng ndi bé ma khong diéu tiét duoc cac
quan hé tryc tiép dén SD. Cach dién giai nay nhéat quan nhét voi dit liéu 1a ROC
tai DNNVV DBSCL hién van dang & giai doan so khai, thé hién chu yéu qua ning

luc diéu phoi tdc nghi€p ma chua phat trién dén mic nang lyc tai cau hinh chién
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luogc can thiét dé khuéch dai quan h¢ gitra dinh hudéng chién lugc va két qua bén
vitng. Can luu ¥ thém rang khi mot bién diéu tiét da c6 tac dong truc tiép manh,
kha ning phat hién hiéu ung twong tac bang phuong phap khao sat cit ngang
thudng bi han ché (McClelland & Judd, 1993). Py la mot giéi han phuong phap
luan can duogc nhin nhan song song v&i cach dién gidi ban chét t6 chtrc néu trén va
go1 mé hudng kiém dinh b'fmg thiét ké dit liéu doc hodc ¢& mau 16n hon trong cac
nghién ctru tiép theo.

Két qua kiém dinh vai tro diéu tiét cho thay ROC chi diéu tiét co ¥ nghia
théng ké ddi véi mbi quan hé gitta AO va EO véi hé s tuong tac B = 0.048 (p =
0.018), trong khi khong tao ra tic dong diéu tiét dang ké doi voi moéi quan hé AO
dén SD (B = 0.000; p = 0.998) va EO dén SD (B = -0.016; p = 0.726). Nhu vay,
ROC trong b6i canh DNNVYV tai PBSCL hién nay chil yéu hd trg DN hinh thanh
va ciing ¢6 EO tir nén tang AO nhung chua tao ra tac dong ¢ manh dé chuyén hoa
EO thanh két qua phat trién bén viing. Phat hién ndy goi ¥ rang hiéu qua cia ROC
c6 thé phu thudc vao mot mirc ning luc tdi thiéu nhét dinh trude khi c6 thé phat
huy vai trd ¢ cap chién luoc. Lap luan nay phu hop vé6i quan diém cua RBV va Iy
thuyét diéu phdi nguon luc khi cho rang gia tri ctia ngudn lyc khong chi phu thudce
vao su s& hitu ma con phu thudc vao nang luc cAu trac, diéu phéi va trién khai
nguén luc mdt cach hiéu qua (Sirmon va cdng su, 2007; Sirmon va cdng su, 2011).
Trong diéu kién DNNVV ¢6 gi61 han vé nguén lyc va nang lyc quan tri, ROC c6
thé méi chi dimg & vai trd diéu phdi tac nghiép hon 13 tao ra ning lyc chuyén hoa
chién luge hudng dén SD. Két qua phan tich d6 déc co diéu kién tiép tuc cung cb
12p luan trén. Khi ROC ting 1én mic +1SD, tac dong ctia AO 1én EO tang tu f =
0.543 1én B = 0.590, cho thdy ROC gitip DN thuc day manh hon tinh than d6i méi,
chu dong va chap nhan rui ro. Tuy nhién, tic dong cua EO 1én SD van khong co ¥
nghia thong ké (B = 0.009; p = 0.860). Piéu nay phan 4nh rang qua trinh chuyén
hoa tir dinh hudng chién lugc sang két qua SD dang bi gian doan & giai doan thyc
thi. Theo goc nhin ciia RDT, kha nang tiép can va diéu phéi ngudn luc bén ngoai
1a diéu kién can nhung chua du dé tao ra gia tri bén vitng khi DN thiéu ning luc

trién khai dong b cac sang kién chién lugc.
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Ngoai ra, tic dong diéu tiét cia ROC trong mdi quan hé giira EO va SD cho
thay hé sb 4m nho (B = -0.016) du khong co ¥ nghia théng ké van goi mo mot van
dé quan tri dang luu ¥. D6 1a khi DN dong thoi diy manh EO va ting cuong ROC
thi ap luc phdi hop va phan bd ngudn luc c6 thé gia ting dang ké. Trong bdi canh
DNNVYV, diéu nay c6 thé lam suy giam hiéu qua thyc thi chién lugc thay vi tao ra
tac dong cong hudng nhu ky vong. Phat hién nay phan anh mot khia canh nghich
Iy ctia AO, d6 1a viéc theo dudi dong thoi nhidu muc tiéu chién luge khong phai
lIuc nao cling tao ra hiéu qua tich cuc, dac bi¢t khi nang lyc quan tri chua du dé tich
hop va diéu phdi cac hoat dong khai thac va kham pha mot cach dong bo. Véi
DNNVYV, su thiéu hut vé nguén luc, nhan sy quan 1y va co ché phdi hop cé thé
khién qué trinh theo dudi AO tao ra ap luc to chtre 16n hon nang luc hép thu thuc
té clia DN.

Do d6, thay vi trién khai dong thoi nhiéu sang kién d6i méi, DN nén éap
dung co ché phat trién theo ting giai doan, trong d6 mdi sang kién chi duoc mo
rong nguon lyc khi dap tng cac tiéu chi cy thé ¢ giai doan trude nhu hoan von thir
nghiém trong vong 90 ngay, khong gdy gian doan van hanh hién tai va dugc it nhat
mot bd phan lién quan xac nhan kha nang tich hop. Cach tiép can nay gitp DN
kiém soét ap luc phdi hop, tranh phan tan ngudn luc va dan niang cao ngudng hap
thu ROC trudc khi mé rong sang cac co ché hd trg EO phirc tap hon.

Tir goc d6 quan tri, két qua nghién ctru cho thdy DN can phat trién ROC
theo 16 trinh pht hop thay vi mo rong dong thoi tat ca nang luc chién lugc. Trong
giai doan dau, DN nén tap trung nang cao kha nang ROC phuc vu hoat dong van
hanh va ting cudng lién két noi bo. Khi nén tang nay da 6n dinh, DN méi nén mo
rong sang cac co ché hd trg sang nghiép nhu quy thir nghiém ddi méi, co ché phan
bod nguén lyc linh hoat cho cac du 4n méi hodc céc vi tri quan 1y ¢6 vai tro két ndi
giira khai thac va kham pha. Céach tiép can theo ting giai doan sé& giup DN han ché
tinh trang qué tai nguon lyc va nang cao kha ning chuyén hoa EO thanh két qua

phat trién bén viing trong dai han.
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5.3.5. Ham ¥ quan tri tir mat cén bang néi tai trong dinh hwéng sang nghiép

Két qua phén tich cho thay ciu truc ciia EO tai cac DNNVV ¢ DPBSCL dang
bi 1éch vé phia nhan thitc hon 13 hanh dong. Trong khi tinh chu dong (B = 0.900)
va tinh d6i méi (B = 0.884) dat hé sb tai cao va 6n dinh, thi thanh phan chap nhan
rti ro chi dat p = 0.805 véi R? = 0.648, thap hon dang ké so v6i cac thanh phan
con lai. Piéu nay cho thay DN ¢ xu huéng nhan dién co hoi va mong mudn doi
méi nhung chua sin sang chuyén cac dinh hudng d6 thanh cac quyét dinh dau tu
mang tinh d6t pha. O cap d6 vi md, sy khac biét nay phan anh kha rd hanh vi quan
tri cia DNNVV trong khu vyc. Tinh chi dong cao cho thdy DN ¢é xu hudng theo
ddi thi truong sat hon, phan tng nhanh vé6i thay d6i nhu cau khach hang va ¢ ging
di trudc d6i thi trong cac quyét dinh kinh doanh ngan han. Trong khi d6, thanh
phan d6i méi chu yéu tap trung vao cai tién quy trinh, diéu chinh san pham hoic
thich nghi linh hoat véi bién dong thi truong hon 14 d6i méi mang tinh cong nghé
hodc dau tu dai han. Nguoc lai, chép nhén rai ro lai 1a mat xich yéu nhat vi cac
quyét dinh lién quan dén mé rong dau tw, chuyén d6i mé hinh kinh doanh hay theo
dudi du 4n méi déu gan truc tiép v6i nguy co mat von va mat kha ning duy tri hoat
dong.

Két qua nay phan anh trang thai phan cuc dic trung cia DNNVV tai
PBSCL, DN vira mudn d6i méi dé ton tai vira phai & thé phong vé dé duy tri su
6n dinh. Ho budc phai can bang gitta ap luc ting truéng va nhu ciu bao toan ngudn
luc trong bdi canh von han ché, rui ro khi hau cao, thi truong bién dong va kha
nang chdng chiu con yéu. Vi vay, nhiéu DN lua chon cac hinh thitc d6i méi c6
murc d an toan cao, d& kiém soat va it tao ra ct sdc tai chinh hon 1a theo dudi cac
chién lugc mang tinh dot pha. Vé mit 1y thuyét, phat hién nay cho thay EO trong
bbi canh nén kinh té chuyén doi khong thiéu ¢ khia canh tu duy chién lugc, ma bi
giéi han ¢ kha nang chuyén hoa tu duy d6 thanh hanh dong chap nhén rai ro thuc
su. Pay ciing 1a 1y do EO khong tao ra tic dong dang ké SD. Khi thanh phan chap
nhan rii ro suy yéu, cic sang kién huéng dén SD thudng chi dimg & murc thich
nghi hodc phan mg trudc ap lyc bén ngoai, nhu tiét kiém chi phi, giam tiéu hao
nguyén liéu hay dap ting yéu ciu thi trudng, thay vi chu déng dau tu cho cac chién
lugc dai han nhur d6i méi cong nghé xanh, tai cau trac chudi cung tmg hay chuyén
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d6i mo hinh kinh doanh bén virng. N6i cach khac, DN dang t6i vu cho kha ning
ton tai hon 1a t6i wu cho chuyén dbi chién lugc.

Tir goc d6 quan tri, két qua ndy ham ¥ ring DNNVV khong nén tiép can
SD nhu mét muc tiéu dau tu quy mé 16n va day rai ro ngay tir ddu ma can trién
khai theo 16 trinh tich liiy ning luc ting budc. Thay vi theo dudi cac chién lugc
chuyén doi toan dién vuot qua kha ning hap thu ngudn luc, DN nén uu tién céc
d6i méi nho nhung lién tuc, c6 kha ning tao hiéu qua ngan han dé hinh thanh ving
dém an toan cho cic quyét dinh dai han sau d6. Diéu quan trong khong phai 14 gia
tdng muc do chép nhan rii ro mdt cach cyc doan ma la nang cao nang luc quan tri
riii ro dé DN ¢6 dil kha ning thir nghiém, diéu chinh va phuc hdi khi that bai xay
ra. Bén canh d6, DN céan chuyén tir tu duy né tranh rui ro sang kiém soat rui ro.
Diéu nay doi hoi viéc xay dung co ché phéi hop ngudn luc linh hoat hon, da dang
hoa dong doanh thu, ting cuong lién két chudi va tan dung cac hinh thirc hop tac
nham chia sé chi phi d6i mdi. Khi ap lyc sinh ton dugc giam bot, EO méi co thé
vugt khoi trang thai dinh huéng nhan thic dé tro thanh dong lyc hanh dong thuc
su d6i v6i phat trién bén virg. Mot nghich Iy kha dién hinh cia DNNVYV, d6 1a
khong phai ho thiéu ¥ tudng d6i méi ma ho thiéu khoang an toan dé bién ¥ tudng
d6 thanh cam két chién lugc dai han.

V&i cach dat van dé nhu vay, tac gia dé xuit co ché d6i maoi co vung dém
an toan. Cu thé, dé ting dan ngudng chip nhan rai ro, DN c6 thé wu tién cac dy an
thtr nghiém nho véi von dau tu gidi han trude (vi du, khong qua 3% doanh thu),
c6 diém dung 16 rang va ké hoach phuc hoi duoc chuan bi sin. Khi DN tich liy du
kinh nghiém thanh cong nho, ngudng chiu dung rui ro tu nhién tang 1én ma khong

can thay ddi van hoa td chirc theo mot cach dot ngot.

5.3.6. Ham y quan tri trong béi canh doanh nghiép nhé va viea tai Pong bang song
Cuu Long

Két qua nghién ctru cho thdy AO c6 tac dong truc tiép va tich cuc SD voi
hé s6 p = 0.543 va mirc y nghia thong ké cao. Pong thoi, cac thanh phan cia AO
déu dat hé sb tai 16n va twong dbi dong déu gitra khai thac (0.912-0.932) va kham
pha (0.906-0.920). Piéu nay cho thay cac DNNVV tai PBSCL da budc dau hinh
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thanh kha ning duy tri dong thoi hoat dong khai thac hiéu qua hién tai va kham
pha co hoi méi trong twong lai. Két qua nay phu hop véi 1ap luan ciia Tushman va
O’Reilly (1996) va March (1991) khi cho rang kha ning cin bang giita khai thac
va kham pha 12 nén tang dé DN duy tri ning lyc canh tranh dai han. Tuy nhién,
nghién ctru ciing cho thdy EO khong tao ra tac dong truc tiép c6 y nghia thong ké
dén SD. Két qua nay ham ¥ rang trong bbi canh DNNVV tai PBSCL, DN tip trung
vao céc khia canh d6i méi, chu dong va chép nhan rui ro trong khi thiéu nang luc
t6 chirc va co ché trién khai phu hop 1a chua du dé chuyén hoa thanh két qua bén
vitng. Phat hién nay twong dong véi nghién ciru cuia Hu va cong sy (2023) khi cac
tac gia cho rang chién luoc thuan hai tay 14 chién luoc tiéu ton ngudn luc va khong
phai moi DN déu dii kha ning chuyén hoéa dinh hudng chién luoc thanh hiéu qua
hoat dong. Tuong ty, Martin va cong sy (2025) cling chi ra ré“mg trong cac nén kinh
té chuyén d6i, dinh huéng d6i méi va thuan hai tay khong phai lic nio ciing tao ra
tac dong tich cuc dén hiéu qua DN do han ché vé nguén lyc, nang luc quan tri va
moi trudng thé ché.

Nguoc lai, ROC lai thé hién vai trd ndi bat khi tac dong truc tiép dén ca EO
(B =0.391, p<0.001) va SD (p = 0.402, p < 0.001). Két qua nay cho thiy trong
diéu kién DNNVV, hiéu qué phat trién bén viing khong chi phu thudc vao viéc DN
so hiru nguodn Iyc ma phu thude 16n vao kha nang to chirc, phan bo va tai ciu tric
ngudn luc dé phuc vu muc tiéu chién lugc. Piéu nay phu hop véi quan diém cua
Sirmon va cong su (2011), khi cho rﬁng gia tri cia nguén luc chi thuc su duogc tao
ra thong qua ning luc diéu phdi va khai thac hiéu qua cua DN.

Ngoai ra, cau triic SD trong nghién ciru cling phan 4nh dic diém riéng cua
DBSCL. Trong ba tru cot ctia SD, yéu té mdi truong dat hé sb tai cao nhat (MT: B
= 0.945), cao hon try cot xa hoi (XH: B = 0.932) va kinh té (KT: f = 0.925). Piéu
nay cho thiy cac DNNVV tai DPBSCL dang xem thich tng mdi truong 1 thanh
phan trong tim ctia phat trién bén vimg. Két qua nay cé thé dugc 1y giai boi ap luc
ngay cang 16n tir bién d6i khi hau, xAm nhap man va suy giam tai nguyén tai khu
vuc PBSCL. Theo Nguyén Phuong Lam va Vii Thanh Tu Anh (2022), PBSCL
dang d6i mat dong thoi v6i suy giam kinh té, xa hoi va moi truong, khién yéu cau
thich tng trd thanh diéu kién sdng con dbi voi DN trong khu vuc.
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Tir goc d6 quan tri chién luoc, két qua nghién ctiu cho thdy DNNVV tai
DPBSCL can phat trién AO theo hudng tich hop sau hon giita khai thac va kham
pha thay vi thién 1éch vé mot chiéu. Béi vi khi DN chi tap trung khai thac hoat
dong khai thac hién tai s& dé roi vao trang thai phu thudc vao ning luc cii va suy
giam kha ning thich tmg dai han. Nguoc lai, DN theo dudi d6i méi qua mirc trong
khi ngudn luc va ning luc quan tri chua du manh thi c¢6 thé 1am gia ting chi phi
phéi hop va rii ro van hanh. Quan diém nay phu hop véi nghién ctru ctia Miocevic
va cong su (2025), khi cac tac gia cho rang chién lwvge AO khong phai lic ndo ciing
tao ra hi¢u qua tich cyc trong bdi canh khung hoang va nguén luc han ché. Do do,
ham ¥ quén tri quan trong d6i véi DNNVV tai PBSCL 1a can xdy dung co ché
trién khai EO dya trén nén tang AO va ROC. DN can thiét 1ap quy trinh thir nghiém
¥ tudng méi & quy mé phu hop, xay dung hé théng phan hdi nhanh giira hoat dong
d6i mai va két qua thuc tién dong thoi nang cao kha ning diéu phdi ngudn lyc giita
cac bo phan nham giam chi phi that bai va ting hiéu qua trién khai chién luoc.

Vé mit chinh sach, két qua nghién ctru cho thiy cac chwong trinh hd tro
DNNVV tai PBSCL can chuyén trong tim tir hd tro ngudn lyc don thuan sang
nang cao niang luc quan tri va diéu phbi nguon luc cho DN. Pong thoi, can thuc
day lién két gitta DN véi truong dai hoc, vién nghién ctru va cac mang ludi nganh
nham hd tro tiép can tri thirc, giam chi phi d6i méi va nang cao kha nang thich tng

trong dai han.
5.4. Han ché va dinh hwéng nghién ciru tiép theo

5.4.1. Han ché nghién ciru

Han ché vé quy md va tinh dai dién ctia mau khao sat: Mic du nghién ciru
d3 thu thap dugc 367 mau nhung con sb ndy van con kha khiém tén so voi hon
hang chuc ngan DN dang hoat dong tai khu vuc PBSCL. Do déc thu cua vung
DBSCL rat da dang vé nganh nghé (tir néng nghiép, thity san dén dich vu, du lich),
mau khao sat ndy chua da 16n ¢ thé chua phan anh day du cac sac thai quan tri
dic thu cua timg dia phuong hodc timng nhém nganh cu thé. Cac nghién ctru twong
lai nén mé rong quy mod mau dé ting tinh khai quat hoa cho toan bd cong dong DN

trong vung.

152



Su phu thudc vao dir li¢u ty danh gia: Luan an st dung phuong phap khao
sat dinh lugng dua trén sy ty danh gia cua cac nha quéan ly DN. Diéu nay dé dan
dén sai léch trong tra 101, khi ngudi duoc khao sat c6 xu hudng ti danh gia cao
hon so véi thuc té vé cac hoat dong kham pha, sang tao hodc SD cua don vi minh
dé tao hinh anh tdt. Viéc thiéu khach quan nay la mgt han ché trong viéc xac thuc
hiéu qua chan that cua nghién ctru.

Han ché khi xem xét & khia canh céu trac t6 chirc: Nghién ctru tip trung
chu yéu vao cac nang luc chién lugc & cép dd to churc va quan tri. Tuy nhién, co
cAu t0 chirc thuc t& anh huong rat 1én dén hanh vi va tdm 1y cta nhan vién, nhiing
nguoi truc tiép thuc hién cac hoat dong khai thac va kham pha hang ngay. Luan an
chua di sau phan tich co ché tac dong tir tu duy cta lanh dao xudng dén hanh vi cu
thé ciia d6i ngii nhan vién cap dudi.

Han ché vé thoi diém nghién ctru: Nghién ctru dugce thyc hién tai mot thoi
diém nhat dinh, trong khi SD va hiéu qua to chirc 1 nhitng qua trinh dai han va c6
tinh dong. Viéc chi khao sat cit ngang s& khong thé theo ddi su thay d6i ciia DN
qua cac giai doan khac nhau cta chu ky kinh té hodc su bién doi ctia méi trudng.
Nghién ctru trong thoi gian dai s& gitap danh gia chinh x4c hon tac dong bén viing
thuc su cia cac yéu to nay.

Chura khai thac sau cac yéu t bdi canh dic thi cia ving DPBSCL: Dui nghién
ctru da xac dinh béi canh 1a PBSCL nhung cac bién do luong cha yéu van dua trén
cac thang do qubc té d3 dugc hiéu chinh. Nhitng yéu té cuc ky dic thu cta khu
vuc nhu tac dong truc tiép cia xdm nhap man, bién dong dong chay song Mé Kong
hay van hoa kinh doanh dua trén mang ludi gia dinh, ngudi quen va hang xom...
dac trung cua mién Tay chua dugc mo hinh héa thanh cac bién doc 1ap hoac bién
diéu tiét cu thé. Viéc dua thém cac yéu td dia kinh té va dia van hoa nay vao mo

hinh s& gitp luan 4n c6 gia tri thyuc tién cao hon cho riéng ving PBSCL.

5.4.2. Pinh huéng nghién cieu tiép theo

Ttr nhitng han ché da duogc xac dinh, cac nghién ctru trong twong lai c6 thé

tap trung vao cac hudng sau dé lam phong phu thém 1y thuyét va thyc tién vé AO:
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Mo rong quy md va da dang hoa mau khao sat: Cac nghién ciru tiép theo
can thyc hién trén quy mé mau 16n hon va sir dung phuong phép 1ay mau phan
tang theo cac nhom nganh dic thu cua ving PBSCL. Diéu nay giup kiém ching
xem liéu AO c6 sy khac biét vé hiéu qua giita cac nganh nghé khac nhau hay khéng.

Tiép can tir dir liéu khach quan va da ngudn: Cac nghién ctru tiép theo nén
két hop véi cac chi s tai chinh khach quan hodc cac bao cao kiém todn méi truong,
bao cdo trach nhi¢m xa hdi doc lap. Ngoai ra, vi¢c khao sat da ddi tuong bao gém
ca nhan vién va d6i tac bén ngoai s& giup han ché sai léch va mang lai cai nhin
toan dién hon vé hiéu qua thuc té cua td chiec.

Phén tich su hon vé co cdu to chtrc va hanh vi nhan vién: Can c6 cac nghién
ctru di sau vao co ché tir trén xudng, phén tich xem céc yéu t6 nhu tinh chinh thirc
hoa ctia quy trinh hay vin hoa chia sé tri thirc anh huéng nhu thé nao dén kha ning
thuc hién déng thoi cadc nhiém vu khai thac va khdm phé cua nhan vién cép dudi.

Ap dung thiét ké nghién ctru theo chudi thoi gian: Dé hiéu rd hon vé tac
dong ciia AO dén SD, cac nha nghién ctru ¢6 thé theo ddi DN qua nhiéu nam. Piéu
nay giup khang dinh liéu AO 1a mot giai phép tinh thé hay 1a mot nang luc dong
gitip DN duy tri lgi thé canh tranh lau dai trudc cac bién ¢ nhu bién d6i khi hau
hay khung hoang kinh té.

Tich hop céc yéu t6 bdi canh dia phuong vao moé hinh: Cac nghién ctru
tuong lai nén cy thé hoa cac bién s6 moi truong dic thi cia PBSCL nhu ap lyc tir
xam nhap man, su thay doi chinh sach phat trién ving nong nghiép xanh, hoic vai
tro ctia cac mang ludi lién két ving. Viéc xem xét cac yéu t6 ndy nhu 13 bién diéu

tiét s& giup mo hinh nghién ciru ¢6 d6 twong thich cao hon véi thuc tién khu vuc.
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PHU LUC 1 - DU LIEU PINH TiNH

Bang 1.1. Thang do AO goc

Ky hiéu | Noi dung tiéng Anh Thang do gbc
KTLD1 | Monitoring and controlling the achievement of | Rosing va cong su
goals. (2011)
KTLD2 | Establishing routines and clear instructions. Rosing va cong su
(2011)
KTLD3 | Monitoring that rules and procedures are | Rosing va cong su
followed. (2011)
KTLD4 | Pointing out errors or goal deviations. Rosing va cong su
(2011)
KTLDS | Sticking to existing plans and routines. Rosing va cong su
(2011)
KTQL1 | Our management systems are well-coordinated | Gibson &
and work together. Birkinshaw (2004)
KTQL?2 | Everyone in this organization works toward the | Gibson &
same set of objectives. Birkinshaw (2004)
KTQL3 | Information and knowledge are shared freely | Gibson &
across functional areas. Birkinshaw (2004)
KTKN1 | Our network helps us refine our existing | Nahapiet &
products and services. Ghoshal (1998)
KTKN2 | We leverage existing relationships to optimize | Nahapiet &
our supply chain. Ghoshal (1998)
KTKN3 | Our established relationships allow wus to | Nahapiet &
complete existing projects more efficiently. Ghoshal (1998)
KTKN4 | Our network enables us to reduce waste and | Nahapiet &
improve productivity. Ghoshal (1998)
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KPLP1 | Giving employees autonomy and freedom in | Rosing va cdng su
their work. (2011)
KPLD2 | Encouraging the trial of new ideas. Rosing va cong su
(2011)
KPLD3 | Encouraging risk-taking. Rosing va cong su
(2011)
KPLD4 | Creating space for individual ideas. Rosing va cong su
(2011)
KPLDS | Viewing errors as learning opportunities. Rosing va cong su
(2011)
KPQL1 | This organization encourages people to | Gibson &
challenge outmoded ways of doing things. Birkinshaw (2004)
KPQL2 | This organization is flexible enough to take | Gibson &
advantage of new opportunities. Birkinshaw (2004)
KPQL3 | This organization frequently updates its | Gibson &
management systems. Birkinshaw (2004)
KPKN1 | We actively seek new connections and partners. | Nahapiet &
Ghoshal (1998)
KPKN2 | We actively scan the environment to identify | Nahapiet &
new market opportunities. Ghoshal (1998)
KPKN3 | We seek collaborations with research | Nahapiet &
organizations and universities. Ghoshal (1998)
KPKN4 | We learn from our competitors' strategies to | Nahapiet &
identify new ways. Ghoshal (1998)
Bang 1.2. Thang do EO goc
Ky Cuec bén trai Cuc bén phai Thang do
hi¢u gbc
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Cbl

Typically  responds to
actions which competitors

initiate.

Typically initiates actions

which competitors then

respond to.

Covin
Slevin

(1989)

Cb2

Is very seldom the first
business to introduce new

products/services.

Is very often the first
business to introduce new

products/servicesS.

Covin
Slevin

(1989)

Cb3

Typically seeks to avoid
competitive clashes,
preferring a "live-and-let-

live" posture.

Typically adopts a very
competitive, "undo-the-

competitors" posture.

Covin
Slevin

(1989)

Cb3

My firm typically initiates actions which competitors then

respond to.

Lumpkin
&
(1996)

Dess

bM1

Has introduced no new lines

of products or services8.

Has introduced many new

lines of products or

services9.

Covin
Slevin

(1989)

&

bM?2

Changes in product or
service lines have been

mostly of a minor nature.

Changes in product or
service lines have been quite

dramatic.

Covin
Slevin

(1989)

bM3

Places a strong emphasis on
marketing of tried and true

products or services12.

Places a strong emphasis on
R&D, technological
leadership, and

innovation13.

Covin
Slevin

(1989)

bM4

Our firm actively encourages creative and innovative

solutions to problems.

Lumpkin
&
(1996)

Dess

RR1

Strong proclivity for low-
risk projects (with normal
rates  of

and certain

return)l15.

Strong proclivity for high-
risk projects (with chances

of very high returns)16.

Covin
Slevin

(1989)

&
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RR2 | It is best to explore it | Bold, wide-ranging acts are | Covin &
gradually via cautious, | necessary to achieve the | Slevin
incremental steps17. firm's objectives18. (1989)

RR3 | Typically adopts a cautious, | Typically adopts a bold, | Covin &
"wait-and-see" posture19. | aggressive posture20. Slevin

(1989)

RR4 | Our firm encourages employees to take risks and tolerate | Lumpkin

their potential failures. & Dess
(1996)

Bang 1.3. Thang do ROC gbc

Ky Noi dung tiéng Anh Thang do goc

hi¢u

ROC1 | The firm identifies and selects the specific | Sirmon va cong su
resources required to implement green | (2007); Wang va cOng
activities. su (2020)

ROC2 | Resources such as equipment, labor, and | Teece (2014); Shehzad
materials are integrated to support | va cong sy (2023)
production goals.

ROC3 | The firm is able to reconfigure internal | Helfat va cOng su
structures and processes to implement | (2003); Bouncken &
activities effectively. Kraus (2013)

ROC4 | Different departments coordinate closely to | Wales va cOng su
share resources and minimize waste. (2013); Wang va cong

su (2020)
ROCS | When market conditions change, the firm | Teece (2016); Wang va

adjusts its resource deployment to maintain

efficiency.

cong su (2020)
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ROC6

The firm sheds or reduces inefficient
activities to focus resources on promising

Initiatives.

Xin va cong su (2022);
Albort-Morant va cOng
su (2018)

ROC7

The firm monitors and adjusts resource
consumption to improve efficiency and

reduce environmental impact.

Shehzad va cong su
(2023); Russo & Fouts
(1997)

ROCS8

The firm redeploys existing resources (e.g.,
waste, by-products) to support other

production activities.

Jiang va cong su (2018);
Wang va cdng su (2020)
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Bang 1.4. Thang do SD gbc

Ky | Noi dung tiéng Anh Thang do gbc
hi¢u
MT1 | Reduction of air emissions and waste water. Zhu va cong su
(2008,2013)
MT?2 | Reduction of solid waste and increased material | Zhu va cong su
recycling. (2008, 2013)
MT3 | Consumption of renewable energy and sustainable | Zaid (2018)
fuels.
MT4 | Improvement in the firm’s overall environmental | Zhu va cdng su
performance. (2008)
MTS5 | Decrease in the frequency of environmental accidents. | Zhu va cong su
(2005)
XH1 | Improving health and safety conditions for employees. | De Giovanni (2012)
XH2 | Improving the health and safety of the local community. | De Giovanni (2012)
XH3 | Supporting local economic development and job | De Giovanni (2012)
creation.
XH4 | Providing incentives for local employment. De Giovanni (2012)
XHS | Reducing the negative impact of products and processes | De Giovanni (2012)
on the community.
KT1 | Decrease in cost for energy consumption. Zhu va cong su
(2005)
KT2 | Decrease in cost for waste treatment and discharge. Zhu va cong su
(2005)
KT4 | Decrease in cost for materials and manufacturing. Green & Inman
(2005)
KTS5 | Improved return on investment (ROI). Green & Inman
(2005)
KT6 | Growth in sales and market share. Green & Inman
(2005)
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Biang 1.5. Thong tin chuyén gia tham gia phéng van va dé xuat

) . Cau can
. L Trinh [ Chiae VU by pan/Linh | Kinh | diéu
Tén T6 chuc do hoc | Chuyén o . 2
Z o vuc nghi¢ém | chinh/b6
van mon
sung
Nguyén |Cty TNHH |Cu P . 3
Tri Thuc | Son Hai Van | nhan To truong | Tay Ninh Onam | 13-14
ve Thi |G o Daole, | Tong i Dong Ihapl a3
Kidu Mo Hiém BIDV nhan phong va Vinh | 10 ndm 17
Ctru Long KTHC Long
Nguyén Trung Tam Cit Tham gia
Hiru Vién Thong nhan cac dy 4an | Tay Ninh 28 nam | 13-14
Thoai Tan Thanh "SD"
30 nam
Nguydn chuyén
\ bh Mé Tp| .z - Tay Ninh va | mén va
Thanti HCM Tién si | QTKD Tp HCM 20 nim 0
Nguyén A
nghién
clru
Cty
Dinh Thi | INHAMIV |0 rryong | Kien  Giang |, | 13-14-
Truong | Nong Nghiep | o | hon (Cii) 20mam 117 31 53
Giang Sach Bao phong
Vinh
Thi Kim Y P | Khae | Chu DN An Giang 22nam |0
Th Dién  Nuoc
wy Thanh Binh
Vo Cta  Han
Duong "% | Khac | Chi DN An Giang 15nam |0
A Duong Nhat
Nhat
2-3-7-9-
V& Din Truong 10-11-
Khoa £ | PHKTCN Tiénsi | SD DBSCL 15 ndam | 12-13-
Long An 15-22-
33-34-41
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Quan  tri
kinh
Lam Thi Truong doanh/ Tu ‘
Hdne DPHKTCN Thacsi | van DN vé | Mién Nam I15nam | 18
& Long An linh  vuc
quan ly va
thanh lap
Le Neoc Sﬁﬁn TTI;IcI){nH Thacst | S PN may Ninh |20 nam | 13714
Vin g | HhaCS) 6TRD Y 15-16-17
Sun
A Cty Bao Trudng
I];E?;lHu Hiém BIDV | Thacsi | phong Tra Vinh 15 nam ;g:;;_
Y| Ctru Long KD/SME
Nguyén Ct i Giam dbc
Dang Sh?m cher%g Y| Khac | chie nang/ | Tay Ninh 20nam |0
Khoa HRM
Trudng
Bui Lan | Kinh doanh | Cur phong kinh | .» .. g
Phuong | bao hiém nhan | doanh/ Tien Giang 15nam | 0
SME
A 2 Giam doc
Cong ty €O KD tinh
A . | phan Thuong | -, - A
Tran Thi mai & Dich Cu:A Vinh PBSCL Tfen 20 0
Nhanh A nhan | Long/ nam
vu Hoang Quan Iy
Kim Group . ép ca0
Bang 1.6. Phiéu thu thip y kién chuyén gia
Thong tin Noi dung dién
Ho va tén
Giédi tinh L0 Nam O N& O Khac
P tudi
Trinh d§ hoc van 0 Ctnhan O Thacsi O Tiénsi O Khéc: ............

Linh vuc chuyén mén

Chirc vu hién tai

[0 Giam ddc diéu hanh (CEO) [ Giam dbc chirc ning:

L Truong/Phd phong: .....

O Khac:
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Co quan / DN/ Té chirc

S6 nim kinh nghiém
trong linh vuc lién

quan

Kinh nghiém nghién

ciru / tw van (néu c6)

Da timg tham giadwdn | 0 SD O SME [ D6i méi sang tao

lién quan dén O Khac: ............

San sang tham gia trao | ] Co O Khéng

ddi sau khi phan hoi

Ngay dién

Chir ky

STT | Ky hiéu | AO

1 KTLD1 | Theo dbi tién do cong viéc va ddm bao muc ti€u dugc hoan thanh.

[0 Khéng diéu chinh [ Piéu chinh [0 B sung

Diéu chinh/B6 sung:

2 KTLD2 | Thiét lap quy trinh lam viéc rd rang, tranh 16n xon.

[0 Khong diéu chinh [0 Piéu chinh [0 B6 sung

Diéu chinh/Bb sung:

3 KTLD3 | Yéu ciu nhan vién tudn thu cac quy tic c6t yéu (mic dong phuc hay

an toan lao dong).

[0 Khong diéu chinh [0 Pidu chinh [0 B6 sung

Diéu chinh/B6 sung:

4 KTLDb4 | Xt 1y kip thoi khi c6 sai pham hoac 1éch muc tiéu.

[0 Khong diéu chinh [ Piéu chinh [0 B sung

Diéu chinh/Bb sung:

5 KTLDS | Duy tri ké hoach kinh doanh 6n dinh, tranh thay ddi lién tuc.

[0 Khong diéu chinh [0 Pidu chinh [0 B6 sung
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Diéu chinh/B6 sung:

6 KTQL!1 | Céac quy trinh quan 1y trong to chtc dugce xay dung rd rang va phbi

hop tdt v6i nhau dé dat duoc muc tiéu chung.

[0 Khong diéu chinh [ Piéu chinh [0 B sung

Diéu chinh/Bb sung:

7 KTQL2 | Moi nguoi trong cong ty déu hiéu rd va lam viée dé dat duoc muc

tiéu chung, tranh dugc cic mau thuin khong can thiét.

[0 Khong diéu chinh [ Piéu chinh [0 B sung

Piéu chinh/Bo sung:

8 KTQL3 | Thong tin va kién thirc dugc chia sé thong sudt giira cac phong ban/ca

nhan, gitip moi nguodi cung hudng tdi muc ti€u chung.

[0 Khong diéu chinh [0 Pidu chinh [0 B6 sung

Piéu chinh/Bo sung:

9 KTKNT1 | Phan hi tir cac ddi tac trong mang ludi giup DN tinh chinh céc san

pham/dich vu hién tai dé dap tng t6t hon nhu cau cta thi truong.

[0 Khéng diéu chinh [ Piéu chinh [0 B sung

Diéu chinh/Bo sung:

10 KTKN2 | DN tan dung cac mdi quan hé v6i nha cung cip/khach hang hién co
dé t6i wu hoéa chudi cung tng (giam tinh trang “bung hang”, dung

chung kho bai...).

[0 Khong diéu chinh [0 Piéu chinh [0 B6 sung

Diéu chinh/Bo sung:

11 KTKN3 | Nho vao cac mbi quan h¢ da thiét 1ap, DN co thé hoan thanh cac du
an hién tai hiéu qua hon (giam chi phi dam phén, phat trién dy an

chung).

[0 Khong diéu chinh [0 Pidu chinh [0 B6 sung

Diéu chinh/Bb sung:

12 | KTKN4 | Mang luéi cho phép DN giam thiéu ling phi va ting ning suét trong

cac hoat dong san xuét (cac thanh vién chia sé phuong phap lam viéc

hiéu sut, cung cip kha ning giai quyét vin dé nhanh chong).
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[0 Khéng diéu chinh [ Piéu chinh [ B sung

Diéu chinh/B6 sung:

13 KPLD1 | Cho phép nhan vién tu do lya chon cach thyc hién cong viéc.

[0 Khong diéu chinh [ Piéu chinh [0 B sung

Diéu chinh/Bb sung:

14 | KPLD2 | Khuyén khich thir nghiém ¥ tudng méi, du cé thé that bai.

[0 Khéng diéu chinh [0 Piéu chinh [ B sung

Diéu chinh/Bo sung:

15 KPLD3 | Pong vién nhan vién chap nhan rii ro trong gi6i han an toan.

[0 Khong diéu chinh [0 Piéu chinh [0 B6 sung

Piéu chinh/Bo sung:

16 KPLP4 | Tao khong gian dé nhan vién dé xuét y tuong ca nhan.

[0 Khong diéu chinh [0 Pidu chinh [0 B6 sung

Piéu chinh/Bo sung:

17 KPLD5 | Coi sai 1am 1 co hoi hoc hoi, khong trimg phat.

[0 Khong diéu chinh [0 Piéu chinh [0 B6 sung

Diéu chinh/B6 sung:

18 KPQL1 | Cong ty tao diéu kién dé nhan vién c6 thé dong gop y kién, sang kién,

ngay ca khi chung khéc biét so vdi cach lam hién tai.

[0 Khéng diéu chinh [0 Piéu chinh [0 B sung

Diéu chinh/Bo sung:

19 KPQL2 | Khi co sy thay d6i 16n tir khach hang hodc d6i thu, cong ty ching toi

c6 thé diéu chinh nhanh chéng cic quy trinh va hoat dong.

[0 Khong diéu chinh [ Piéu chinh [0 B sung

Diéu chinh/Bb sung:

20 KPQL3 | Cong ty thuong xuyén xem xét va cap nhat cach thirc quan Iy dé phu

hop vé1 nhitng uvu tién va muc ti€u kinh doanh méi.

[0 Khong diéu chinh [0 Pidu chinh [0 B6 sung

Diéu chinh/Bb sung:
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21 | KPKNI | Chu dong két ndi véi doi tac/khach hang moi (théng qua hoi cho,

trién 1am...).

[0 Khéng diéu chinh [0 Piéu chinh [ B sung

Diéu chinh/B6 sung:

22 KPKN2 | Tich cuc tim kiém thong tin/thi trudng méi (khao sat nhu cau khach
hang qua Facebook, Zalo).

[0 Khong diéu chinh [ Piéu chinh [0 B sung

Diéu chinh/B6 sung:

23 KPKN3 | Tim kiém hop tac v6i cac to chirc dio tao, nghién ctru (hop tac véi

truong dai hoc dé phat trién san pham méi).

[0 Khong diéu chinh [0 Piéu chinh [0 B6 sung

Piéu chinh/Bo sung:

24 KPKN4 | Hoc hoi tir ddi tha canh tranh (phan tich cac chién lugc thanh cong

ctia d6i thur).

[0 Khong diéu chinh [0 Pidu chinh [0 B6 sung

Diéu chinh/B6 sung:

Ky hiéu | EO

[0 Khong diéu chinh [0 Piéu chinh [0 B6 sung

Diéu chinh/Bb sung:

25 Cbl DN Ia tién phong trong viéc gidi thi¢u san phém/dich vu moi ra thi

truong.

[0 Khong diéu chinh [0 Piéu chinh [0 B6 sung

Diéu chinh/B6 sung:

26 | CP2 DN chui dong dinh hinh xu hudng thay d6i cia nganh.

[0 Khong diéu chinh [ Piéu chinh [0 B sung

Diéu chinh/Bb sung:

27 | CD3 DN lién tuc tim kiém co hoi kinh doanh méi trude ddi thu.

[0 Khong diéu chinh [0 Pidu chinh [0 B6 sung

Diéu chinh/B6 sung:

197




28 PM1 DN thuong xuyén gidi thi€u san phém/dich vu méi hodc cai tién.

[0 Khong diéu chinh [ Piéu chinh [0 B sung

Diéu chinh/B6 sung:

29 bM2 DN chti trong dau tu vao R&D va céng nghé méi.

[0 Khéng diéu chinh [ Piéu chinh [ B sung

Diéu chinh/Bb sung:

30 | bM3 Céc y tuong d6i méi dugc khuyén khich va hd trg trién khai.

[0 Khong diéu chinh [0 Piéu chinh [0 B6 sung

Diéu chinh/Bo sung:

31 RR1 DN san sang dau tu vao dy 4n méi du rui ro cao.

[0 Khong diéu chinh [0 Pidu chinh [0 B6 sung

Piéu chinh/B6 sung:

32 |RR2 Ban lanh dao sin sang chap nhan rui ro dé dat myc tiéu dai han.

[0 Khong diéu chinh [0 Piéu chinh [0 B6 sung

Diéu chinh/Bo sung:

33 | RR3 Chap nhan kha ning that bai khi thir nghiém y tuong méi.

[0 Khéng diéu chinh [ Piéu chinh [0 B sung

Diéu chinh/B6 sung:

STT | Ky hiéu | SD

34 MTI1 Giam lugng hoa chét doc hai thai ra khong khi va nudce.

[0 Khong diéu chinh [0 Piéu chinh [0 B6 sung

Diéu chinh/B6 sung:

35 | MT2 Giam chat thai va tai ché vét liéu trong qua trinh san xuat.

[0 Khong diéu chinh [ Piéu chinh [0 B sung

Diéu chinh/Bb sung:

36 MT3 Tang cuong st dung nang luong tai tao va nhién li€u sach.

[0 Khong diéu chinh [ Piéu chinh [0 B sung

Diéu chinh/B6 sung:

198




37 | MT4 Tang muc do cai thién hi¢u qua moéi trudng cuia DN.

[0 Khong diéu chinh [ Piéu chinh [0 B sung

Diéu chinh/B6 sung:

38 MTS5 Giam tan suét xay ra sy ¢6 moi truong.

[0 Khéng diéu chinh [ Piéu chinh [ B sung

Diéu chinh/Bb sung:

39 XH1 Nang cao diéu kién lao dong va phuc lgi cho nhan vién.

[0 Khong diéu chinh [0 Piéu chinh [0 B6 sung

Diéu chinh/Bo sung:

40 XH2 Tao co hoi viéc 1am cho cong d@)ng dia phuong.

[0 Khong diéu chinh [0 Pidu chinh [0 B6 sung

Piéu chinh/B6 sung:

41 XH3 Tham gia cac hoat dong tir thién va hd trg cong dong.

[0 Khong diéu chinh [0 Piéu chinh [0 B6 sung

Diéu chinh/Bo sung:

42 | XH4 Hop téc véi cac to chire xa hoi dé giai quyét van dé cong dong.

[0 Khéng diéu chinh [ Piéu chinh [0 B sung

Diéu chinh/B6 sung:

43 KT1 Doanh thu ting truéng on dinh qua cac nam.

[0 Khong diéu chinh [0 Piéu chinh [0 B6 sung

Diéu chinh/Bb sung:

44 | KT2 Loi nhuan duy tri va ting trudng bén ving.

[0 Khong diéu chinh [ Piéu chinh [0 B sung

Diéu chinh/B6 sung:

45 KT3 Nang cao hiéu qua sir dung von va tai san.

[0 Khong diéu chinh [0 Pidu chinh [0 B6 sung

Diéu chinh/Bb sung:

46 | KT4 Tang thi phan trén thi truong muc tiéu.
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[0 Khéng diéu chinh [ Piéu chinh [ B sung

Diéu chinh/B6 sung:

STT | Ky hiéu | ROC

47 ROC1 DN xac dinh 106 nhitng nguén luc nao can thiét dé trién khai cac hoat

dong san xuét kinh doanh than thién méi truong.

[0 Khong diéu chinh [ Piéu chinh [ B sung

Diéu chinh/Bb sung:

48 | ROC2 | Cacngudn lyc nhu may moc, nhan cong, nguyén liéu duge phdi hop

dé ho tro muc tiéu san xuat xanh.

[0 Khong diéu chinh [0 Pidu chinh [0 B6 sung

Piéu chinh/B6 sung:

49 | ROC3 | DN co thé tai cAu trac ndi bo (nhu phan céng nhan sy, quy trinh lam

viéc) dé trién khai giai phap xanh hiéu qua.

[0 Khong diéu chinh [0 Pidu chinh [0 B6 sung

Piéu chinh/Bo sung:

50 ROC4 | Cac bd phan phdi hop chiat ché trong viée sir dung chung tai nguyén

(nude, dién, vat tu) dé giam lang phi.

[0 Khong diéu chinh [0 Piéu chinh [0 B6 sung

Diéu chinh/Bb sung:

51 | ROC5 | Khi thi truong thay doi, DN biét cach diéu chinh nguon luc dé thich

ung.

[0 Khong diéu chinh [0 Piéu chinh [0 B6 sung

Diéu chinh/B6 sung:

52 | ROC6 | DN phan bd ngudn luc linh hoat khi xuat hién co hi moi.

[0 Khong diéu chinh [ Piéu chinh [0 B sung

Diéu chinh/Bb sung:

53 ROC7 | DN c6 kha nang huy dong nhanh ngudn Iyc can thiét cho du an méi.

[0 Khong diéu chinh [0 Pidu chinh [0 B6 sung

Diéu chinh/B6 sung:
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54 ROCS8 Nguén lyc dugc str dung tdi wu dé dat hiéu qua kinh té& va moi truong

cao nhat.

[0 Khéng diéu chinh [0 Piéu chinh [ B sung

Diéu chinh/B6 sung:

Két qua thao luan

Nguyén Tri Thirc:

13: Cho phép lya chon cach [am nhung phai bam sat quy trinh.

14: Khuyén khich nhung coi lai ngudn e c6 da khong.

V6 Thi Kiéu Mo

13: G161 han cach thyc hién hodc rang budc thém no1 dung khong vi pham qui dinh
ndi bo va phap luat.

17: Gidi han vé gia tri cuia tdn that vat chat tir sai 1am.

Nguyén Hiru Thoai

Trao d6i y kién: Nén xem lai tai nguyén va nguén lyc trude khi khuyén khich nhan
vién sdng tao.

Dinh Thi Truwong Giang

13: Cach thuc thuc hi¢n cong viéc cua nhan vién nén nam trong tam kiém soat.
14: Xem xét y tudng phu hop thi truong, thuce luc trudce khi thir nghiém.

17: Khong thé sai 1am nao ciing 13 co hdi hoc hoi.

Vo Dang Khoa

13: Thay d6i phuong phap khuyén khich nhan vién.

Lé Ngoc Van:

Nhan xét chung: Nhiéu DNNVV chi tap trung 1am theo quy trinh, it khuyén khich
sang tao, DP6i méi chi duoce thue hién tir bd phan lién quan dén hoat dong R&D.
17: Can c6 nhiing gi6i han.

Tran Kim Huy

13: Can khung kiém soat két qua, tranh di 1éch chién lugc.

17: Gi6i han sb 1an méc sai 1am, vuot gidi han s€ phat.

Cau 13 — “Cho phép nhan vién tu do lya chon cach thyc hién cong viéc”
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« Piém chung: Chuyén gia d6ng thuan can trao quyén nhung can cé giéi han:
phai bam sat quy trinh (Nguyén Tri Thirc), tuan thii phap luat/ngi bo (V5
Thi Kiéu Mo), nim trong pham vi kiém soat (Pinh Thi Truong Giang), gin
v6i chién luge DN (Tran Kim Huy).
« Nhin dinh: Ciu gbc mang ham y “ty do lua chon” can diéu chinh thanh
“linh hoat trong khuon khé kiém soat”.
Céu 14 — “DN Khuyén khich nhén vién dwa ra va thir nghiém y twéng méi”

« Piém chung: Nén gin véi ngudn luc va thuc luc (Nguyén Tri Thirc, Nguyén
Htru Thoai, DPinh Thi Truong Giang).
« Nhan dinh: Ciu gdc qua khai quat can thém diéu kién kha thi (ngudn luc,
thi truong).
Céu 17 — “Sai 1am ciia nhan vién dwoc xem la co hdi dé hoc héi”

« Piém chung: Pa s6 dong tinh vai tinh than hoc hoi nhung phai ¢6 gidi han:
vé gia tri ton that (Vo Thi Kiéu Mo), khong phai sai 1am nao ciing hoc dugc
(Pinh Thi Truong Giang), can gidi han sé 1an mac 16i (Tran Kim Huy), ¢6
ngudng chap nhan (Lé Ngoc Van).
« Nhan dinh: Cau gdc qué rong cin thém yéu t6 “trong pham vi gii han cho
phép”.
Dé xudt chinh sira
e Cau 13 (stra): “DN cho phép nhan vién linh hoat lya chon cdch thicc thuc
hién cong viéc, mién la phit hop véi quy trinh, quy dinh néi bé va dinh
hwéng chién hege.”
« Cau 14 (sita): “DN khuyén khich nhdn vién dé xudt va thir nghiém y tuong
mdi khi phit hop véi nguon lwc va diéu kién thi trieong.”
o Cau 17 (swa): “Sai lam cuia nhédn vién dwoc xem la co héi hoc héi, trong
pham vi gioi han chd'p nhan dwoc.”
Két ludn
« Y kién chuyén gia tap trung vao ba diém then chét: trao quyén cé giéi han
(C13), khuyén khich sing tao gin véi ngudn lwce (C14), hoc héi tir sai
1am trong khudn khd chip nhan (C17).
Bang 1.7. Bing ddi chiéu thang do trudc va sau diéu chinh

S

Cau goc Y kién chuyén gia | Cau diéu chinh dé xuat

O

tiéu bieu

e
o>
=

13 | Cho phép nhan | - Can bam sat quy | “DN cho phép nhén vién linh
vién tu do lwa | trinh (Nguyén Tri | hoat lwa chon cach thire thue
chon céch thuc | Thuc) hién coéng viéc, mién 1 phu
hién cong viéc | - Gi6i han dé khong | hop véi quy trinh, quy dinh

vi pham ndi1 by va
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phap luat (Vo Thi
Kiéu Mo)
- Cach thtrc thuc hién
nén trong tam kiém
(Pinh  Thi

Giang)

soat
Truong
- Thay d6i phuong
phap khuyén khich
(Vo Dang Khoa)
- DN can khung kiém
soat két qua, tranh
léch chién lugc (Trﬁn
Kim Huy)

ndi bd va dinh huéng chién
lwge.”

14

DN
khich nhan vién

khuyén

dua ra va thu
nghiém y tudng
moi

- Coi lai ngudn luc ¢o
du khong (Nguyén
Tri Thuec)
- Xem lai tai nguyén
trudc  khi
khich  sang  tao
(Nguyén Hiru Thoai)
- Xem xét y tuong
phu hgp thi truong,
thuc luc trude khi thur
nghiém (Pinh Thi
Truong Giang)

- DNNVV thuong it
khuyén khich sang

khuyén

tao, ddi méi chi tap
trung 6 R&D (Lé
Ngoc Van)

“DN khuyén khich nhan vién
dé xuat va thir nghiém y
twong maoi khi phu hgp véi
ngudn lwe va diéu kién thi
trueong.”

17

Sai lam cua
nhan vién duoc
xem la co hoi

dé hoc héi

- Gidi han gia tri ton
thit (V& Thi Kiéu
Mo)

- Khong phai sai 1am
nao cling la co hoi
hoc hoi (Pinh Thi
Truong Giang)
- Can c6 gidi han (Lé
Ngoc Van)

“Sai 1am ciia nhén vién dwoc
xem la co hoi hoc héi, trong
pham vi giéi han chip nhén
dwge.”
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- Can gidi han s6 lan
mac sai 1am, vuot gioi
han s& xur phat (Tran
Kim Huy)
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PHU LUC 2 - KET QUA PILOT TEST

Reliability Statistics

Scale N_Items Cronbach_Alpha

OA KT 12 0.922

OA KP 12 0.945

EO 9 0.924

SD 13 0.944

ROC 8 0.898

Item-Total Statistics — OA_KT

[tem Scale Mean | Scale Variance if | Corrected Cronbach's
if Item | Item Deleted Item-Total Alpha if
Deleted Correlation | Item Deleted

OA KTI1 30.54 120.9065306122449 | 0.66 0.916

OA KT2 30.54 120.9065306122449 | 0.4 0.925

OA KT3 30.54 120.9065306122449 | 0.662 0.916

OA KT4 30.54 120.9065306122449 | 0.764 0911

OA _KT5 30.54 120.9065306122449 | 0.7 0.914

OA _KTé6 30.54 120.9065306122449 | 0.76 0.912

OA KT7 30.54 120.9065306122449 | 0.679 0.915

OA KT8 30.54 120.9065306122449 | 0.66 0.916

OA KT9 30.54 120.9065306122449 | 0.775 0.911

OA KTI10 |30.54 120.9065306122449 | 0.669 0.916

OA KTI11 30.54 120.9065306122449 | 0.578 0.92

OA KTI12 |30.54 120.9065306122449 | 0.774 0911
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Item-Total Statistics — OA_KP

[tem Scale Mean | Scale Variance if | Corrected Cronbach's
if Item | Item Deleted Item-Total Alpha if
Deleted Correlation | Item Deleted

OA _KP1 33.52 159.8873469387755 | 0.796 0.939

OA KP2 33.52 159.8873469387755 | 0.737 0.941

OA _KP3 33.52 159.8873469387755 | 0.772 0.94

OA KP4 33.52 159.8873469387755 | 0.852 0.938

OA_KP5 33.52 159.8873469387755 | 0.713 0.942

OA_KP6 33.52 159.8873469387755 | 0.856 0.937

OA _KP7 33.52 159.8873469387755 | 0.637 0.944

OA_KPS8 33.52 159.8873469387755 | 0.634 0.944

OA _KP9 33.52 159.8873469387755 | 0.679 0.943

OA KP10 |33.52 159.8873469387755 | 0.827 0.938

OA _KPI11 33.52 159.8873469387755 | 0.745 0.941

OA KP12 |33.52 159.8873469387755 | 0.706 0.942

Item-Total Statistics — EO
Item Scale Mean | Scale Variance if | Corrected Cronbach's
if Item | Item Deleted Item-Total Alpha if Item
Deleted Correlation | Deleted

EO1 23.54 78.2942857142857 | 0.652 0.919

EO2 23.54 78.2942857142857 | 0.751 0913

EO3 23.54 78.2942857142857 | 0.765 0.912

EO4 23.54 78.2942857142857 | 0.674 0.918

EOS5 23.54 78.2942857142857 | 0.734 0.914

EO6 23.54 78.2942857142857 | 0.801 0.91

EO7 23.54 78.2942857142857 | 0.683 0.917

EO8 23.54 78.2942857142857 | 0.767 0.912

EO9 23.54 78.2942857142857 | 0.704 0.916
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Item-Total Statistics — SD

[tem Scale Mean | Scale Variance if | Corrected Cronbach's
if Item | Item Deleted Item-Total Alpha if Item
Deleted Correlation | Deleted

SD1 36.88 167.6587755102041 | 0.658 0.941

SD2 36.88 167.6587755102041 | 0.813 0.936

SD3 36.88 167.6587755102041 | 0.762 0.938

SD4 36.88 167.6587755102041 | 0.776 0.938

SD5 36.88 167.6587755102041 | 0.808 0.937

SD6 36.88 167.6587755102041 | 0.762 0.938

SD7 36.88 167.6587755102041 | 0.675 0.941

SD8 36.88 167.6587755102041 | 0.685 0.94

SD9 36.88 167.6587755102041 | 0.797 0.937

SD10 36.88 167.6587755102041 | 0.697 0.94

SD11 36.88 167.6587755102041 | 0.537 0.944

SD12 36.88 167.6587755102041 | 0.734 0.939

SD13 36.88 167.6587755102041 | 0.75 0.938

Item-Total Statistics — ROC

[tem Scale Mean | Scale Variance if | Corrected Cronbach's
if Item | Item Deleted Item-Total Alpha if Item
Deleted Correlation | Deleted

ROCI1 20.9 56.58163265306123 | 0.49 0.901

ROC2 20.9 56.58163265306123 | 0.765 0.877

ROC3 20.9 56.58163265306123 | 0.714 0.882

ROC4 20.9 56.58163265306123 | 0.715 0.882

ROCS5 20.9 56.58163265306123 | 0.651 0.888

ROC6 20.9 56.58163265306123 | 0.62 0.89

ROC7 20.9 56.58163265306123 | 0.763 0.877

ROC8 20.9 56.58163265306123 | 0.728 0.88
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KMO and Bartlett's Test

Sampling Adequacy.

Kaiser-Meyer-Olkin ~ Measure  of

nan

Chi-Square, Sig.)

Bartlett's Test of Sphericity (Approx.

7209.69, p=0.0

Total Variance Explained

Component Initial Eigenvalues % of Variance
1 19.888 19.2
2 18.962 18.31
3 11.038 10.66
4 8.784 8.48
5 7.954 7.68

Rotated Component Matrix (Varimax)
Item Factorl Factor2 Factor3 Factor4 Factor5
OA KTI1 -0.066 -0.034 0.228 -0.009 -0.038
OA KT2 |-0.023 -0.039 0.14 -0.051 -0.05
OA KT3 0.048 -0.017 0.285 -0.075 0.042
OA KT4 |-0.008 0.01 0.305 -0.013 0.003
OA _KT5 0.039 0.013 0.337 -0.014 -0.094
OA KT6 |0.015 -0.051 0.316 -0.0 0.066
OA KT7 |-0.009 -0.034 0.238 0.042 0.057
OA KT8 |-0.034 0.007 0.258 0.074 0.074
OA KT9 |0.022 0.045 0.348 -0.006 -0.103
OA _KT10 |-0.047 -0.008 0.245 0.02 0.042
OA KT11 |0.029 -0.001 0.282 0.025 -0.085
OA KT12 |-0.019 0.048 0.281 -0.011 0.068
OA KP1 0.324 -0.006 0.049 -0.035 0.026
OA KP2 0.303 -0.016 -0.011 0.019 0.063
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OA KP3 0.259 0.028 -0.032 0.015 -0.01
OA KP4 0.292 -0.026 0.007 0.017 0.002
OA KP5 0.231 0.039 -0.081 -0.024 0.017
OA KP6 0.358 0.026 0.023 0.037 0.042
OA KP7 0.227 0.007 0.032 -0.048 -0.056
OA KPS 0.217 -0.036 -0.033 -0.018 0.034
OA KP9 0.226 -0.021 -0.071 0.052 -0.025
OA KP10 |0.347 -0.02 0.005 -0.075 -0.019
OA KPI11 |0.292 0.002 0.055 0.041 -0.0
OA KP12 |0.262 0.002 -0.012 0.035 -0.123
EOl1 -0.049 -0.023 0.074 0.252 0.051
EO2 -0.017 0.019 -0.038 0.37 0.043
EO3 -0.033 -0.047 0.031 0.374 -0.014
EO4 0.023 0.007 0.023 0.306 0.008
EO5 0.032 0.021 -0.008 0.292 -0.042
EO6 0.016 -0.04 -0.023 0.391 0.011
EO7 0.057 -0.003 0.065 0.254 0.04
EO8 -0.007 0.023 -0.018 0.334 -0.059
EO9 0.008 0.079 -0.031 0.31 -0.013
SD1 -0.002 -0.299 -0.006 0.038 0.107
SD2 0.008 -0.304 0.038 -0.039 0.058
SD3 0.044 -0.259 0.059 -0.029 -0.069
SD4 -0.036 -0.279 -0.047 0.004 0.014
SD5 0.005 -0.321 0.002 0.008 0.028
SD6 0.07 -0.275 0.055 -0.005 -0.039
SD7 -0.021 -0.271 0.015 -0.011 0.052
SD8 -0.042 -0.247 -0.068 0.027 -0.081
SD9 -0.029 -0.263 0.034 0.045 -0.117
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SD10 -0.003 -0.262 0.01 -0.026 0.026
SDI1 -0.016 -0.171 -0.039 0.046 -0.047
SD12 -0.05 -0.251 -0.046 0.036 -0.053
SD13 0.047 -0.297 -0.083 -0.02 -0.027
ROC1 -0.017 -0.065 0.039 -0.073 0.232
ROC2 -0.023 0.066 -0.006 -0.011 0.358
ROC3 0.047 -0.024 -0.032 -0.022 0.343
ROC4 0.013 0.006 0.075 0.03 0.311
ROCS5 -0.035 -0.023 0.029 -0.017 0.324
ROC6 0.028 -0.045 0.028 0.039 0.276
ROC7 0.023 0.019 -0.014 0.025 0.347
ROCS8 0.003 -0.012 -0.076 0.005 0.398
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PHU LUC 3 - PHAN TiCH MO HINH PO LUONG

Biang 3.1- Két qua mo hinh do lwong — Tai ngoai, d tin ciy va tinh hdi tu

Khai niém Chi bao | Tai CR | AVE | Cronbach's
ngoai Alpha
CDb (Chu dong) Cbl 0.823 0.851 | 0.656 | 0.758
Cb2 0.830
Cb3 0.790
DM (D6i méi) bM1 0.778 | 0.854 | 0.660 | 0.760
bM?2 0.839
bM3 0.788
RR (Rui ro) RR1 0.769 | 0.851 | 0.656 | 0.758
RR2 0.817
RR3 0.807
KPKN KPKN1 | 0.803 0.870 | 0.628 | 0.803
KPKN2 |0.791
KPKN3 |0.745
KPKN4 | 0.775
KPLb KPLb1 |0.715 0.854 | 0.543 | 0.794
KPLDb2 |0.772
KPLDb3 |0.733
KPLb4 | 0.734
KPLD5 |0.719
KPQL KPQL1 |0.817 |0.878|0.706 | 0.810
KPQL2 | 0.858
KPQL3 |0.830
KTKN KTKN1 |0.785 0.877 | 0.640 | 0.816
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KTKN2 |0.761
KTKN3 |0.806
KTKN4 |0.816
KTLD KTLD1 [0.762 |0.882]0.598 | 0.838
KTLD2 |0.775
KTLD3 |0.795
KTLDb4 |0.812
KTLDS |0.731
KTQL (Khai thdc quan | KTQL1 |0.884 |0.903 | 0.755 | 0.843
ly)
KTQL2 |0.854
KTQL3 | 0.848
ROC (Ning lyc diéu | ROCI 0.759 10.934|0.618 | 0.918
pho1 ngudn nhan luc)
ROC2 0.794
ROC3 0.714
ROC4 0.808
ROC5 0.792
ROC6 0.792
ROC7 0.791
ROC8 0.782
KT (Kinh té) KT1 0.826 |0.896 | 0.683 | 0.852
KT2 0.822
KT3 0.809
KT4 0.836
XH (Xa hoi) XH1 0.824 10.897|0.686 | 0.853
XH2 0.825
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XH3 0.833
XH4 0.812

MT (MGi trudng) MTI1 0.837 10.925|0.713 | 0.902
MT?2 0.824
MT3 0.826
MT4 0.837
MT5 0.842

EO Cb 0.900 |0.935|0.804 | 0.897
RR 0.805
bM 0.884

Khai thac KTKN 0912 |0.978|0.941 | 0.968
KTLD 0.932
KTQL 0.892

Kham pha KPKN [0.915 [0.974]0.927 | 0.958
KPLD 0.920
KPQL 0.906

AO thuan tay Khai 0.972 10978 | 0.935 | 0.965
thac
Kham 0.968
pha

SD KT 0.925 10.952]0.870 | 0.925
MT 0.945
XH 0.932
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Béng 3.2- Tinh phan biét — Ty 16 HTMT

Cb | KPKN | KPLD | KPQL | KT | KTKN | KTLD | KTQL | MT | ROC | RR XH

bM

Cb

KPKN | 0.737

KPLD | 0.727 | 0.802

KPQL | 0.708 | 0.788 0.774

KT 0.711 | 0.749 0.715 | 0.719

KTKN | 0.701 | 0.733 0.737 | 0.701 0.743

KTLD | 0.704 | 0.739 0.703 | 0.730 0.736 | 0.717

KTQL | 0.719 | 0.725 0.705 | 0.693 0.719 | 0.737 0.741

MT 0.726 | 0.751 0.731 0.730 0.945 | 0.733 0.736 | 0.726

ROC 0.391 | 0.661 0.628 | 0.662 | 0.685 | 0.628 0.652 | 0.610 0.683

RR 0.805 | 0.451 0.557 | 0.425 0.447 | 0.379 0.380 | 0.397 0.438 | 0.316

XH 0.713 | 0.730 0.705 | 0.724 | 0.932 | 0.720 0.725 0.709 0.916 | 0.679 | 0.461

bM 0.884 | 0.673 0.629 | 0.640 | 0.665 | 0.651 0.611 0.613 0.677 | 0.683 | 0.805 | 0.657

Gia tri HTMT dudéi duong chéo. ba sb cac cap cau trac dat gia tri HTMT
dudi ngudng 0.85 (Henseler va cong sy, 2015), khang dinh tinh phan biét 1 rang.
Riéng bdn cip CD-DM (0.884), KT-MT (0.945), KT-XH (0.932) va MT-XH
(0.916) déu vuot ngudng nay; trong d6 CD-DM vin nim dudi ngudng 1ong hon
0.90 (Gold va cong su, 2001), rieng ba cap KT-MT, KT-XH, MT-XH vuot ca
ngudng 0.90. Nguyén nhén 12 do CD, PM, RR 14 ba thanh phan bic nhit phan 4nh
ctia cau trac EO bac hai va KT, MT, XH 1a ba thanh phén bac nhat phan anh cua
ciu trac SD bac hai; do d6 cac cip nay vé ban chit cung do ludng mot khai niém
tong quat duy nhat va dugc ky vong co6 trong quan cao, khong phan anh sy thiéu
gia tri phan biét gitra cac khai ni¢m doc 1ap trong moé hinh (xem thdo luan chi tiét

tai muc 4.2.2.2).

Bang 3.3- Outer loadings

QOuter loadings
Cb1<-Cb 0.823
Cb1 <-EO 0.756
Cb2<-Cb 0.830
Cb2 <-EO 0.730
Cb3<-Cb 0.790
CD3 <-EO 0.711
KPKNI1 <- Kham pha 0.718
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KPKNI1 <- KPKN 0.803
KPKNI1 <- AO thuin2 tay 0.713
KPKN?2 <- Khiam pha 0.720
KPKN2 <- KPKN 0.791
KPKN2 <- AO thuin2 tay 0.737
KPKN3 <- Khiam pha 0.718
KPKN3 <- KPKN 0.745
KPKN3 <- AO thuin2 tay 0.678
KPKN4 <- Kham pha 0.692
KPKN4 <- KPKN 0.775
KPKN4 <- AO thuin2 tay 0.689
KPLDP1 <- Kham pha 0.657
KPLDP1 <- KPLD 0.715
KPLD1 <- AO thuin?2 tay 0.632
KPLD2 <- Kham pha 0.711
KPLD2 <- KPLD 0.772
KPLD2 <- AO thuan2 tay 0.671
KPLD3 <- Kham pha 0.659
KPLD3 <- KPLD 0.733
KPLD3 <- AO thuén?2 tay 0.603
KPLDP4 <- Kham pha 0.736
KPLDP4 <- KPLD 0.734
KPLD4 <- AO thuén?2 tay 0.739
KPLDS5 <- Kham pha 0.601
KPLDS5 <- KPLD 0.719
KPLDS <- AO thuén?2 tay 0.547
KPQL1 <- Kham pha 0.732
KPQL1 <- KPQL 0.817
KPQL1 <- AO thuin2 tay 0.706
KPQL2 <- Kham pha 0.763
KPQL2 <- KPQL 0.858
KPQL2 <- AO thuin2 tay 0.730
KPQL3 <- Kham pha 0.768
KPQL3 <- KPQL 0.830
KPQL3 <- AO thuin2 tay 0.749
KT1 <- KT 0.826
KT1 <-SD 0.749
KT2 <- KT 0.822
KT2 <-SD 0.743
KT3 <- KT 0.809
KT3 <- SD 0.758
KT4 <- KT 0.836
KT4 <- SD 0.794
KTKNI1 <- Khai thac 0.733
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KTKNI1 <- KTKN 0.785
KTKNI1 <- AO thuin?2 tay 0.707
KTKN2 <- Khai thac 0.678
KTKN2 <- KTKN 0.761
KTKN2 <- AO thuén?2 tay 0.679
KTKN3 <- Khai thac 0.720
KTKN3 <- KTKN 0.806
KTKN3 <- AO thuén?2 tay 0.709
KTKN4 <- Khai thac 0.757
KTKN4 <- KTKN 0.816
KTKN4 <- AO thuin?2 tay 0.754
KTLD1 <- Khai thac 0.700
KTLD1 <- KTLD 0.762
KTLD1 <- AO thuan2 tay 0.664
KTLD2 <- Khai thac 0.749
KTLD2 <- KTLD 0.775
KTLD2 <- AO thuan2 tay 0.722
KTLBD3 <- Khai thac 0.748
KTLBD3 <- KTLD 0.795
KTLD3 <- AO thuan2 tay 0.742
KTLD4 <- Khai thac 0.769
KTLD4 <- KTLD 0.812
KTLD4 <- AO thuan2 tay 0.759
KTLD5 <- Khai thac 0.639
KTLD5 <- KTLD 0.731
KTLDS <- AO thuin2 tay 0.606
KTQLI1 <- Khai thac 0.794
KTQL1 <- KTQL 0.884
KTQL1 <- AO thuén?2 tay 0.762
KTQL?2 <- Khai thac 0.746
KTQL2 <- KTQL 0.854
KTQL2 <- AO thuén?2 tay 0.715
KTQL3 <- Khai thac 0.766
KTQL3 <- KTQL 0.848
KTQL3 <- AO thuin2 tay 0.731
MT1 <- MT 0.837
MT1 <- SD 0.796
MT2 <- MT 0.824
MT?2 <- SD 0.737
MT3 <- MT 0.826
MT3 <- SD 0.783
MT4 <- MT 0.837
MT4 <- SD 0.828
MTS5 <-MT 0.842
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MTS <-SD 0.789
ROC x AO thuan2 tay ---> ROC x AO thuan2 tay 1.000
ROC x EO --->ROC x EO 1.000
ROC1 <- ROC 0.759
ROC2 <- ROC 0.794
ROC3 <- ROC 0.714
ROC4 <- ROC 0.808
ROCS5 <- ROC 0.792
ROC6 <- ROC 0.792
ROC7 <- ROC 0.791
ROCS8 <- ROC 0.782
RR1 <- RR 0.769
RR1 <- EO 0.544
RR2 <- RR 0.817
RR2 <-EO 0.658
RR3 <- RR 0.807
RR3 <-EO 0.707
XH1 <- SD 0.800
XH1 <- XH 0.824
XH2 <-SD 0.773
XH2 <- XH 0.825
XH3 <-SD 0.774
XH3 <- XH 0.833
XH4 <- SD 0.719
XH4 <- XH 0.812
PM1 <- DM 0.778
PM1 <-EO 0.703
PM2 <- DM 0.839
PM2 <-EO 0.703
PM3 <- DM 0.788
PM3 <- EO 0.720
Bang 3.4- Collinearity Statistics (VIF)

VIF
Cb1 1.513
Cb1 1.860
CDb2 1.577
CDb2 1.986
Cb3 1.412
Cb3 1.657
KPKN1 1.690
KPKN1 2.183
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KPKN1 1.895
KPKN2 1.986
KPKN2 1.642
KPKN2 2.579
KPKN3 2.057
KPKN3 1.938
KPKN3 1.412
KPKN4 1.536
KPKN4 1.727
KPKN4 1.898
KPLDP1 1.847
KPLD1 1.446
KPLD1 1.609
KPLD2 2.206
KPLD2 1.887
KPLD2 1.599
KPLD3 1.798
KPLD3 1.516
KPLD3 1.680
KPLD4 2.357
KPLD4 1.979
KPLD4 1.420
KPLD5 1.516
KPLD5 1.551
KPLD5 1.660
KPQLI 2.099
KPQLI 1.882
KPQLI 1.571
KPQL2 2.171
KPQL2 1.783
KPQL2 2.422
KPQL3 1.592
KPQL3 2.074
KPQL3 2.392
KT1 2.167
KTI1 1.881
KT2 1.852
KT2 2.087
KT3 1.741
KT3 2.142
KT4 2.485
KT4 1.893
KTKN1 1.945
KTKN1 2.332
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KTKNI 1.564
KTKN2 1.649
KTKN2 1.956
KTKN2 1.517
KTKN3 2.144
KTKN3 1.924
KTKN3 1.708
KTKN4 2.484
KTKN4 2.151
KTKN4 1.729
KTLDI 1.770
KTLDI 1.923
KTLDI 1.661
KTLD2 1.995
KTLD2 2.204
KTLD2 1.694
KTLD3 2.118
KTLD3 1.801
KTLD3 2317
KTLD4 2.741
KTLD4 2217
KTLD4 1.899
KTLDS 1.813
KTLDS 1.627
KTLDS 1.568
KTQL1 2.459
KTQL1 2.074
KTQL1 2.627
KTQL2 1.877
KTQL2 2.391
KTQL2 2.254
KTQL3 2.194
KTQL3 2.364
KTQL3 1.776
MT1 2.298
MT1 2.614
MT?2 2.331
MT2 2.162
MT3 2.470
MT3 2.168
MT4 2042
MT4 2.786
MTS5 2.271
MTS5 2.549
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ROC1 2.078
ROC2 2.193
ROC3 1.704
ROC4 2.281
ROCS 2.106
ROC6 2.099
ROC7 2.183
ROCS8 2.182
RR1 1.506
RR1 1.433
RR2 1.804
RR2 1.469
RR3 1.697
RR3 1.340
XH1 2.457
XH1 1.809
XH2 1.849
XH2 2.393
XH3 1.911
XH3 2.264
XH4 2.057
XH4 1.826
bDM1 1.373
bM1 1.792
bM2 1.612
bDM2 1.736
DM3 1.393
bM3 1.783

Bang 3.5- Do gidi thich R-square

R-square R-square adjusted
Cb 0.809 0.809
KPKN 0.838 0.837
KPLD 0.845 0.845
KPQL 0.817 0.816
KT 0.856 0.856
KTKN 0.832 0.832
KTLD 0.869 0.869
KTQL 0.796 0.795
AQO thuan2 tay 1.000 1.000
MT 0.893 0.893
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SD

0.894

0.893

RR

0.648

0.647

XH

0.868

0.868

bM

0.782

0.781

EO

0.791

0.790

Bang 3.6- f square
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PHU LUC 4 - KET QUA MO HINH CAU TRUC

Bang 4.1- Két qua md hinh céu tric — Hé sé6 dwong din, T-Statistic va P-Value

(Tém tit)

Duong | Original | Mean | STDEV | T-Stat P- 2.5% | 97.5%
dén (0) (M) Value | CI CI

Khai thac | 0.912 0912 |0.011 85.422 | 0.000 |0.890 |0.932

-—

KTKN

Khai thac | 0.932 0.932 | 0.009 106.100 | 0.000 | 0.914 | 0.948

-—>

KTLD

Khai thac | 0.892 0.892 |0.012 72.496 |0.000 |0.866 |0.915

-—->>

KTQL

Khéam pha | 0.915 0.915 |0.010 88.819 | 0.000 |0.894 | 0.934

-—>>

KPKN

Kham pha | 0.920 0.920 |0.010 94.755 10.000 |0.900 |0.938

-—>

KPLD

Kham pha | 0.906 0.906 |0.011 81.094 | 0.000 |0.882 |0.926

-—>

KPQL

AO --->10972 0.972 | 0.004 273.222 1 0.000 | 0.964 | 0.978
Khai thac

AO --->10.968 0.968 | 0.004 233.591 | 0.000 | 0.959 |0.975
Kham pha

AO -->|0.541 0.539 ]0.052 10.475 |0.000 |0.429 |0.633
SD
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AO  --—>]0.543 0.541 [0.055 [9.836 [0.000 |0.434 [0.651
EO

SD > 0.925 0.925 [0.009 |102.487]0.000 |0.906 |0.942
KT

SD > |0.945 0.945 [0.006 |151.688]0.000 |0.933 |0.957
MT

SD > 0932 0.932 [0.008 |120.145]0.000 |0.916 |0.946
XH

ROC > | 0.402 0.407 [0.050 |7.981 [0.000 |0.309 |0.505
SD

ROC ---> | 0.391 0.393 [0.057 [6.849 [0.000 |0.280 |0.504
EO

ROC x| 0.000 0.000 |0.046 |0.003 [0.998 |- 0.092
AO > 0.087

SD

ROC x| 0.048 0.051 [0.020 [2.363 [0.018 |0.014 |0.095
AO >

EO

ROCxEO |-0.016 |-0.017 |0.044 |0351 |0.726 |- 0.067
_>SD 0.106

EO --->|0.900 0.900 [0.011 |83.565 |0.000 |0.878 |0.920
CD

EO --->|0.024 0.024 [0.042 [0.587 [0.557 |- 0.109
SD 0.057

EO --—>|0.805 0.805 [0.024 [33.192 [0.000 |0.753 |0.848
RR

EO --->|0.884 0.885 [0.013 [69.759 [0.000 |0.858 |0.908
PM
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Bing 4.2- Két qua kiém dinh diéu tiét (Interaction Effects)

Hypothesis  Path | Std. Std. T- P- Conclusion

(Interaction) Beta () | Deviation | Statistic | Value

Moderating Effect

l:

ROC x AO ---> EO | 0.048 0.020 2.363 0.018 | Supported

Moderating Effect

2:

ROC x AO ---> SD | 0.000 0.046 0.003 0.998 | Not
Supported

Moderating Effect

3:

ROC x EO --->SD | -0.016 | 0.044 0.351 0.726 | Not
Supported

Bang 4.3- Conditional Indirect Effects (Moderated Mediation)

Conditional Path Std. Beta | T- P- Conclusion

B) Statistic | Value

ROC x AO ---> EO --->|0.043 2373 0.018 Supported

Cb

ROC x AO ---> EO --->|0.039 2.372 0.018 Supported

RR

ROC x AO ---> EO --->|0.042 2.383 0.017 Supported

bM

ROC x AO ---> EO --->|0.002 0.481 0.630 | Not

SD Supported

Bang 4.4- Mediation Analysis (Specific Indirect Effects)

Path Relationship Std. T- P- Conclusion

Beta Value | Value
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Bién trung gian: EO (Entrepreneurial Orientation EO)

AO --->EO --->SD (Kinh té) 0.012 0.581 0.562 Not
Supported
AO ---> EO ---> SD (Mdi |0.013 0.581 0.561 Not
truong) Supported
AO -->EO --->SD (Xahoi) |0.012 0.581 0.561 Not
Supported
PHU LUC 5 - CAC BANG BIEU
Biang tong hop cac nghién ciru lién quan
Tac gia | B6i  canh | Pham vi va | Két qua chinh Han ché
(nam) nghién ctiru | phuwong
phap
Zhang va | DN tai | 264 mau | Tuong tac EO trong | Chi tip trung
cong su | Trung Qudc | (trong 1000 | quan 1y nhan sy giup | vao ddi moi;
(2016) (Bic Kinh, | DN), SEM | phat trién AO d6i moi | thiéu d& xuit mo
Quang dan dén tang hi¢u suat. | hinh trién Khai
Doéng, EO thuec tién.
Thuong
Hai, Cap
Nhi Tan)
Aftab  va | Nganh cong | 339 ca | AO va EO cung thuc | Khong khai quat
cong su | nghi€p nhe | nhan; SEM déy hiéu suit va SD; vai | héa duge cho
(2022b) tai Pakistan tro hd trg ctia thé ché rat | qudc gia c6 moi

quan trong.

truong khac (6n
dinh chinh tri,
DN

van hoda

khac...).
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Aslam va | Nganh dét [ 192 mau | AO c6 quan hé manh | Chi khao sat |
cong sy | may cua | kha dung; | mé voi td chirc bén | thoi diém; thiéu
(2024) Pakistan SmartPLS- | vitng (vé hiéu qua, chi [ yéu t6 con
4 phi, canh tranh, phan | nguoi; két qua
ung khach hang). kho 4p dung
nganh khéc.
Martinez- | Nganh san | 196 mau; | AO xanh c6 anh hudng | Thiéu  khuyén
Falco va|xudt ruou | PLS-SEM | tich cuc dén hiéu suét nghi tai chinh;
cong su | vang tai Tay SD (kinh té, xa hoi, moi | kho ap dung cho
(2024) Ban Nha truong). nganh khéc.
Nguyén DNNVV tai | 198 mau; | EO anh huéng tich cuc | D6i méi chua c6
Thanh khu vuc | PLS-SEM | dén hiéu qud hoat dong; | tic dong; chua
Long Nam B¢ cta yéu t6 chu dong va chip | khai thac vai tro
(2018) Viégt Nam nhan roi ro 1a quan | két ndi cua EO;
(TP.HCM, trong  nhat  trong | khéng xét dén
Cin  Tho, DNNVV Viét Nam. AO va SD.
DPong Thap,
An Giang)
Lubatkin Ly thuyét | Phan tich ly | EO gitp dung hoa mau | Khong xem xét
va cong sy | tong hop tai | thuyét va | thudn va hd tro AO | SD; thién vé ly
(2006) My khao sat | thong qua xay dung van | thuyét.
thuc hoéa t chire linh hoat.
nghiém
D’Angelo | DN quéc té | Tong quan | EO hd tro hoat dong | Thiéu  nghién
va Presutti | hoa ly  thuyét, | khai thac va kham pha | ciru tai khu vuc
(2019) din ching | cia AO; chap nhan rui | kinh t& dang
thuc ro 1a yéu t6 hd tro chién | phat trién nhu
nghi¢ém tur | luoc. Viét Nam.
DN quéc té
Baquero DN san xuat | Khao  sat | ROC lam ting tic dong | Gidi han trong
(2024) tai UAE | 409 nha | cia d6i méi xanh dén | mot qudc gia va
theo  dudi quan 1y; | hi¢u quéa xanh, dong vai | nganh; dir liéu tu
EO xanh phan  tich | tro diéu tiét trong mbi | bao cao; chua
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trung gian | quan hé gitta EO xanh | lam 13 vai tro
c6 diéu tiét | va d6i méi khai thac | didu  tiét cua
bang  hdi ROC voi d6i
quy phéan mai kham phé
cap
Shehzad va | DN san xuat | Khao  sat | ROC diéu tiét tac dong | Dit liéu tir mot
cong su | tai Pakistan | dinh lugng; | cia quan tri tri thuc quéc gia va mot
(2023) huéng dén | phan  tich | xanh dén d6i m&i kham | ngudn duy nhét;
do6i moi | trung  gian | phd xanh, tir d6 nang | chua kiém dinh
xanh c6 diéu tiét | cao hiéu qua doi méi | ddy du vai tro
v6i hoi quy | toan dién cia ROC trong
phan cép cac quan h¢ khac
Wang  va | DN san xuat | Khao  sat | ROC lam thay d6i hinh | Dt lidu  cat
cong sy | Trung 186  DN; | dang va cuong d6 mdi | ngang; chua
(2020) Quéc, chu | hdi quy phi | quan hé giira hoat dong | kiém soat bién
trong  tim | tuyén, kiém | tim kiém tri thirc va ddi | trung gian khac;
kiém tri thire | dinh ~ diéu | m&i xanh; giop t6i wu | chua phan 4nh
ngodi  to | tiét  cua | hoa hiéu qua khai thac | co ché noi tai
chuc ROC tri thirc va can bang d6i | ROC bang dinh
moi khai thidc - kham | tinh
pha
Quang-Huy | DNNVV tai | 176 DN san | H) tro gia thuyét rang | EO khong tac
Ngo (Ngo, | Viet Nam | xuét EO 1a bién trung gian | dong truc tiép
2023) (nén kinh té | DNNVV tai | hodc budc chuyén giira | dén hiéu qua ma
chuyén tiép) | Viét Nam ning luc t6 chirc (AO) | thong qua loi thé
va két qua (SD); cho | phan biét va
thiy can xem xét nang | ning lyc dodi
lyc d6i moi va wu thé | méi.
canh tranh nhu co ché
trung gian.
Nguyen va | DNNVV tai | 180 quan Iy | EO khong c6 tac dong | Nghién ciru cat
cong su | Viét Nam cép cao cua | truc tiép dén hiéu suit; ngang, mau
(2022) tac dung thong qua

nho va giéi han
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DNNVVtai | social ~ media  va | viing; chua xét
Viét Nam | managerial ties (mdi ning luc diéu
quan h¢ quan ly). Mang phéi ndi tai va
ludi ¢6 the 1a budc | SP: dit licu tu
trung gian hodc dieu | bao cao nén do

ché.

Pham Minh | DNNVV tai | 645 Vén xa hoi ¢6 tac dong | Mau tap trung

Vu, Tu Van | TP. HO Chi | DNNVV tai | tich cyc dén doi méi, | t3i  TP.HCM,

Binh  va | Minh, Viét | TP. Ho Chi | chi tiéu marketing va | chuya dai dién

Linh Nam Minh, Viét | EO; mang luéi xa hoi cho DNNVV

N N h thuc day ning 1 . .

guyen am mﬂan uc day nang lye | . quéc;

Khanh doi méi cia DNNVV. .
nghién cuu cat

Duong (Vu .

o ngang, dir li¢u
va cong su,

2023) tu  bao cdo;
chua xét dén co
ché didu phdi
noi tai va SD.

Nguyen- 124 Khao  sat | Lanh dao “thuan hai tay | Tap trung chu

Van H., Le | DNNVV 532 quan | xanh” (green yéu vao nganh

H.A., san xuat tai | 1y; phan | ambidextrous san  xuit tai

Nguyen Viét Nam |tich  dinh | leadership) va von tri Viét Nam: thit

C.V., Ho | (chuyén déi|1 5i | tué xanh tac dong truc | . .

, o | (chuyén ‘01 uong  voi ure xanh tac ’Qng ,qc ké cit ngang

L.D. va | sang  nén | SEM/PLS | tiép va gian ti€p qua doi | o

. nén kho khang
cong su | kinh te moi xanh hia tay (green | |
. . dinh mo6i quan
(Nguyen- | carbon thap) ambidextrous
) ) v.or .~z | h& nhan qua;

Van va innovation) t61 hi¢u suat .
chua xét day du

cong  su, SD; EO xanh (green , ‘ y ’

2025) entrepreneurial cac nganh khac

orientation) tac dong

gian tiép qua doi mai.

va vung dia ly

khac ngoai san
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xudt; két qua vé
khai thac doi
moi xanh
khong dugc hod
tro manh nhu
kham phé trong
truong hop von

tri tué€ xanh.

(Nguén: tac gia tong hop)
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PHU LUC 6 - KET QUA PHAN TiCH BIBLIOMETRIC VE
OA
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Hinh Al. Mang luéi dong xuat hién tir khoa cua linh vyc Organizational

Ambidexterity (Dataset A)
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Hinh A.2. Mang luéi dong xuét hién tir khoa cua cac nghién ctru vé Organizational
Ambidexterity gan v6i Entrepreneurial Orientation va Sustainable Development

(Dataset B)
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Hinh A.3. Ban d6 phan bé theo thoi gian cua tir khoa (Overlay Visualization) trong

linh vuc Organizational Ambidexterity
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