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Nghiên cứu thực hiện tổng quan về thực trạng chuyển đổi số trong 
doanh nghiệp vừa và nhỏ tại Việt Nam trong những năm gần đây. Từ 
kết quả tổng quan này, tác giả tiến hành phân tích SWOT để đánh giá 
đầy đủ những điểm mạnh, điểm yếu, cơ hội và thách thức của doanh 
nghiệp vừa và nhỏ Việt Nam đang thực hiện chuyển đổi số. Đồng thời, 
một khảo sát Delphi theo hướng tiếp cận Foresight với hơn 300 chuyên 
gia chuyển đổi số trong các doanh nghiệp vừa và nhỏ tại Việt Nam 
nhằm đánh giá những đặc thù, những vấn đề trong chuyển đổi số và 
tầm nhìn doanh nghiệp số tương lai cũng dự báo nhu cầu chuyển đổi 
số và các hoạt động ưu tiên thực hiện chuyển đổi số trong doanh 
nghiệp. Đây được xem là những bước quan trọng trong quy trình xây 
dựng chiến lược chuyển đổi số theo cách tiếp cận Foresight cho doanh 
nghiệp vừa và nhỏ tại Việt Nam. 

Abstract 

The study has conducted an overview of the current situation of digital 
transformation in small and medium enterprises (SME) in Vietnam in 
recent years. From the results of this review, the author has conducted 
a SWOT analysis to fully assess the strengths, weaknesses, 
opportunities, and threats of Vietnamese SMEs that are implementing 
digital transformation. At the same time, a Delphi survey in the 
direction of Foresight with more than 300 digital transformation 
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professionals in SMEs in Vietnam to assess the characteristics and 
issues in the community and the future digital business vision also 
forecast the digital transformation needs and priority activities for 
implementing digital transformation in enterprises. These are 
considered as important steps in the process of developing a foresight 
strategy for SMEs in Vietnam. 

 

1. Giới thiệu 

Chuyển đổi số (CĐS) được xem là yếu tố then chốt, quan trọng để tiếp cận cách mạng công nghiệp 
(CMCN) 4.0 thành công và tránh tụt hậu lại phía sau. Thực tế cho thấy các nước phát triển trên thế 
giới đang tăng trưởng mạnh nhờ vào việc chuyển đổi này. Theo nghiên cứu của Microsoft và IDG tại 
khu vực châu Á - Thái Bình Dương (Microsoft, 2018), CĐS có thể đem đến cho GDP khoảng 6% vào 
năm 2017, 25% vào năm 2019, và khoảng 60% vào năm 2021. Năm 2018, CĐS đã tác động giúp tăng 
năng suất khoảng 15% và dự kiến sẽ lên 21% vào năm 2020. Đồng thời, 85% công việc sẽ phải thay 
đổi và có tới 27% công việc sẽ không còn nữa do tác động của CĐS trong thời gian tới. Tuy nhiên, 
việc thực hiện CĐS không phải là công việc dễ dàng, các tổ chức phải xây dựng và thực hiện các 
chiến lược nhằm đánh giá những tác động của CĐS. Những chiến lược này liên quan đến việc chuyển 
đổi các hoạt động kinh doanh chính ảnh hưởng đến sản phẩm và quy trình, cũng như toàn bộ mô hình 
kinh doanh và khái niệm quản lý (Matt và cộng sự, 2015). Sau đây là những nguyên nhân chính thúc 
đẩy nghiên cứu: 

- Thứ nhất, doanh nghiệp vừa và nhỏ (DNVVN) luôn được xem là nền tảng của nền kinh tế cho 
cả các nước phát triển hoặc đang phát triển (Mittal và cộng sự, 2018). Tuy nhiên, các DNVVN thường 
không có các nguồn lực số hóa và có giới hạn về mặt tài chính, nhân lực và trình độ nên gặp khó khăn 
ở các bước ban đầu thực hiện CĐS và họ thường không biết nên bắt đầu từ đâu, lên kế hoạch, quản 
trị và thực hiện như thế nào (IDC & Cisco, 2020). 

- Thứ hai, trong số các công cụ hoạch định chiến lược, Foresight1 được phát triển liên tục trong 
thập kỷ qua dẫn đến nhiều phương pháp tiếp cận khác nhau. Tuy nhiên, các phương pháp này chủ yếu 
được thực hiện bởi các công ty lớn, nên không phải lúc nào cũng phù hợp với các DNVVN (Pouru, 
2016; Vishnevskiy và cộng sự, 2015). Theo Van và cộng sự (2009), quá trình đổi mới trong các 
DNVVN thường không tồn tại hoặc chỉ được mô tả và triển khai một phần, bởi vì các hoạt động điều 
hành hàng ngày thường tốn nhiều thời gian và các DNVVN cảm thấy khó khăn trong việc xác định 
tầm nhìn chiến lược cho tương lai (Van de Vrande và cộng sự, 2009). Hiện tại, cũng chưa có nhiều 
nghiên cứu về việc xây dựng chiến lược CĐS cho DNVVN theo cách tiếp cận Foresight. 

- Thứ ba, quá trình CĐS rất phức tạp và có tác động toàn doanh nghiệp (DN). Từ đó, việc xây 
dựng và thực hiện chiến lược CĐS đã trở thành mối quan tâm chính đối với nhiều doanh nghiệp trước 
khi thực hiện CĐS và một cách tiếp cận có hệ thống là yếu tố quyết định để thành công (Hess và cộng 
sự, 2016; Matt và cộng sự, 2015). 

 
1 Foresight quá trình có hệ thống, định hướng tương lai, phân tích và tương tác gồm hai phần: (1) Một phần đóng góp vào tầm nhìn 
chung liên quan đến sự phát triển dài hạn trong lĩnh vực khoa học, công nghệ, kinh doanh và xã hội; và (2) một phần tạo điều kiện 
thuận lợi cho sự liên kết của các nhóm bên liên quan trong sự phát triển các mong muốn thông qua các chiến lược, quyết định và 
hành động có liên quan (Andersen & Rasmussen, 2014). 
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Trong bài viết này, nhóm tác giả đã thực hiện tiếp cận Foresight trong xây dựng chiến lược CĐS 
cho DNVVN tại Việt Nam (VN). Một khảo sát Delphi2 sẽ được thực hiện trong các DNVVN tại VN 
nhằm đánh giá thực trạng, những vấn đề trong CĐS và tầm nhìn doanh nghiệp số tương lai cũng dự 
báo nhu cầu CĐS và các hoạt động ưu tiên thực hiện CĐS trong doanh nghiệp. Cũng như một phân 
tích SWOT về việc thực hiện CĐS trong DNVVN tại VN. 

2. Tổng quan nghiên cứu trong và ngoài nước liên quan đến đề tài 

Bất chấp sự phổ biến ngày càng tăng của phương pháp Foresight được áp dụng trong các tập đoàn 
lớn cũng như môi trường vĩ mô, hiện tại vẫn có khá ít các nghiên cứu về việc ứng dụng phương pháp 
này trong các DNVVN (Blackburn và cộng sự, 2020; Vishnevskiy và cộng sự, 2015). Tuy vậy, 
Foresight rất có lợi cho các DNVVN đang đối mặt với những thay đổi về công nghệ, bằng cách cho 
phép tổng hợp kiến thức về các công nghệ mới và do đó để thiết lập các ưu tiên và tạo ra các nỗ lực 
một cách có hệ thống, để phân bổ tối ưu các nguồn lực. Thay đổi công nghệ là một thách thức quan 
trọng đối với bất kỳ tổ chức nào, đặc biệt là đối với các DNVVN có nguồn lực hạn chế để giám sát, 
phát triển và chuyển giao các công nghệ. 

Một trong những quốc gia đi đầu trong việc ứng dụng Foresight cho các DNVVN là Singapore. 
Theo Vishnevskiy và cộng sự (2015), Holmes và Ferrill (2005) đã sửa đổi phương pháp luận xây 
dựng lộ trình công nghệ và áp dụng cho các công ty Singapore hoạt động trong các lĩnh vực công 
nghiệp – đó là quy trình năm mô-đun, bao gồm: Đánh giá ban đầu về vị trí hiện tại của DN, phân tích 
thị trường, tạo ra các khái niệm sản phẩm/ dịch vụ, xác định các sáng tạo công nghệ chính, và việc 
thiết lập lộ trình tiếp theo. Quy trình này được sử dụng để xây dựng 36 lộ trình hoạt động và công 
nghệ trong các DNVVN (số lượng nhân viên từ 50 đến 200). Kế đến là chương trình lập bản đồ công 
nghệ cho các DNVVN được thực hiện ở Nam Hàn Quốc ở cấp chính phủ nhằm giúp các DNVVN 
tăng cường khả năng trong việc lập kế hoạch hoạt động nghiên cứu và phát triển, được thực hiện từ 
năm 2008 đến năm 2011, đã cung cấp sự hỗ trợ cho 148 công ty để tạo ra các lộ trình công nghệ trung 
hạn (3–5 năm) (Jun và cộng sự, 2013). 

Về tình hình nghiên cứu trong nước, một số nghiên cứu về việc tiếp cận Foresight trong xây dựng 
chiến lược phải kể đến. Đầu tiên là nghiên cứu của Trần Thọ Đạt và cộng sự (2013) với đề tài: 
“Foresight và cách tiếp cận Foresight trong xây dựng chiến lược nguồn nhân lực giảng dạy công nghệ 
thông tin” đã sử dụng phương pháp kịch bản để xây dựng bốn kịch bản phát triển nguồn nhân lực 
giảng dạy công nghệ thông tin (CNTT) của VN, đồng thời cũng sử dụng phương pháp điều tra Delphi 
để dự báo nhu cầu nguồn nhân lực giảng dạy CNTT. Tiếp theo là các nghiên cứu: “Áp dụng phương 
pháp nhìn trước công nghệ trong hoạt động nghiên cứu khoa học và phát triển công nghệ ở VN” (Bùi 
Tiến Dũng, 2018); “Ứng dụng cách tiếp cận Foresight trong xây dựng chính sách quản lý tài nguyên 
và môi trường của VN” (Hoành Thanh Hương, 2018); “Vai trò của dự báo công nghệ đối với hoạch 
định chiến lược khoa học, công nghệ và đổi mới” (Nguyễn Viết Hòa, 2018). Các nghiên cứu này đã 
chỉ ra những ưu điểm và sự phù hợp của cách tiếp cận Foresight trong xây dựng chiến lược và đề xuất 
quy trình cũng như các gợi ý về việc áp dụng Foresight. 

 
2 Khảo sát Delphi được mô tả cụ thể tại Mục 5.2.1. 
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3. Phương pháp nghiên cứu 

Để thực hiện xây dựng chiến lược CĐS cho DNVVN tại VN, nghiên cứu sẽ dựa trên “Quy trình 
xây dựng và thực hiện chiến lược theo cách tiếp cận Foresight” do Trần Thọ Đạt và cộng sự (2013) 
đề xuất (Hình 1).  

 
Hình 1. Quy trình xây dựng và thực hiện chiến lược theo cách tiếp cận Foresight 

Nguồn: Trần Thọ Đạt và cộng sự (2013). 

 

Sử dụng Foresight trong xây dựng chiến lược có thể tóm tắt qua các bước sau: 

- Bước 1: Sử dụng các phương pháp thích hợp của Foresight để xác định mục tiêu của chiến lược. 

- Bước 2: Đánh giá môi trường có thể ảnh hưởng tới chiến lược và phân tích điểm mạnh, điểm 
yếu, thuận lợi và thách thức tới đối tượng của chiến lược thông qua các phương pháp như PEST và 
SWOT sử dụng trong Foresight. 

- Bước 3: Phân tích điều tra Delphi trên cơ sở các nội dung phù hợp đề cập trong chiến lược với 
cách thức tiến hành phù hợp với đối tượng nghiên cứu. 

- Bước 4: Xây dựng các kịch bản chiến lược thông qua sử dụng các phương pháp kịch bản phù 
hợp với đối tượng của chiến lược nghiên cứu. 

- Bước 5: Lựa chọn chiến lược và xác định khả năng thực hiện chiến lược. 

- Bước 6: Kết hợp các phương pháp Foresight để có được các đề xuất và giải pháp thực hiện  
chiến lược. 

Trong nghiên cứu này, tác giả sẽ thực hiện hai bước đầu tiên của quy trình nhằm đánh giá thực 
trạng, những vấn đề trong CĐS và tầm nhìn doanh nghiệp số tương lai cũng như dự báo nhu cầu CĐS 
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và các hoạt động ưu tiên thực hiện CĐS trong các DNVVN tại VN. Nghiên cứu sẽ sử dụng các phương 
pháp sau: 

- Phương pháp phân tích và tổng hợp thông tin: Nhằm phân tích, tổng hợp và đánh giá các thông 
tin thứ cấp từ các kết quả nghiên cứu trong và ngoài nước liên quan đến nghiên cứu như: Thực trạng 
CĐS, các khó khăn/ rào cản, các động lực thúc đẩy CĐS trong DNVVN. Từ đó, giúp xác định rõ các 
yếu tố tác động lên việc CĐS của DNVVN cũng như các mong đợi về chính sách hỗ trợ, các công cụ 
số và các công nghệ chủ chốt trong CMCN 4.0. 

- Phương pháp phân tích SWOT: Nhằm đánh giá đầy đủ những điểm mạnh, điểm yếu, cơ hội và 
thách thức của DNVVN VN đang thực hiện CĐS. Đây cũng là một công cụ quan trọng được sử dụng 
trong quá trình đánh giá thực trạng của đối tượng nghiên cứu, trên cơ sở đó trả được câu hỏi “đối 
tượng nghiên cứu đang ở đâu”.  

- Phương pháp chuyên gia Delphi: Nhằm đánh giá thực trạng, những vấn đề trong CĐS và tầm 
nhìn doanh nghiệp số tương lai trong các DNVVN tại VN. Đồng thời, kết quả khảo sát của phương 
pháp này nhằm dự báo nhu cầu CĐS và các hoạt động doanh nghiệp ưu tiên thực hiện CĐS. 

4. Tổng quan về thực trạng chuyển đổi số của doanh nghiệp vừa và nhỏ tại  

Việt Nam 

Nghiên cứu sẽ thực hiện tổng quan về thực trạng CĐS trong DNVVN tại VN, nhằm đánh giá mức 
độ sẵn sàng CĐS, những rào cản, động lực thúc đẩy quá trình CĐS cũng như các chính sách hỗ trợ 
CĐS từ chính phủ cho các DNVVN. 

4.1. Mức độ sẵn sàng chuyển đổi số 

Theo kết quả khảo sát về mức độ sẵn sàng đối với CMCN 4.0 trên 2.659 DN công nghiệp của VN 
vào năm 2018 thì phần lớn DN công nghiệp của VN (85%) chưa có sự chuẩn bị gì cho CMCN 4.0; 
một số nhỏ DN (13%) đang ở mức “mới bắt đầu”; chỉ có 2% số DN được đánh giá là ở mức có trình 
độ cơ bản, đang học hỏi; không có DN được đánh giá ở mức đi đầu (Bộ Công Thương, 2018). Nếu 
đánh giá theo quy mô thì có đến 91% các DNVVN đang ở mức đứng ngoài cuộc với điểm số chỉ 0,51 
trên 5 điểm, trong đó chỉ có 8% DN đang ở mức mới bắt đầu, và 1% DN ở trình độ cơ bản (Bộ Công 
Thương, 2018). 

 
Hình 2. Mức độ sẵn sàng tiếp cận với CMCN 4.0 của các doanh nghiệp năm 2018 

Nguồn: Bộ Công Thương (2018). 
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Ngoài ra, theo kết quả khảo sát của Hiệp hội Phần mềm và Dịch vụ CNTT VN (VINASA) đã thực 
hiện trên 350 DN vào năm 2019 thì có 30,7% DN đã tìm hiểu về CĐS nhưng chưa biết cần phải làm 
gì; và 5,1% DN chưa hiểu biết cũng như chưa có hành động gì về thực hiện CĐS3. 

Qua đó, có thể đánh giá mức độ sẵn sàng CĐS của DNVVN tại VN trong giai đoạn trước năm 
2019 là khá thấp. Tuy nhiên, sau đại dịch COVID-19 đã có những điểm sáng về mức độ sẵn sàng 
CĐS của DNVVN tại VN. Kết quả khảo sát 1.000 DN vào cuối năm 2022 cho thấy hầu hết các DN 
(chủ yếu là DNVVN) đã sẵn sàng cho sự chuyển đổi lên môi trường số; tất cả các ngành đều có điểm 
mức sẵn sàng CĐS trên 2 điểm, trong đó có 12 trên tổng số 16 ngành có điểm sẵn sàng trên mức trung 
bình (mốc điểm 2,5) (Bộ Kế hoạch và Đầu tư, 2023). 

 
Hình 3. Mức độ sẵn sàng chuyển đổi số theo ngành (2022) 

Nguồn: Bộ Kế hoạch và Đầu tư (2023). 

4.2. Những thách thức và rào cản thực hiện chuyển đổi số 

Theo một nghiên cứu của Tổ chức Ngoại thương Nhật Bản (JETRO) năm 2017, các DNVVN VN 
thường gặp ba trở ngại chính khi triển khai CĐS là: (1) Thiếu khả năng tiếp cận các nguồn tài chính, 
(2) khó khăn để tham gia vào chuỗi giá trị trong nước và quốc tế, (3) hỗ trợ của chính phủ không hiệu 
quả (Bộ Công Thương, 2018). Báo cáo về Chỉ số phát triển kỹ thuật số của DNVVN khu vực châu Á 
- Thái Bình Dương được thực hiện trên 1.340 DN tại khu vực châu Á - Thái Bình Dương vào tháng 
4/2020 cho thấy tại VN, các DNVVN thường gặp các khó khăn khi thực hiện CĐS như: Thiếu kỹ 
năng số và nhân lực (17%), thiếu nền tảng CNTT đủ mạnh (16,7%), thiếu tư duy số hoặc văn hóa số 
trong DN (15,7%)... (IDC & Cisco, 2020). 

Theo kết quả khảo sát của Lương Minh Huân (2020) trên 400 DN nhằm đánh giá tác động của đại 
dịch COVID-19 và xu hướng ứng dụng CĐS của các DN thì phần lớn các DNVVN gặp nhiều rào cản 
trong việc ứng dụng công cụ số hơn so với DN lớn như: Chi phí ứng dụng các công cụ số cao (59,8%), 
thiếu cơ sở hạ tầng (37,5%), thiếu thông tin về công nghệ số (35,9%), thiếu nhân lực nội bộ (35,3%)... 

 
3 Truy cập ngày 10/11/2020, từ https://thanhnien.vn/de-doanh-nghiep-sme-but-toc-post725559.html  
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Nhằm chuẩn bị cho các hoạt động của Chương trình hỗ trợ DN CĐS giai đoạn 2021–2025, Cục 
Phát triển Doanh nghiệp - Bộ Kế hoạch và Đầu tư (2021) đã tiến hành khảo sát hơn 1.300 DN, trong 
đó có 72% là các DNVVN, kết quả khảo sát cho thấy có đến 60,1% DN gặp khó khăn về chi phí đầu 
tư và ứng dụng công nghệ số; tiếp đến là 52,3% DN gặp khó trong việc thay đổi thói quen, tập quán 
kinh doanh; 52,3% DN không có đủ nhân lực nội bộ để ứng dụng công nghệ số. 

 
Hình 4. Những thách thức và rào cản của DN khi thực hiện CĐS 

Nguồn: Cục Phát triển doanh nghiệp - Bộ Kế hoạch và Đầu tư (2021). 

4.3. Những động lực thúc đẩy quá trình chuyển đổi số 

Theo Hung (2019), DN khi thực hiện CĐS có thể có được những lợi ích sau: (1) Tăng tỷ suất lợi 
nhuận, (2) tăng năng suất, (3) giảm chi phí, (4) tăng doanh thu, (5) tăng mức độ tương tác của khách 
hàng (Hung, 2019). Theo IDC và Cisco (2020), động lực thúc đẩy CĐS của các DNVVN VN là: Tăng 
trưởng và mở rộng thị trường (18%), mang đến trải nghiệm khách hàng tốt hơn (16%), ra mắt sản 
phẩm/ dịch vụ mới hoặc cải tiến những sản phẩm/ dịch vụ hiện có (15%)...  

Với sự tác động và ảnh hưởng của đại dịch COVID-19, DNVVN VN cũng đã nhận thức được 
những lợi ích to lớn của CĐS nhằm giúp DN vượt qua đại dịch và phát triển bền vững trong tương 
lai. Theo kết quả khảo sát của Lương Minh Huân (2020), DNVVN VN kỳ vọng CĐS sẽ giúp: Giảm 
chi phí (67,1%), giảm giấy tờ (56,8%), giảm tiếp xúc trực tiếp (52,1%), quản trị kinh doanh hiệu quả 
(51,4%). 
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Hình 5. Những động lực của doanh nghiệp khi thực hiện chuyển đổi số 

Nguồn: Lương Minh Huân (2020). 

4.4. Những chính sách hỗ trợ chuyển đổi số từ Chính phủ 

Hiện tại, Bộ Chính trị, Chính phủ và các Bộ ngành liên quan đã ban hành rất nhiều chính sách 
nhằm hỗ trợ DNVVN, đặc biệt là quá trình tiếp cận CMCN 4.0 và thực hiện CĐS. Cụ thể: 

Ngày 03/6/2020, theo Quyết định số 749/QĐ-TTg, Thủ tướng Chính phủ đã phê duyệt “Chương 
trình CĐS quốc gia đến năm 2025, định hướng đến năm 2030”. 

Ngày 07/01/2021, Bộ Kế hoạch và Đầu tư phê duyệt “Chương trình hỗ trợ DN CĐS giai đoạn 
2021–2025” về hỗ trợ thúc đẩy CĐS trong DNVVN. Sau một năm thực hiện, đã có gần 200.000 người 
dùng tiếp cận được các tài liệu hướng dẫn nâng cao nhận thức về CĐS, hơn 500 DN thực hiện đánh 
giá mức độ sẵn sàng CĐS, và khoảng 100 DN đang được hỗ trợ tư vấn (Cục Phát triển doanh nghiệp 
- Bộ Kế hoạch và Đầu tư, 2021). 

Ngày 26/3/2021, Bộ Thông tin và Truyền thông phê duyệt “Chương trình hỗ trợ DNVVN CĐS” 
tập trung vào việc đẩy nhanh việc CĐS trong DNVVN thông qua việc áp dụng các nền tảng số tốt 
nhất. Sau hơn 11 tháng thực hiện, chương trình đã lựa chọn được 23 nền tảng số xuất sắc "Make in 
Vietnam" để công bố và giới thiệu cho các DN qua trang web Smedx.vn. 

Ngày 26/08/2021, Nghị định số 80/2021/NĐ-CP được Chính phủ ban hành nhằm quy định chi tiết 
và hướng dẫn thi hành một số điều của Luật Hỗ trợ DNVVN. 

Ngày 13/12/2021, Bộ Thông tin và Truyền thông đã ban hành Quyết định 1970/QĐ-BTTTT phê 
duyệt “Đề án xác định Chỉ số đánh giá mức độ CĐS DN và hỗ trợ thúc đẩy DN CĐS”.  

Ngày 10/05/2022, Bộ Kế hoạch và Đầu tư ban hành Thông tư số 06/2022/TT-BKHĐT quy định 
rõ chi tiết và hướng dẫn thực thi liên quan đến việc hỗ trợ DNVVN về công nghệ, phát triển nguồn 
nhân lực, tư vấn... 
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5. Kết quả nghiên cứu 

5.1. Phân tích SWOT chuyển đổi số của doanh nghiệp vừa và nhỏ tại Việt Nam 

Dựa vào kết quả điều tra cùng với tổng quan về thực trạng CĐS, tác giả đã tiến hành phân tích 
SWOT về hiện trạng CĐS của DNVVN tại VN ở Bảng 1. 

Bảng 1. 
Phân tích SWOT chuyển đổi số của doanh nghiệp vừa và nhỏ tại Việt Nam 

Điểm mạnh Điểm yếu 

Được sự ủng hộ và khuyến khích của Chính phủ. 

Cấu trúc tổ chức đơn giản, linh động và tinh gọn hơn, 
các kênh liên lạc được sắp xếp hợp lý với tốc độ 
nhanh hơn, cũng như phản hồi nhanh với các thay đổi. 

Nhận thức sớm của các lãnh đạo về lợi ích của các 
công cụ số và xu hướng CĐS. 

Khả năng thích ứng với các công cụ số hay các công 
nghệ mới nhanh chóng. 

Số tiền đầu tư vào các công nghệ số ở mức thấp và 
thời gian hoàn vốn nhanh chóng. 

Bị hạn chế về tài chính, không dễ dàng nâng cấp và 
áp dụng các công nghệ tiên tiến. 

Không có sẵn nguồn lực công nghệ và nhân sự cho 
việc CĐS. 

Không có chiến lược phát triển hoặc văn hóa CĐS rõ 
ràng 

Thiếu hợp tác tích cực với các DN lớn. 

Chưa nhận thức được cũng như chưa có chính sách 
quản lý các rủi ro về an ninh mạng cũng như tầm quan 
trọng của dữ liệu. 

Cơ hội Thách thức 

Rào cản thâm nhập thị trường thấp. 

Các giải pháp, chính sách và sự hỗ trợ mạnh mẽ của 
Chính phủ. 

Sự sẵn sàng của các công cụ số và đa dạng nhà cung 
cấp trên thị trường. 

Khách hàng chấp nhận và sử dụng các kỹ thuật số ở 
mức cao như: Điện thoại thông minh, Internet, mua 
hàng và thanh toán trực tuyến... 

Hội nhập quốc tế và toàn cầu hóa. 

Mức độ cạnh tranh cao giữa các công ty trong và 
ngoài nước. 

Khả năng tiếp cận các chuyên gia, tài liệu và thông 
tin hỗ trợ về CĐS còn hạn chế. 

Các giải pháp công nghệ số trên thị trường còn rời 
rạc, chưa mang tính kết nối. 

Tính dễ bị tổn thương trước các cuộc khủng hoảng 
kinh tế hay các tác động lớn như dịch bệnh,  
lạm phát... 

 

5.2. Những vấn đề đặc thù của chuyển đổi số trong các doanh nghiệp vừa và nhỏ tại Việt Nam 

5.2.1. Phương pháp luận 

Để tiến hành Foresight về chiến lược thực hiện CĐS của DNVVN tại VN cũng như đánh giá hiện 
trạng CĐS, tác giả đã sử dụng phương pháp điều tra Delphi để thu thập dữ liệu.  

Phương pháp Delphi được đề xuất bởi nhà triết học Abraham Kaplan, thuộc công ty nghiên cứu, 
tư vấn RAND (Mỹ), và phát triển vào cuối những năm 1950 và 1960 (Zartha và cộng sự, 2020). Đây 
là một trong các phương pháp hiệu quả để thu thập và tổng hợp ý kiến chuyên gia. Người trả lời 
(chuyên gia) được thẩm vấn độc lập bằng cách sử dụng lặp đi lặp lại các bảng câu hỏi (ví dụ, hai hoặc 
ba vòng) nhằm đạt được sự đồng thuận về các vấn đề nghiên cứu. Phương pháp Delphi đã được sử 
dụng rộng rãi cho các nghiên cứu khám phá tập trung vào các chủ đề phức tạp, khó nắm bắt, đặc biệt 
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là trong Foresight và hỗ trợ ra quyết định (Förster & von der Gracht, 2014). Theo Kishita (2021), 
Urashima và cộng sự (2012) đã xem xét kết quả của các nghiên cứu về Foresight bằng phương pháp 
Delphi được thực hiện từ năm 1971 đến năm 1992 và nhận thấy rằng, khoảng 70% các chủ đề đang 
được nghiên cứu đều đạt kết quả. 

Trong nghiên cứu này, phương pháp điều tra Delphi được thực hiện theo quy trình 8 bước: 

- Bước 1: Nghiên cứu tại bàn về các nội dung liên quan đến CĐS trong các DNVVN. 

- Bước 2: Thiết kế bảng câu hỏi. Đây là một nội dung quan trọng trong nghiên cứu và là cơ sở 
quan trọng quyết định đánh giá chính xác về thực trạng và các vấn đề CĐS trong DNVVN tại VN 
cũng như xác định việc ứng dụng công cụ số và xu hướng công nghệ 4.0 trong DN hiện tại và tương 
lai. Với tầm quan trọng của bảng câu hỏi, việc hình thành nội dung bảng câu hỏi là không dễ dàng và 
đòi hỏi nhiều thời gian, công sức. Tác giả đã thực hiện tổng quan hơn 20 nghiên cứu gần đây về CĐS 
trong các DNVVN để xác định: (1) 49 Rào cản/ khó khăn khi thực hiện CĐS được phân thành 13 
nhóm; (2) 33 Kỳ vọng/ động lực CĐS được phân thành 7 nhóm; (3) 9 đề xuất hỗ trợ từ Chính phủ; và 
(4) 10 đề xuất về chức năng công cụ số/ phần mềm hỗ trợ. Đồng thời, nhằm giúp các DNVVN định 
hướng tương lai về việc ứng dụng các công nghệ chủ chốt của CMCN 4.0 và công cụ số vào các hoạt 
động CĐS, tác giả sẽ sử dụng ma trận ưu tiên hành động (Action Priority Matrix) (George và cộng 
sự, 2005) và ma trận quản lý thời gian Covey (Covey Time Management Matrix) (Jabeen, 2016) để 
xác định các công việc ưu tiên. Bảng khảo sát gồm hai phần: Phần 1 đánh giá về thực trạng CĐS: Rào 
cản/ khó khăn, động lực/ kỳ vọng và đề xuất CĐS (Chính phủ và công cụ hỗ trợ); phần 2 là tầm nhìn 
tương lai về việc ứng dụng các công nghệ chủ chốt của CMCN 4.0 và công cụ số vào các hoạt động 
CĐS của DN. 

- Bước 3: Phỏng vấn sâu bốn chuyên gia nhằm góp ý hoàn thiện bảng câu hỏi phỏng vấn phù hợp 
với môi trường DNVVN tại VN. Các góp ý được ghi nhận nhằm điều chỉnh bảng câu hỏi cho  
phù hợp. 

- Bước 4: Hoàn thành bảng câu hỏi và thực hiện phỏng vấn. 

- Bước 5: Phân tích kết quả điều tra vòng 1. 

- Bước 6: Tổng hợp và đánh giá kết quả vòng 1. Tách phần 2 của bảng câu hỏi ra riêng và tiến 
hành đánh giá những nội dung nào cần khảo sát lại để tăng sự thống nhất ý kiến và xây dựng các câu 
hỏi mở rộng để hiểu rõ hơn về các nội dung trong bảng khảo sát vòng 1. 

- Bước 7: Thực hiện khảo sát vòng 2. Gửi kết quả phân tích và thống kê phần 2 của vòng 1 cho 
các chuyên gia đã thực hiện khảo sát ở vòng 1 để tiến hành điều chỉnh (nếu có) và thực hiện khảo sát 
theo các câu hỏi ở vòng 2. 

- Bước 8: Tổng hợp và phân tích kết quả vòng 2. 

5.2.2. Phân tích kết quả điều tra Delphi 

Điều tra Delphi về thực trạng CĐS và định hướng thực hiện CĐS trong tương lai của DNVVN 
được tiến hành qua hai vòng với sự tham gia của 307 chuyên gia có kinh nghiệm tham gia trong các 
dự án CĐS: 

- Vòng 1: Tác giả đã gửi bảng câu hỏi đến khoảng 1.500 chuyên gia trong các lĩnh vực khác nhau 
tại các DNVVN và thu được 355 phản hồi. Sau khi thực hiện tiền xử lý nhằm loại bỏ các phản hồi 
không phù hợp hay các kết quả chưa hoàn thành, còn lại 307 mẫu đạt yêu cầu. 
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- Vòng 2: Tác giả đã gửi lại kết quả tổng hợp của vòng 1 cho 307 chuyên gia trên nhằm tăng sự 
thống nhất ý kiến của các chuyên gia. Kết quả có 99 chuyên gia phản hồi và điều chỉnh lại kết quả 
khảo sát của vòng 1. 

5.2.2.1. Thông tin đối tượng khảo sát 

Sau khi hoàn thành quá trình khảo sát, nghiên cứu đã thu thập 307 phiếu khảo sát hợp lệ từ nhân 
viên và quản lý các cấp tại DNVVN. Tổng hợp mô tả mẫu khảo sát được trình bày ở Bảng 2. 

Bảng 2. 
Mô tả mẫu khảo sát 

Yếu tố Tỷ lệ (%) 
 

Yếu tố Tỷ lệ (%) 

Địa chỉ doanh nghiệp   Số lượng lao động 

Hà nội 40%   1–49 18% 

Hồ Chí Minh 52%   50–59 69% 

Khác 8%   60–300 13% 

Ngành nghề   Chức vụ 

Dệt may 13%   Nhân viên 33% 

Máy móc, thiết bị 18%   Quản lý cấp trung 66% 

Y tế, mỹ phẩm 17%   Quản lý cấp cao 1% 

Hóa chất và sản phẩm 13%   Kinh nghiệm làm việc 

Gỗ và sản phẩm 7%   < 1 năm 2% 

Thực phẩm, đồ uống 10%   1–5 năm 18% 

CNTT 16%   6–10 năm 57% 

Khác 6%   11–20 năm 19% 

Loại hình doanh nghiệp   > 20 năm 5% 

Có vốn nước ngoài 1%   Kinh nghiệm tham gia các dự án số hóa/ CĐS 

Công ty cổ phần 28%   < 1 năm 35% 

Nhà nước 3%   1–5 năm 51% 

TNHH 68%   11–20 năm 1% 

Tư nhân 1%   6–10 năm 13% 

      > 20 năm 0% 

5.2.2.2. Rào cản/ khó khăn, động lực/ kỳ vọng và các kiến nghị hỗ trợ chuyển đổi số 

Theo kết quả khảo sát, các DNVVN gặp nhiều rào cản trong việc xác định chiến lược CĐS phù 
hợp (97%), các hướng dẫn hỗ trợ CĐS (89%), các hệ thống phần mềm/ công cụ hỗ trợ CĐS (88%), 
tài chính (86%)... Khi phân tích về mặt quy mô DN thì các DN siêu nhỏ (1–49 nhân sự) gặp khó khăn 
nhiều nhất về pháp lý và các hỗ trợ từ chính phủ (18%), tiếp đến là chiến lược CĐS (17%); đối với 
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các DN vừa (60–300), ngoài khó khăn về chiến lược và các hướng dẫn CĐS ở vị trí đầu thì họ quan 
tâm và gặp khó về nhân lực (11%) và văn hóa (11%) khi thực hiện CĐS. 

 
Hình 6. Những rào cản và động lực thực hiện CĐS 

Xét về động lực/ kỳ vọng khi thực hiện CĐS, các DNVVN kỳ vọng nhiều vào sự hiệu quả do CĐS 
mang lại (96%); khả năng giám sát/ theo dõi (88%); khách hàng và thị trường (86%); nhân lực (85%)... 
và có 2% DN không có kỳ vọng gì về những lợi ích mà CĐS có thể mang lại. Khi phân tích về mặt 
quy mô DN thì các DN siêu nhỏ (1–49 nhân sự) ngoài các động lực về sự hiệu quả và khả năng giám 
sát/ theo dõi thì họ kỳ vọng nhiều vào sự thay đổi của nhân lực do CĐS mang lại như: Nâng cao năng 
lực của nhân viên; cải thiện việc tìm nguồn cung ứng/ giữ chân nhân tài/ trải nghiệm của nhân viên... 
Đối với các DN vừa (60–300 nhân sự), họ quan tâm đến chất lượng, khách hàng và thị trường sau sự 
hiệu quả mà CĐS mang lại. 

DNVVN cũng mong muốn có nhiều hơn các hỗ trợ từ chính phủ cũng như các công cụ hỗ trợ 
CĐS để hoạt động CĐS của DN được thực hiện hiệu quả và nhanh chóng hơn. 

 
Hình 7. Đề xuất hỗ trợ từ Chính phủ và công cụ số 

Về đề xuất cho Chính phủ, các DNVVN mong muốn có các văn bản pháp lý, chính sách cụ thể về 
CĐS (80%), quy định về pháp luật cụ thể liên quan đến an ninh mạng và bảo mật dữ liệu (77%) nhằm 
bảo vệ DN khi hoạt động trên các nền tảng số hay Internet trước các cuộc tấn công mạng. Phần lớn 
các DNVVN thường gặp nhiều khó khăn về tài chính khi thực hiện CĐS, nên họ cũng cần có những 
chính sách hỗ trợ tài chính hợp lý và đầy đủ để thực hiện CĐS (75%). Ngoài ra, DNVVN cũng mong 
muốn Chính phủ có chính sách hỗ trợ và khuyến khích các DN hàng đầu về CĐS ở VN chia sẻ kinh 
nghiệm và xây dựng các hạ tầng, nền tảng, dịch vụ hỗ trợ DNVVN (74%) hay cho phép truy cập 
thông tin các giải pháp cũng như cách sử dụng kỹ thuật số hiện có (74%). Bên cạnh đó, các DNVVN 
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cũng đã đưa thêm một số đề xuất khác cho Chính phủ như: Cần có hướng dẫn chi tiết về quy trình 
CĐS (40 ý kiến); hỗ trợ đào tạo CĐS (33 ý kiến); có chính sách riêng đối với các DN thực hiện CĐS 
như: Hỗ trợ công nghệ, chuyên gia, thuế... (26 ý kiến); hỗ trợ nhân lực CĐS (14 ý kiến). 

Về đề xuất một công cụ/ phần mềm hỗ trợ hoạt động CĐS, các DNVVN mong muốn công cụ số 
cần có khả năng giúp DN phát triển được một lộ trình CĐS cụ thể và phù hợp (88%); cho phép DN 
có thể chia sẻ các kinh nghiệm thông qua các ví dụ và trường hợp thực hành tốt, cũng như khả năng 
cộng tác và hợp tác để hình thành cộng đồng CĐS trong DNVVN (78%). DNVVN thường bị hạn chế 
về tài chính, nhân lực và công nghệ nên họ thường sẽ lựa chọn một số hoạt động chính để thực hiện 
CĐS trước, do đó họ mong muốn công cụ số có khả năng cho phép lựa chọn các mảng CĐS (khách 
hàng, sản phẩm, quy trình…) phù hợp để thực hiện từng bước (76%). Nhìn thấy được các kịch bản 
CĐS có thể xảy ra trong tương lai cũng là mong muốn khi DN xây dựng chiến lược CĐS (73%). 
Riêng chức năng cung cấp định hướng CĐS theo từng lĩnh vực cụ thể không được các DNVVN quan 
tâm nhiều (43%), cũng có thể DN mong muốn công cụ số nên có các chức năng hỗ trợ CĐS cụ thể và 
phù hợp với DN hơn là quan tâm đến vấn đề CĐS của từng lĩnh vực hay ngành. 

5.2.2.3. Việc ứng dụng các công nghệ 4.0, công nghệ số và định hướng CĐS 

Theo kết quả khảo sát về việc ứng dụng các công nghệ chủ chốt của cuộc CMCN 4.0 vào hoạt 
động CĐS của DN, nghiên cứu đã xây dựng một ma trận ưu tiên hành động để đánh giá mức độ ưu 
tiên của các công nghệ 4.0. Cụ thể: 

- Trục tung: Thể hiện thời điểm dự định áp dụng CĐS với các giá trị: 1: Đang áp dụng; 2: 1–2 
năm tới; 3: 3–5 năm tới; 4: Trên 5 năm tới; 5: Không có ý định áp dụng.  

- Trục hoành: Thể hiện khoảng cách (Gap) giữa cường độ sử dụng các công nghệ hiện tại và mong 
muốn trong tương lai. Từ kết quả Hình 8 cho thấy, DNVVN nên ưu tiên vào nhóm công việc “thắng 
nhanh” vì có mức quan trọng cao cần thực hiện sớm và có nỗ lực thực hiện thấp (tức là khoảng cách 
giữa cường độ mong muốn và cường độ sử dụng hiện tại thấp): In 3D, Robot tự động, tích hợp hệ 
thống ngang và dọc, mô phỏng, điện toán đám mây và an ninh mạng. Đây cũng là một tín hiệu khá 
lạc quan và tích cực về nhận thức của DN đối với vấn đề an ninh mạng nhằm có những chính sách, 
kế hoạch và những phòng ngừa trong quá trình sử dụng các công cụ số cũng như thực hiện CĐS. Đối 
với công nghệ trí tuệ nhân tạo, Internet vạn vật, dữ liệu lớn và phân tích sẽ mang lại những lợi ích to 
lớn cho DN cũng như có thể tạo ra những đột phá và chuyển mình cho DN; tuy nhiên, để áp dụng 
thành công những công nghệ này đòi hỏi DN cần đầu tư nhiều hơn về thời gian, công nghệ, con người, 
tài chính... và có kế hoạch thực hiện một cách nghiêm túc và chi tiết. Công nghệ thực tế tăng cường 
và thực tế ảo nên được ủy thác cho các DN có nhiều kinh nghiệm và đội ngũ phát triển thực hiện. 
Riêng công nghệ Blockchain rất khó hoàn thành nên được trì hoãn lại. Blockchain chưa được quan 
tâm đúng mức một phần do chưa có nhiều DN trong lĩnh vực tài chính, ngân hàng trong khảo sát và 
Blockchain cũng đang ở giai đoạn đầu. 
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Hình 8. Việc ứng dụng các công nghệ chủ chốt của CMCN 4.0 vào hoạt động  

CĐS của doanh nghiệp 
Theo kết quả khảo sát về các hoạt động chính DN ưu tiên thực hiện CĐS hiện tại hay dự định thực 

hiện trong tương lai, nghiên cứu đã xây dựng một ma trận quản lý thời gian Covey để đánh giá mức 
độ ưu tiên các hoạt động của DN. Cụ thể: 

- Trục tung: Thể hiện thời điểm dự định áp dụng (tương tự Hình 8);  

- Trục hoành: Thể hiện mức độ ưu tiên theo thứ tự tăng dần. Từ kết quả Hình 9 cho thấy, DNVVN 
nên tập trung thực hiện ngay CĐS cho các hoạt động chính gồm: Quy trình nghiệp vụ, khách hàng và 
thị trường. DN có thể thực hiện CĐS ngay cho hoạt động chuỗi cung ứng nếu DN đánh giá mức ưu 
tiên trên 4 là cao. Đối với các hoạt động quản trị và nghiệp vụ quản lý, phát triển con người và văn 
hóa tổ chức, DN nên thực hiện thận trọng và lên kế hoạch thực hiện. Đối với các hoạt động về định 
hướng chiến lược CĐS và an ninh thông tin mạng, DN nên ủy thác cho các công ty có nhiều kinh 
nghiệm hơn hỗ trợ hoặc áp dụng thuê hay mua các công cụ số có sẵn. DN chưa nên tập trung vào các 
hoạt động về hạ tầng CNTT, dữ liệu, phân tích dữ liệu và nhà máy thông minh vào thời điểm hiện tại. 
Đây cũng là một đặc điểm khá phổ biến của các DNVVN với giới hạn về thời gian và nguồn lực nên 
họ sẽ tập trung vào các hoạt động tạo ra lợi nhuận trước. 
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Hình 9. Các hoạt động chính DN ưu tiên thực hiện CĐS hiện tại và trong tương lai 

5.2.2.4. Mức độ đồng ý của các chuyên gia 
Mức độ đồng ý của các chuyên gia sẽ quyết định tới mức độ tin cậy của kết quả khảo sát Delphi, 

đồng thời quyết định đến chất lượng dự báo. Để xác định được mức độ đồng ý của các chuyên gia, 
trong thực tế có nhiều phương pháp khác nhau (Trần Thọ Đạt và cộng sự, 2013). Trong nghiên cứu 
này, nhóm tác giả sử dụng cách đánh giá mức độ thống nhất ý kiến của các chuyên gia theo APEC-
CTF (2009) dựa vào độ lệch tứ phân vị, giá trị trung vị và phương sai. Chỉ số độ lệch tứ phân vị càng 
nhỏ thì sự thống nhất ý kiến càng cao. Nếu trường hợp có cùng độ lệch thì phương sai càng nhỏ sẽ có 
sự thống nhất ý kiến tốt hơn. Nghiên cứu đã tiến hành sắp xếp mức độ đồng nhất ý kiến của các 
chuyên gia theo thứ tự đồng nhất giảm dần. 

Kết quả tổng hợp cho thấy, phần lớn các nhận định có sự thống nhất ý kiến cao vì phần lớn độ 
lệch tứ phân vị chỉ bằng 0 hay bằng 1. Những nhận định nằm ở nhóm đầu phần lớn là những nhận 
định liên quan đến thời điểm áp dụng các công nghệ CMCN 4.0, công cụ số. Ngược lại, những nhận 
định liên quan đến cường độ sử dụng các công nghệ CMCN 4.0 còn có sự phân tán với phương sai 
trên 0,5. Nguyên nhân có thể do các công nghệ CMCN 4.0 còn khá mới nên các chuyên gia chưa có 
sự thống nhất ý kiến. 

6. Kết luận 

Nghiên cứu đã trình bày tổng quan về thực trạng CĐS của DNVVN tại VN trong những năm gần 
đây. Mức độ sẵn sàng CĐS của DN tại VN trong giai đoạn trước năm 2019 vẫn còn ở mức thấp, đặc 
biệt là DNVVN. Tuy nhiên, sau đại dịch COVID-19 đã có những điểm sáng về mức độ sẵn sàng CĐS 
của DNVVN tại VN. Mặc dù vậy, các DN vẫn còn gặp nhiều khó khăn và rào cản về tài chính, cơ sở 
hạ tầng... khi thực hiện CĐS. Bộ Chính trị, Chính phủ và các Bộ ngành liên quan đã ban hành rất 
nhiều chính sách nhằm hỗ trợ DNVVN, đặc biệt là quá trình tiếp cận CMCN 4.0 và thực hiện CĐS. 

Nghiên cứu cũng đã trình bày kết quả khảo sát Delphi theo hướng tiếp cận Foresight về hiện trạng 
và tầm nhìn CĐS hiện nay trong các DNVVN tại VN với hơn 300 chuyên gia CĐS tại các DNVVN 
đánh giá về hiện trạng CĐS, trong đó có khoảng 100 chuyên gia đánh giá về định hướng tương lai 
việc ứng dụng các công nghệ chủ chốt của CMCN 4.0 và công cụ số vào DN. Kết quả khảo sát cho 



 
 Nguyễn Mạnh Tuấn và cộng sự (2023) JABES 34(5) 100–117  

115 

 

thấy các DNVVN tại VN đang mong muốn có một công cụ số hay một hệ thống thông tin nhằm hỗ 
trợ DN thực hiện CĐS một cách toàn diện và hiệu quả hơn. Đồng thời, do các giới hạn về tài chính, 
nhân sự, công nghệ nên các DNVVN nên ưu tiên và lựa chọn các ứng dụng công nghệ phù hợp và 
thực hiện dần. Từ kết quả khảo sát, các DNVVN nên tập trung vào các công nghệ của CMCN 4.0 
như: In 3D, robot tự động, tích hợp hệ thống ngang và dọc, mô phỏng, điện toán đám mây và an ninh 
mạng; và ưu tiên thực hiện CĐS cho các hoạt động thuộc quy trình nghiệp vụ, khách hàng và  
thị trường. 
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