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Tém tit:

Nghlen clru nay nham kham pha cach cac startup cong nghé tai Viét Nam ddi méi mod h1nh kinh doanh (BMI) trong
bdi canh thi trwomg canh tranh khoc liét va sw thay ddi nhanh chong cia cong nghé 50. Dua trén khung ly thuyet
Business Model Canvas (BMC), nghién ciru dwoc trién khai theo hwéng dinh tinh, thong qua phéng van ban cau
truc voi 12 nha sang 1ap startup hoat dong trong 7 linh vee khac nhau. Két qua cho thay, cac startup khong chi doi
méi & khia canh dé xuat gia tri bang viéc ca nhan hoéa san pham, tich hop cong nghé tién tién, kién tao trii nghiém
s0 toan dién cho khach hang, ma con sang tao trong md hinh tao ra gia tri véi nhirng cach tiép cAn méi. Bén canh
d6, nhiéu doanh nghlep da tién hanh tai cAu tric to chirc theo hwéng tinh gon, khai thac dir liéu 16m aé nang cao hi¢u
qua van hanh, dong thoi xay dwng van héa doanh nghiép thlch ung, nham tang khi niing phan vng trude thue tién
kinh doanh. Nhung phat hién nay khong chi mé rong cach tlep can truyen thong ciia BMC ma con nhin manh dén
tinh dong tién hoa giira ddi moi cong nghé, m6 hinh kinh doanh va nang luc t6 chirc. Qua do, nghién ctru gop phan
1am sang té dic trung doi méi cia startup cong nghé tai Viét Nam, dong thoi goi mé ham y quan trong cho ca giéi
nghién ctru va nha quan tri trong viéc thiét ké va trién khai mé hinh kinh doanh bén virng.

Tir khéa: Business Model Canvas, d6i méi sang tao, khoi nghiép, mé hinh kinh doanh, startup cong nghé.
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Abstract:

This study aims to explore how technology startups in Vietnam innovate their business models in the context of fierce
market competition and the rapid evolution of digital technologies. Based on the Business Model Canvas (BMC)
framework, the study adopts a qualitative approach using semi-structured interviews with 12 startup founders
operating across seven different sectors. The findings indicate that startups innovate not only in terms of value
propositions through product personalisation, advanced technological integration, and the creation of comprehensive
digital customer experiences but also in their value creation models with new approaches. Furthermore, many
firms have pursued organisational restructuring towards leaner forms, leveraged big data to enhance operational
efficiency, and fostered adaptive organisational cultures to strengthen responsiveness to practical challenges. Apart
from extending the traditional application of the BMC, these insights also highlight the coevolutionary dynamics
between technological innovation, business model renewal, and organisational capabilities. In doing so, the study
sheds light on the distinctive innovation characteristics of technology startups in Vietnam while offering important
implications for both scholars and practitioners in designing and implementing sustainable business models.
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1.Dat van de

Trong nhimg nim gan day, h¢ sinh théi khoi nghiép cong ngh¢ tai Viét
Nam da ¢ nhung budc phit trién vuot bc, ca v s luong doanh nghlep
thanh lap méi, quy md dau tu mao hiém lan mirc 9 tham gia vao céc linh
vye cong nghé ¢t 11 nhu tri tu¢ nhén tao, blockchain, tai chinh 50 hay glao
duc tryc tuyén. Theo Bao cdo Doi méi sang tao va khoi nghiép Viét Nam, 0
lwong startup cong nghé da vt mdc 3.800, v6i sy hién dién cua cac quy dau
tur nude ngodi, cac vuon wom doanh nghiép va hé thong ho tro phat trién san
phim cong nghé [1]. Trong boi canh do, BMI ngdy cang tr¢ thanh yéu t6 song
con dé céc startup cong nghé tao dung dugc loi thé canh tranh va dam bao kha
nang ting truong bén vimg.

M& hinh kinh doanh dugc xem 13 nén tang c6t 161 gitip doanh nghiép xdc
dinh cach thirc tao ra, phan phoi va thu nhan gia trj tir thi trwong [2]. Doi voi
céc startup, ddc bit 1a trong linh vye cong ngh¢, viéc BMI khong chi lién quan
dén cdu tric gia tri ma con bao gom sy sang tao trong cach t1ep can khach
hang, co ché doanh thu, (g dung cong nghe va hinh thire két ndi véi doi tac
chién luge. Tuy nhién, trong khi nhleu mo hinh doi méi kinh doanh thanh cong
da dugc ghi nhan ¢ cAp do toan cau nhu nén tang hai chiéu (Uber, Grab), thué
bao dinh ky (Netflix), freemium (Spotify), thi van con it nghién ctru hoc thuat
chuyén sau phan tich thuc tién van dung cac mo hinh ny tai cac qubc gia dang
phat trién nhu Viét Nam.

Trén thyc €, nhiéu startup tai Viét Nam gap kho khén trong viéc xac dinh
md hinh kinh doanh phu hop véi nang luc noi tai, diéu kién thi truong va nhu
cau dia phuong. Mot so doanh nghiép khoi nghiép tap trung nhiéu vao phat
trién cong nghé san pham nhung thleu o che tao doanh thu ben vimg; so khac
lai sa0 chép mo hinh tir thi truong qubc té ma chua co su didu chinh theo dic
diém van hoa, hanh vi tiéu dﬁng trong nude. Khoang trong trong nghién ciru
md hinh kinh doanh doi moi ctia startup cong ngh¢ Viét Nam hién nay khong
chi 1a van dé hge thudt, ma con mang ¥ nghia thuc tién quan trong d6i voi nha
sing 1ap, nha dau tw va co quan hoach dinh chinh sach doi mdi sang tao.

Tir nhitng 1y do néu trén, bai béo nay tap trung phan tich mo hinh kinh
doanh d6i mdi cua céc startup c6ng ngh¢ tai Viét Nam thong qua tiép can
khung BMC [3]. Thong qua cach tlep can dinh tinh vdi céc truong hop dién
hinh, nghién ciru ky vong cung cap nén tang thyc chimg ban dau vé cach thire
BMI trong béi canh khai nghiép cong nghé tai Viét Nam.

2. 6o sd Iy thuyét
2.1. Khdi nigm mé hinh kinh doanh va vai tro trong khdi nghiép cong nghé

Theo D.J. Teece (2010) [2], md hinh kinh doanh duge hiéu 13 céu tric
tong thé phan anh cach thitc mot to chitc tao ra, phan phdi va thu nhan gia tri
tr cac bén lién quan. Khai ni¢m nay da vuot ra khoi pham vi don thuan la mot
cong cy mo ta doanh nghlep, ma duge xem nhu mot yéu t6 chién lugc c6 kha
nang quyét dinh s ton tai va phat trién dai han, ddc biét trong moi truong khoi
nghiép ning dong va chiu anh huong sdu sic tir cong nghé.

Trong boi canh céc doanh nghiép khoi nghlep cong nghé thuong thiéu hyt
nguon lyc truyén thong nhu tai chinh, co s ha ting va mang ludi phan ph01
mgt mo hinh kinh doanh hi¢u qua khong chi glup tan dung tai san ph1 vit cht
nhu dit liéu, két néi mang xa hoi, niém tin nguoi ding, ma con gitip xay dung
chudi gla tri linh hoat hon. Do d6, md hinh kinh doanh khong chi 1a phan dnh
finh cua cdu trtc doanh nghiép, ma con 1 cong cy 61 méi chién luoc thich img
v6i bi canh canh tranh ngay cang bién doi nhanh chong [2].

2.2. Khung Business Model Canvas

Trong s6 cac cong cu phan tich m6 hinh kinh doanh, khung BMC cua A.
Osterwalder va s (2010) [3] 1 tiép can dugc sit dung rong rdi trong cd nghién
ctu han lam va thyc tién quan tri. BMC chia cau triic mo hinh kinh doanh
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thanh 9 thanh phan 6t 13i: (1) Phan Khic khach hang, (2) Dé xudt gié tri, (3)
Kénh phan phoi, (4) Quan h¢ khach hang, (5) Dong doanh thu, (6) Nguon luc
chinh, (7) Hoat dong chinh, (8) Ddi tac chinh va (9) Cau triic chi phi.

BMC khong chi gitip minh hoa cach thirc doanh nghiép hoat dong, ma con
14 nén tang dé kham phé va thiét ké cac m hinh m6i, nhat 1a khi 4p dung trong
qua trinh BMI. Khung nay phu hop dac biét voi céc startup cong ngh¢ nho kha
nang phan 4nh rd rang cac yéu to nhu sy twong tic ngudi ding, cong nghé nén
tang, m hinh nén ting hai chiéu va mé hinh thu phi linh hoat [3].

2.3. Déi méi mé hinh kinh doanh

P6i méi mé hinh kinh doanh dwoc dinh nghia 1a qué trinh thiét k& lai céc
yéu t6 cau thanh ciia mo hinh kinh doanh nham tao ra gi4 trj mdi cho khach
hang, cai thién hiéu qua hoat dong, hodc md ra thi trwdng mai [4, 5]. BMI khéc
voi doi moi san pham hay cong nghé & chd nd khong yéu cdu phai thay do1
cong nghé nén tang, mé tap trung vao cach doanh nghiép to chire céc yéu to
hién co dé dat duoc két qua khac biét.

Trong cac startup cong nghé, BMI thuong thé hién qua viée:

- Tai cdu tric chudi gia trj (nhu Uber loai bo ting 16p trung gian truyén
thong trong dich vy van tai) [6].

- Thay dbi co ché thu phi (nhu Spotify 4p dung mé hinh freemium) [7].
- Két nbi da nhom nguoi dung (multi-sided platforms nhu Tiki, Shopee) [8].

9].

BMI thuong gin lién véi diéu kién thiéu ngudn luc truyén thong cta
startup, dong thoi phan anh muc dg thich img sang tao véi thi truong muc
tigu. Viée xéc dinh ding mo hinh doi méi khong chi gia ting kha ning ton tai
trong giai doan du ma con quyét dinh kha nang nhan rong va ning luc huy
dong von.

)
[

- Khai théc dir liéu 16n dé ca nhan hoa dé xuat gia tri (vi du: Netflix)

2.4. Téng quan tinh hinh nghién ciru

P6i m¢i mo hinh kinh doanh d tré thanh mot chi dé nghién ctru trong yéu
trong linh vure quan tri chién lugc va khoi nghiép sang tao. Trén thé gi6i, nhicu
cong trinh da nhan manh ring, BMI khéng chi 1a mot phan tmg trudc sy thay
doi ctia moi trudng kinh doanh ma con 1 mot ngunn lyc canh tranh quan trong,
ddc biét trong bdi canh chuyen doi s6 va s ndi 1én cta cac cong nghé dot pha.
R. Amit va cs (2012) [4] cho rang, BMI tao ra gid tri vuot troi so voi d6i moi
san pharn hodc dich vy don thuan, boi né thay doi cach thirc to chire tao lap,
phén phoi va thu nhan gi4 tri. Cling quan diém, G. Johnson va cs (2008) [5] da
dura ra khai niém “khong gian tring”, tirc 1a khong gian thi truong chua duge
khai pha. Day dugc xem nhw 1a mgt dong luc kich thich d6i mi mo hinh, dic
biét trong cac linh vire cong nghé cao va khoi nghip.

Gan day, s phat trién nhanh chong ctia céc cong nghé nén tang nhu GenAl
(Al tao sinh) tiép tuc lam thay doi cin ban logic mo hinh kinh doanh truyén
thong. D. Teng va cs (2025) [10] da chira ring, GenAl khong chi ho tro t0i ru
hoa hoat dong, ma con déng vai trd cu tric lai toan b chudi gid tri, tir khau
tuong tac khach hang, ca nhan hoa san phim cho dén khai théc dir liéu dé hinh
thanh dong doanh thu méi. Trong khi do, J. Zhang va cs (2023) [11] phén tich
vai tro ctia hé sinh thai d6i m6i sang tao va cac co ché thir nghiém phép 1y linh
hoat trong viéc dinh hinh kha ning doi méi mo hinh, nhat 1a trong cac startup
thudc linh vye cong nghé. Ngoai ra, W. Gavin va cs (2025) [12] sir dung dir
ligu tir 1.800 startup Trung Quoc dé khao sét cach Al tich hop véi phuong phap
Lean Startup tao ra hi¢u qua d6i moi san pham c6 ¥ nghia 16n trong nghién ctru
BMI ¢ startup cong ngh¢. S, Slavik va cs (2021) [13] nghién ctru 106 startup
str dung BMC dé phan tich cAu tric mo hinh va x4c dinh 6 cac thanh phan doi
mdi theo timg startup. Két qua chinh ctia nghién ctru 1a mot c4i nhin tong quan



vé md hinh kinh doanh ciia céc cong ty khoi nghiép duoc nghién ciru, thé hién
nhitng déc thu cta viéc hinh thanh doanh nghiép khdi nghi¢p, bao gom cac
wru tién trong cac khoi ciia nd va xac dinh khong gian cho cac bién thé trong
mo hinh kinh doanh ctia cac cong ty khoi nghiép.

Tai Viét Nam, nghién ctru vé BMI trong startup cOng ngh¢ dang ngay
cang thu hut sy quan tim, tuy nhién con chua nhiéu cong trinh tiép can
chuyén sau theo huong hoc thuat. Bai nghién ciru cua N.Q. Thu va cs (2020)
[14] str dung mau khao sat 150 doanh nghiép khoi nghiép va phuong phap
PLS-SEM chi ra ring, ba thanh phan d6i méi cia BMI gom doi moi gia tri
sang tao, doi mi gia trj cung cap va doi mi gia trj nim giir déu c6 tic dong
thuan chiéu dén hiéu qua hoat dong ctia doanh nghiép khoi nghiép. Nghién
ctru cua V.V. Dong va cs (2023) [15] 1a mot dong g6p dang chi y khi str dung
md hinh PLS-SEM dé kiém dinh mdi quan h¢ giira d6i m6i cong nghé, BMI
va két qua hoat dong cta startup. Trén mau khao sat 425 doanh nhan khoi
nghiép, két qua cho théy, BMI ¢6 vai tro trung gian quan trong gitra doi moi
cong nghé va hiéu sudt hoat dong, qua dd cing cd 1ap luan ring BMI khong
chi 1 két qua clia sang tao cong nghé, ma con 1a co ché phét huy hiéu qua
ctia d0i mdi sang tao trong thyc tién kinh doanh. Trong khi d6, N.D. Duong
(2024) [16] c6 bai phan anh thuc tién doi moi startup tai Viét Nam tir goc do
gén két gitra vin hoa khoi nghiép, chinh sach va m6 hinh kinh doanh. Pong
thoi, nghién ciru d chi ra mot so han ché va thach thirc vé mat phap ly trong
d6i méi sng tao cua doanh nghiép startup. Nhimg han ché ny bao gom viée
thleu cac diéu kién cu thé cho timg loai hinh hd trg, tap trung hd trg dya trén
trg cép, céc bién phap hd tro chua 16 rang cho céc ddi twong thy huong gian
tiép, thiéu sy hd trg cho cac chi thé khac nhau trong hé sinh thai khoi nghiép.

Tur nhitng t()ng quan trén, c6 thé thay réng mgc du co s Iy thuyét vé
BMI da phat trién trong doi ving chic & cap do qudc té, Viét Nam ciing da
c6 mot s6 nghién ciru bude dau theo hudng thuc nghiém, nhung van ton tai
nhiéu khoang trong can tiép tuc kham pha. Dac biét, cac nghién ctru dinh tinh
phan tich cdu tric m hinh kinh doanh cu thé trong startup cong nghé tai Viét
Nam con thiéu vang. Diéu ndy dit ra nhu cau cin c6 cac nghién ctru mang
tinh thuc chimg, tiép can theo chiéu sau, nham lam 16 cach thirc doi méi mo
hinh dang dién ra trong thyc tién khoi nghiép tai Viét Nam, khong chi dé lap
day khoang trong hoc thuat ma con gop phan hd tro hoach dinh chinh sach va
chién lugc phét trién hé sinh thai khoi nghiép mot cach bén vimg.

J. Phurong phap nghién ciiu
3.1. Thiét ké nghién ciru

Pé dat duoc muc tiéu kham pha céch thirc cée startup cong nghé tai Viét
Nam BMI, nghién ctru nay ap dung phuong phap nghién ctru dinh tinh voi
thiét ké nghién ctru tinh hudng nhiéu trudng hop. Nghién ctru ya chon md
hinh nghién ciru tinh hudng nhiéu truong hop véi myc tiéu khong chi mo ta
hién twong ma con so sanh, dbi chiéu gitra cde truong hop dé rit ra cic mau
hinh chung va dic thu. Phuong phép tlep can nay phu hop véi hudng khim
pha Iy thuyét, dong thoi cho phép kiém tra lai céc khai niém hién c6 nhu
mo hinh BMC trong bbi canh thue tién khoi nghiép tai Viét Nam. Ngoai ra,
nghién ciru str dung logic suy ludn kiéu quy nap, trong do céc két luan dugc
rit ra tir dir liéu thyc té thong qua qua trinh phan tich ndi dung chuyén sau.

3.2. Lwa chon mdu nghién ciru

Tiéu chi lya chon mau dugc thiét 1ap dua trén phuong phap chon miu
muyc tiéu hudng téi bao hoa dir ligu. Nghién ciu ciia G. Guest va cs (2006)
[17] cho thy, muc tiéu bdo hoa dat duoc trong vong 12 cudc phong vin
dau tién, déng thoi nhin manh rﬁng con s6 cén thiét phu thugc vao bbi canh
nghién ciru. Do d6, viée lya chon 12 startup vira phit hop v6i khuyén nghi
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hoc thuét, vira can bang giia tinh da dang nganh/linh vyc va kha nang phan
tich sau tung trudng hop. Nghién clru da chon ra 12 startup cong ngh¢ tai
Viét Nam thoa mén céc dicu kién sau: (1) Startup dang hoat dong trong linh
vuc cong nghé (tai chinh, gido duc, logistics, nong nghiép ); (2) Co hoat
dong BMI trong 2 nim gan nhat; (3) D4 trién khai san pham ra thi truong t6i
thiéu 1 nam; (4) Doanh nghiép c6 quy md nho hodc vira (dudi 200 nhén sir)
(bang 1). D& dam bao tinh da dang va do phu Iy thuyét, nghién ctru lya chon
cac startup c6 quy mo, giai doan phat trién va linh vuc hoat dong khac nhau,

tir 6 1am phong pht héa dit liéu va kiém tra chéo cac két qua phén tich.

Bang 1. Thong tin cac doanh nghiép tham gia nghién ctru.

Mi  Linh vurc hoat . L S6 nim Chire danh nguoi ~ Dia dibm tru s
p o Giai doan phét trién . -, . )
50 dong ' hoat dong  trd 1i chinh
Cong nghé tai chinh  Giai doan pht trién ; Giam ddc diéu hanh N
ST1 (Fintech) ban di 3 ndm (CEO) TP Ho Chi Minh
Cong ngh¢ gido duc ~ Giai doan § twong va ) Dong sng lip —
ST (Edtech) thir nghiém 2nim (Co-founder) HaNoi
B Con.gk nghé nong Galal d(zan phét trien 4nim Gidm doc chien TP HO Chi Minh
nghiép (AgriTech)  san pham Iuge
Cong ngh¢ Logistics ~ Gai doan phat trién ; Truong bo phan e
ST (Logistics Tech) ban diu Snim phat trién sn pham Da Ning
grs Thuongmaidignty - Giaidommorngthi . G 66 dibybanh  Ha N
(E-commerce) truong
Cong nghé strc khoe ~ Giai doan ¥ tudng va . Sang 13p vién kiém P
ST ealthTech) thi nghiém 2uim oo WLt
sT7 Phan tich di ligu G}al d(zan phat trién 3 i Tru(rng phong cong Hi Ngi
& Al san pham ngh¢
ST8  Ediech Gl domnphitiién 4 RO TP Ho Chi Minh
ban dau
ST9  Fintech GislSom g (nOng. 5 . iam gl simphdm TP IO Chi Minh
mo rong
STI0  AgriTech Glfi ' iioan ting truong 6 ndm Bing sing lip Cin Tho
ma rong
STII HealhTech Giidom ytuingvd - Toinguhémobng - p, 0y
thir nghiém ngh¢
STI2  Logistics Gial domn phittrien - o TP H Chi Minh

ban dau

Ngudn: Téng hop di liéu phdng van clia téc gid.
3.3. Thu thap dir liéu

Nguon dit lidu chinh dugc thu thap thong qua phong van ban cau tric
v6i ngudi sang 1ap, ddng sang lap, hodc giam dbe chién lugc tai céc startup
duoc Iwa chon. Mdi cudc phong vén kéo dai tir 45 dén 90 phut, duoc ghi am
va mi hoa day du. Ngoai ra, nghién ciru ciing sir dung céc tai liéu phu tro
nhu website doanh nghiép, bai viét truyén thong, béo cao dau tur dé bd sung
va kiém chimg thong tin.

B cau hoi ban cau tric dugc xdy dung dua trén khung mé hinh BMC,
két hop tham khao céc nghién ctru dinh tinh gén day vé BMI trong startup
[12-14]. Cac cau hoi xoay quanh ch1n thanh phan BMC, dic biét tap trung
Va0 cac yeu t6 lién quan dén dé xuét gia tri, kénh phan phdi, dong doanh
thu, va cau triic chi phi d6i méi. Vi du: “Anh/chi m6 ta cach doanh nghiép
da thay doi hodc ca nhan hoa dé xudt gia tri nhu thé nao trong 12 thang
qua?” hodc “Nhig thay doi nao trong cau tric dong doanh thu da duge thir
nghiém gan ddy?”. Mot s6 cu hoi mé dugc sir dung dé 1am 3 qué trinh thay
d0i mo hinh kinh doanh, 1y do va hé qua tir cc quyét dinh doi méi.
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3.4. Phin tich dir liéu

Sau khi thu thap dir liéu tir 12 cudc phong vén bén cAu triic, nhom nghién
clru tién hanh ma hoa theo huéng dn cia V. Braun va cs (2006) [18]. Dit liu
dugc xir Iy theo quy trinh phan tich chi dé. Md hinh BMC cung cép cdu tric
ban dau gom 9 thanh t6 dé dinh huéng phong vén va thu thap di lidu. Tuy
nhién, trong qué trinh phan tich chi @, dir liéu cho théy cac thanh t0 nay khong
tach bigt tuyet doi ma dan xen va dong quy vao mot s0 hudng (101 moi ¢t 16,
Do d6, thay vi trinh bay theo 9 yéu t6 BMC, bai v1et t6 chire két qua thanh 3
nhém chu dé chinh phan 4nh cac hudng doi moi ndi bit trong md hinh kinh
doanh ciia startup cong nghé tai Viét Nam, gom: (1) D6i méi trong de xuat gia
tri; (2) P6i mdi trong mo hinh tao ra gi4 tri; (3) Doi moi trong cau triic to chie
va van hanh.

Viée to chire két qua theo 3 nhom chu dé thay vi 9 yéu t6 BMC nham:
(i) phan anh sat thyc & logic vén hanh cua cdc startup cong ngh¢ Viét Nam,
(if) tranh trung lap do nhleu yéu t6 BMC xuét hién dong thoi, (iif) 1 nhan manh
nhiing xu hudng doi moi ndi bat mang ¥ nghia hoc thudt va thyc tién (bang 2).
N6i cach khéc, nghién ciru sir dung BMC dé thu thap di liéu nhung linh hoat
tai cau tric trong giai doan phan tich nhim lam rd hon ban chat BMI.

Béng 2. Ma tran lién két 3 nhém cha dé véi 9 thanh phan ciia BMC.

Banhomchii ey BMC lin quan G thich méilen
doi méi
s Cac startup tap trung tai dinh nghia gia tri cot 101, dieu
P - De xuat gid trj . P 4 g fal CUT gia g1 i <O 0,
(1) Dot mdi trong PN chinh quan h¢ voi khach hang va xac dinh lai phin
Y - Phan khic khach hang ) T o N
de xuat gid tri s khic. Ba yeu to ndy dan xen va dong quy vao viée
- Quan h¢ khach hang IRV Ao, o
thit ke gia tri moi phu hop nhu cau thi truong.
Hoat dgng cot 10, nguon luc va kénh dugc téi cau
A - Hoat dong chinh S 0 IR B AN
(2) Doi mdi trong s , triic, tich hop cong ngh¢ va dir liu. Ba khoi nay lién
o o . -Nguon lyc chinh PR O L
m6 hinh tao ra gia tri A ket thanh hé thong tao ra gia tri mdi, thay vi chi thay
- Kénh phan phoi B s B 1
d0i mot yeu to riéng l¢.
(3) Bl mitrong -Béi tho chinh Cf\c s'tanup fal cau tr?c quan,he; 901 te}c, tf)l w Chﬂl}ph]
[ Lo, va thir nghiém co che thu phi moi. Day la cum doi
cwtricchic -Cantriochiphi o cien i doanh nghi t che i vin i
Vi vin hinh - Nguén doanh thu - @ n

dé dam bao tinh ben vimng tai chinh.

Ngudn: Téc gia tong hop.

Ma trdn trén cho thay, cac thanh phan trong BMC khi 4p dung vao boi
canh startup cong nghé tai Viét Nam, khong van hanh tach biét ma két ndi va
dong quy thanh ba hudng d6i méi cot 161. Cach t6 chuc lai ndy vira phan anh
thye tién cia doanh nghiép, vira goi m¢ mot hudng tiép can Iy thuyet mdi:
BMC c6 thé duoe tai cau tric & mirc khai quat hon thanh céc cum ddi méi lién
thong. Dy chinh 1 dong gop cua nghién ctu trong viée md rong khung BMC
tir chin khéi chire ning sang ba nhom déi mi c6 tinh hé thong.

Dit liéu phong van duoc xir 1y thong qua phuong phap phan tich ni dung
két hop voi ky thudt méd hoa mg. Qué trinh ma hoa dugc thyc hién béng phin
mém hd tro phan tich dinh tinh NVivo, giip hé théng hoa céc chu dé, nhom ma
va cac moi lién h¢ gitra céc khai ni¢m. Tlep theo, cac ma duge tong hop thanh
cac tryc chi dé phan 4nh cac mo hinh d6i méi va cac yéu t6 tac dong chinh.

4. Két qua

Phén tich dir liéu tir céc cude phong van ban cau tric voi 12 nha sang lap
va quan Iy cp cao tai cdc startup cong ngh¢ ¢ Viét Nam da lam ndi bt ba
nhom chu de chinh lién quan dén BMI, cu thé:

4.1. Déi méi trong dé xuit gid tri

Tir két qud phong vén 12 startup cong nghg, ¢o thé nhan théy 0 mot xu
huéng chung trong doi mdi mo hinh d€ xuat gia tri. Céc startup khong con chi
tap trung vao viéc cung cap san pham hay dich vu theo kicu truyén thong, ma
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chuyén sang tao ra trai nghiém c4 nhan héa, tich hop cong nghé va dong hanh
voi khach hang trong sudt qué trinh st dung. Ba ddc diém ndi bt clia xu huéng
ndy 1a: (i) c nhan hoa dya trén hiéu biét sdu sic vé nguoi dung, (i) tich hop
cong nghé dé nang cao gi trj cdt 164, (iif) trai nghiém s6 toan dién tir tuong tac
dén cham soc sau mua.

Cd nhdn héa dua trén hiéu biét sau sdc vé nguoi ding: Nhiéu startup
trong mau nghién ciru cho thay ho khong con tiép can khach hang theo kiéu
“mdt giai phap cho tat ci”, ma thay vao d6 1a thiét ké sin pham/dich vy phu
hop véi timg nguoi ding cu thé. Didu nay dugc thue hién thong qua viée thu
thap va phan tich dir ligu vé hanh vi, nhu cau va dic diém c4 nhan ctia khach
hang.

ST6 phat trién nén tang theo ddi strc khoe tich hop Al cho phep tly bién
khuyén nghi dinh dudng, van dong. ST1 (mg dung hoc médy d€ ca nhan hoa
cac khuyén nghi tai chinh dya trén hanh vi chi tiéu. ST7 st dung cong cu phan
tich big data dé tao ra dashboard quan tri iy bién cho timg khach hang doanh
nghiép.

ST2 va ST8 cing ddy manh yéu t6 nay bang céch cho phép nguoi hoc
chon 19 trinh hoc thgo trinh d¢ va muyc tiéu ca nhan, dong thoi dicu chinh ndi
dung hoc dya trén toc d¢ tiep thu. ST11 chia sé:

“Khong thé ap cling mot giai phap cho tat ca. Ching toi thiét ké hanh
trinh hoc tap ca nhan hoa - noi hoc vién la trung tam thue sy, ca vé nji dung
an trai nghiém”.

Day 1 su tiép ndi va mo rong tir cac nghién ctru ciia A. Osterwalder va cs
(2014) [19] khi cho ring, dé xuat gi4 tri hién dai can duoc tinh chinh theo timg
phén khic siéu nho thay vi thi truong dai tra.

Tich hop cong nghé dé ndng cao gid tri cot 15i: Mot diém ndi bat khac
la nhiéu startup khong con dt trong tim vao san pham hitu hinh, ma vao gi
tri cong nghé nam sau san phém nhu thudt toan xtr 1y, hé théng goi ¥, hoac
kha ning tir dong hoa theo nhu ciu ngudi ding. Cong nghé ¢ day khong chi
a cong cu hd trg'ma trér thanh phan cot 18i trong viéc tao ra gia tri cho khach
hang. Dién hinh, ST7 (AI & Data) khong don thudn cung cap h¢ thong phan
tich dir li¢u, ma con tich hgp mo-dun hoc may dé du doan xu hudng tiéu dung
theo mua vu:

“Khach hang muon biét khong chi chuyen da Xay ra, ma cd nhu'ng gico

.....

ST9, mot startup tai chinh 50, str dung hé thong phan tich dit li¢u hanh vi
dé duara cac goi ¥ vay ) von phu hop cho timg khéch hang. Gié trj cua ho khong
den tir tmg dung vay tién noi chung, ma tir kha nang hiéu khach hang va cung
cap lya chon tai chinh vira an toan vira thudn tién: “Khach hang bay gio rat
50 bi 1am phién. Mdi thong tin giri dén ho phai thuc sy ding nguoi, ding lic,
diing nhu cau” (STY).

Trong linh vuc thuong mai dién ti, STS d nang cao trai nghiém nguoi
ding bing cach tich hop chatbot hd tro 24/7 va hé thong phan hoi nhanh:
“Khong chi ban hang, ching t6i con cham soc khach sau mua. Trai nghiém
khong ngét quing 14 loi thé canh tranh cia ching toi” (ST5).

ST4 va ST12 phat trién hé thong dinh tuyén thong minh dua trén dir liéu
thoi gian thye, gilp giam thoi gian giao hang t6i 30%. ST10 ing dyng cam
bien loT de theo ddi dicu ki¢n cdy trong va can thiép chinh xac hon.

Céc tich hop cong nghé nay giup mo rong pham vi gid tri ma doanh nghlep
c6 the cung cap, dong thoi rat ngan khoang céch giira dich vu truyén thong va

ky vong so hoa cua nguoi tiéu dung hién dai. Nhimg mo hinh nay phan énh
mot céch tiép can moi, trong do gia tri khong nam trong san phim, ma trong

cach cong nghé gitip khach hang giai quyét van dé cua ho. Day 1a minh chimg
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cho viéc dé xudt gia trj khong con dimg ¢ “dau ra” san pham ma mo rong sang
“nang lyc cong nghé”, phu hop voi 1y thuyét ctia D.J. Teece (2010) [2] va cac
khuyén nghi gan dy vé chuyén doi s6 trong mo hinh kinh doanh [11, 14, 15].

Trdi nghiém so toan dién tir trong tc dén cham séc sau mua: Thay vi chi
cung cép san pham va két thic giao dich, céc startup trong nghién ctru di mo
rong pham vi dé xudt gid tri ra toan b hanh trinh st dung dich vu ctia khach
hang, tir khi ho tim hicu, trai nghiém, sir dung dén khi phan hoi va dugc hd
trg sau ban hang. Nhiéu startup dau tu manh vao céc nén tang sb dé tao ra trai
nghiém toan dién, lién mach va d& sir dung.

Nhiéu startup chi dong chuyén tir mé hinh cung cap dich vu don I¢ sang
md hinh trai nghiém s6 toan dién. ST tich hop ca chatbot, tmg dung, giao dién
khach hang da nén tang dé dam bo trai nghiém lién mach. STS va ST1 déu
cho ring trai nghiém ngubi dung, giao dién nguni dung va hanh trinh khach
hang la mot phan khong thé thiéu trong dé xuat gia tri. ST8 cho biét ho khong
chi cung cap khoa hoc, ma con xdy dung nén tang hoc tap véi co ché theo doi
tién do, danh gié nang lyc, va @8 xuat 16 trinh hoc tlep theo:

“Trai nghi¢m hoc khong dimg ¢ bai giang, ma la hanh trinh dai han.
Chiing t6i gitip nguoi hoc thay duge tién b cua chinh minh” (STS).

Cach tiép can tuong ty ciing duoc thdy ¢ ST3 va ST10. Néng dan dugc
huéng dan tir khau chuan b dat dén khi thu hoach, véi cac canh béo sau bénh

Bang 3. Tom tét cac yéu t doi moi trong dé xuét gia tri theo nhom startup.

Mis6  Canhin héa Tich hop cong nghé Trii nghiém s6
STl Khuyén nghi tai chinh Hoc may phan tich dit ligu ~ Giao di¢n tryc quan, df”)ng b0 trai
theo hanh vi chi tiéu khach hang nghiém da nén tang
Hé thong LMS tich hop T TV
ST Ljtimhboocinhinkéa congnghédibnchion L oo hon 40 v phin hoingudi
. hoc qua nén tang so
i dung
- Dong hanh toan hanh trinh canh tc
qua app + canh bdo sau benh
Dinh tuyén thong minh dua
ST4 e -
trén dir liu thoi gian thyc
Chatbot hd trg 24/7, phén Cham soc khach hang sau mua qua
STS o ] A
hoi don hang tw dong nén tang thuong mai 56
Knuy?n nghi dlrih dutn, Al phan tich chi s6 sitc Giao dién don gian, phu hop nguoi
ST6 van dong theo ho so K AT
C khoe dung 1on tudi
stc khoe
bién cho timg khach hang g f1cu Ung bing
hoc méy
Tuy bién ni dung hoc, AL L ke, "
ST T She:; ta:(gnhglc ta;i)égchd};qp tTuhgg ;01 tien dg, goi y hoc tiep theo
ca nhan 1 CONE ¢ glang Cay A
Goi ¥ tai chinh phut hop Pnan fch han h VIR i nghigm lién mach xuyén sudt app
ST9 . L dung, loc thong tin theo P
timg nhom khach L - chatbot - nén tang tai chinh
ngit canh
Cam bién [oT theo ddi diéu  H0 trg nong dan tir dhu dén cudi vu
ST10 o ol : ; .
kién céy trong mua qua (g dyng di dong
ST Hanh tnnh hnc tap ca AL trg tr vén i Khde G}ao d{@n don glan cho nguoi it ky
nhan hoa, chu trong UX nang cong nghé
Dinh tuyén va phan hoi
ST12 logistics bing phan mém
i bo

Nguén: Tdng hop két qua phdng van clia tac gia.
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qua tmg dung di dong. ST11 va ST6 cung dhu tu dang ké vao thiét ké glao
dién than thién, dac bit cho nhom ngudi dung 1on tudi hoge ¢d trinh do cong
nghé han ché. Diéu ndy cho thiy su dich chuyén manh mé tir ban hang sang
tao trai nghi¢m, pht hgp vdi nhan dinh cua B.J. Pine va cs (1998) [20] vé nén
kinh té trai nghiém.

Qua 12 truong hop nghién ctru (bang 3), ¢6 tné théy céc startup cong nghé
tai Viét Nam khong chi doi mi ¢ cap do san pham ma con dang dinh hinh lai
cach ho trao va tao ra gia tri. Sy két hop gifra ca nhan hoa, cong nghé, va trai
nghi¢m 50 1a nén tang dé xudt gia tri moi, phan anh sy thich v ing voi boi canh
chuyen doi s6 va thay doi hanh vi tiéu ding. So vdi céc nghién ctru trude, diém
noi bt ¢ céc startup Vigt 1a kha nang tich hop linh hoat nhiéu yéu t6 cing lic
dé tao ra gi4 trj ddc thu, pha hop voi timg thi truong ngach [12, 13, 19].

4.2. Déi méi trong mé hinh tao ra gid tri

_Béncanh dé xuit gid tri, céc startup cong nghé tai Viét Nam con tién hanh
nhi¢u doi méi dang chd y trong mo hinh tao ra gid tri, the hi¢n qua ba phuong
dién chinh: (1) Doi méi trong quan h¢ khach hang, (2) D6i méi kénh phan ph01
va (3) Doi m6i hoat dong va ngudn luc. Nhing doi méi nay khong chi nham
thich tmg voi dicu kién thi trlmng ma con tao ra loi thé canh tranh bén vimg
trong boi canh chuyén doi s6.

Doi méi trong quan hé khdch hang: Nhiéu startup da chuyén tr mo hinh
tuong tc thy dong sang hinh thie dong kién tao, tie la dé khach hang tham
gia sau vao quy trinh phét trién san pham ST3 cho b1et “Ching t6i moi ndng
dan thu nghlem ting phién ban, phan hoi lién tuc rdi diéu chinh. San pham
cudi cting gan nhu la do ho cling xdy nén”. Tuong tu, ST6 chia sé: “Céc tinh
ndng khong phai do ching t6i ty nghi ra, ma 1a do bénh nhan va béc si gop ¥
sau tung dot test. Ho nhu mot phan cua doi phat trién”. Diéu d6 co nghia la
khach hang khong con 1a doi tuong thy huong mé 1a dbi tac dong hanh trong
qua trinh cdi tién.

M01 quan h¢ cling dugc duy tri qua céc cong dong so. Day 1a cach ST2 va
ST8 t6 chite cac dién dan hoc tap, nhom tuong tac hoc vién, giang vién, ky su
san pham, tao kénh phan hoi tire thi va nudi dudng long trung thanh. Nhlrng
thuc hanh nay phu hop voi quan diém cua J. Zhang va cs (2023) [11] vé doi
méi mo, trong d6 nguoi ding dong vai trd dong sang tao gia tri.

Doi mdi kénh phan phdi Phan 16n c4c startup déu xdy du'ng md hinh kinh
doanh nen tang, tire 1a coi cong ngh¢ khong chi 1a cong cu ma 1a kénh tao va
phén ph01 gié trj chi dao. ST7 khing dinh: “Chung toi khong tu xdy dung toan
bo hé thong xir 1y dit lleu mé ding nén tang Google Cloud 10i tich hop thém
md-dun ctia minh vao”. Trong khi d6, ST11 ¢6 céch trién khai rleng “MJi lan
chi lam ra mt tinh ndng co ban, tung ra thi truong, lay phan hoi roi moi phat
trién tiép. Céch do tiét kiém va tranh rii ro 16n”,

Quan diém nay cling duoc ST1 va ST9 chia s¢, khi ho tap trung xdy dung
cée giao dién 1ap trinh img dung mo, két ndi dich vu bén thi ba nhim mé rong
kha ning cung tmg ma khong can s hiru toan bo chudi.

Pic biét, nhiéu doanh nghlep da tich hop cac kénh da nén tang dé phan
phi dich vy. ST5 cung cAp san pham dong thoi qua app, thwong mai xa hoi va
céc san thwong mai dién tir khc. Trong khi do, ST10 tan dung Zalo va TikTok
nhu mot kénh ho trg cham soc khach hang, q quang ba san pharn va dao tao tur
xa. Sy linh hoat trong phén phoi durge xem la yeuto song con trong moi trlmng
cong ngh¢ bién dong. Diém dang cha y 1a su két hop gitra k§ thudt agile voi
trict 1y khoi nghlep tinh gon duoc ap dung kha pho bién, twong ty nhu mo ta
trong nghién ciru cta N. Bocken va cs (2019) [21] va W. Gavin va cs (2025)
[12]. Tuy nhién, cc doanh nghiép Viét Nam c6 xu hudng van dung mét cach
linh hoat, khong may méc, tiy theo linh vyc va giai doan phét trién.

Doi mdi hoat dong va nguon hee: Mot diém ndi bat la sy téi cu tric hoat
dong noi bo theo hudng tinh gon va ty dong hoa. ST4 cho biét: “Chung toi sir
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dung hé thdng AI dé diéu phoi phuong tién va nhan sy theo thoi gian thye, giup
glam 30% chi phi van hanh”. ST7 ciing cho biét ho ty xdy dyng phan mém
ndi bo dé quan Iy don hang thay vi thué ngoai. Tuong tw, ST10 khing dinh:
“Chung 61 khong trong rau ma lién két voi hop téc xd, lo phan cong nghé truy
xuét va ban hang. Moi bén lam phin manh nhat”.

Khong chi 1a cong nghé, su thay ddi con dén tir céch t6 chirc doi ngii va
nang lye cot 16i. ST12 cho rang ho tap trung toan b ngudn luc cho kha ning
Xt 1y dir liéu theo thoi gian thyc. Mot thir khic déu ¢ thé thué ngoai. Day 1a
biéu hién ctia mo hinh kinh doanh it tai san, pho bién trong cac mo hinh startup
hién dai [4, 13]. Trong khi d6, ST11 va ST6 tap trung vao doi ngii chuyén gia y
6 két hop v6i ky su cong ngh¢ thanh mot cau tric lién chire nang, hudng dén
san pham cd tinh lién nganh (bang 4).

Bang 4. Tom tét cac yéu t6 déi méi trong mé hinh tao ra gia tri clia cac startup.

Mish DO{ mm‘trong quan h¢ Di méi kénh phin phéi i)‘m mo: hoat dong
khdch hang va nguon lye

ST He sinh thai nguoi dung App + API tich hop ngin Xay dung nén tang Fintech
tai chinh hang i b

ST2 Cong dﬁ"mg hoc tap truc tuyén App + LMS + MXH hgc tap B

ky thuat

Tu dong hoa quy trinh tir vin

ST3 Dong kién tao véinong dan  App di dong + Offfine hd tro

Phan hdi nguoi ding theo thoi

3 A A o
ST4 i Web/App + Zalo Al diéu phoi logistics
5T Ht}, Ih(‘)ng phan hoi don hang T e Cong cu pl‘fan' }whﬂ dir ligu
tic thi thuong mai dién tur
o App +kénh tu van tryc PR ALA
STo6 Bac si dong hanh cung k¥ su fuyén Doi ngil y te - cong nghé ket hop
§17 Tu,y Chll}h theo yéu cau timg APL+ ol ting i i NAangN lluc xurly Big Data la
khach hang cot 1ot
ST8 Dién dan hc tip twong i~ App+ LMS + Zoom T6i wu chi phi bang thué ngoai
Tiy bién dich vy theo timg , . e
ich vy L
ST9 e App +tich hop ngdn hang ~ Phét trién san pham ngi bo
STI0  Cong dong nong dan s App + TikTok + Zalo 6 van nong nghiép + k§ su IT
Tur vén sitc khoe theo hd so ; I
s £ T
ST Khiich hing App + kénh tryc tuyén Doty t€ tre, str dung Al
ST12 Khich ha{lg p ,han hoi qua pp App + website Phén mém logistics ty phat trién
+ mang xa hji

Ngudn: Tong hop két qua phdng van clia tac gia.

Nhimg d6i moi noi trén cho thay, cée startup cong nghé ¢ Viét Nam dang
di chuyén tir md hinh tuyén tinh truyén thing sang md hinh nén tang so mo
rong, tuong dong véi mo hinh hé sinh thai nén tang trong nghién ctru clia
J. Zhang va cs (2023) [11]. Viée tich hop khach hang vao hoat dong tao gid tri,
tmg dung cong ngh€ s0 vao moi diém cham, va tdi wu hoa ngudn luc ndi bo cho
thay, su tiép bién linh hoat ctia Iy thuyét BMC trong boi canh cong nghé mi.

4.3. Doi mai trong cdu triic to chirc va vin hanh

Bén canh dé xuét va tao ra gid tri, qué trinh to chirc va van hanh noi bg la
yéu to then chdt quyét dinh kha nang thyc thi ciia mé hinh kinh doanh. Trong
boi canh ngudn lyc han ché, moi truong thay doi nhanh, céc startup cong nghé
tai Viét Nam da thue hién nhiéu d6i méi trong cach t6 chirc nhén su, quan Iy
van hanh va thiét 13p vin hoa doanh nghiép. Ba hudng d6i méi ndi bat bao
gom: (1) To chirc cau truc linh hoat, phang; (2) Quan Iy dua trén muc tiéu va
két qua; (3) Xay dung van hoa khoi nghiép mo.

T ] chirc cdu triic linh hoat, phing: Thay vi m6 hinh t6 chirc phan ting
truyen thong, cac startup thuong lya chon cau tric phang, linh hoat theo nhom
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du 4n, nhim tang toc do phan {mg va giam rao can ndi bo. Moi nhom co thé
dam nhan mot tinh nang, thi trudng hodc san pham cy the, va dugc quyen tu
chu cao.

ST2 chia sé: “Chung t6i khong ¢ quan 1y cép trung, mdi nhom phy trach
mot san pham, c6 myc tiéu riéng. CEO chi dinh hudng, con lai nhom tw quyet”.

ST12 nhén manh tinh co dong: “Khi c6 y twéng méi, nhom s ty 14p team
nho dé thir, khong phai xin phép long vong. Cach lam nay gitp tiét kiém thoi
gian va tan dung dong luc ndi bg”.

Mo hinh nay g?m v6i chu tric t6 chirc theo ma tran linh hoat duoc 8 xuét
trong céc nghién ciu vé startup cong nghé [10, 11]. Tuy nhién, trong boi canh
Viét Nam, sy phfmg hoa duoc thiic déy nhiéu hon béi gidi han vé nhan sy, chr
khong chi boi dinh hudng triét Iy to chirc.

Quén I diea trén muc tiéu va két qua: Mot xu hudng ndi bat 1a céc startup
dan tlr bo cach quan ly theo thoi gian lam vie va vi tri ¢o dinh, thay vao do la
quan tri theo két qua dau ra. Phuong phap pho bién la ding OKRs (Objectives
and Key Results - Muc tiéu va Két qua then chot) hodc cac bien the don gian
hon dé giao viéc va danh gia hiu qua.

STS néu rd: “Chung t6i khong quan tdm nhén vién lam ¢ dau, luc ndo.
Chi can déing han, di KPI. Mdi nguoi tu sap xép, khong can xin phép nghi
ting ngdy”.

ST8 ciing dong tinh: “OKRs 1a thtr giir ca cong ty di dung huéng. Mdi
quy nhom ty xay OKRs, trinh CEO duyét. Néu khong dat, thi tim 1y do roi
diéu chinh”.

Bang 5. Tom tit cac yéu té doi méi trong cau tric td chivc va van hanh cia cac
startup.

Miso  Céu tric tb chire Cich thite quan Iy cong vige Vi héa doanh nghiép ndi bt

ST1 Nhom linh hoat, khong ~ Quan 1§ theo muc tiéu san phdm  C6i mo, phan bign thing thén
cép trung

ST2 Tutd chic theodwdn  Tu dit muc tiéu nhom Ton trong sy ty chu

ST3  Chutrickéthopgita  Giao khodn theo giai doan thir  Chép nhin thit bai som
phong ban va nhom nghiém
linh hoat

ST4 T6 chite phéing Theo doi hiéu qua theo tudn DA cao sing kién ca nhan

STS Phong ban chuyén trach ~ Quan tri theo KPL, linh hoat Ghn két qua myc tiéu chung

nhung khong rang bugc ~ khong gian lam vigc
thoi gian

ST6  Nhomechicninglinh  Kiém tra két qua dinh ky, Khuyén khich thir nghiém, phan
hoat theo chiéndich ~ khong gidm st gior lim hoi nhanh

ST7 Ma trdn dy an - cong Mdi nhom co OKRs riéng Tinh than d6i méi cong ngh¢
nghé ndi by

ST8 Phéng, d9i nhom da Ap dung OKRs don gianhéa ~ Minh bach, hudng dén hoc ho
chirc ning

ST9 Két hop nhom chuyén ~ Khong do luomg theo thoi gian  Khong trimg phat that bai o 1§ do

mon va dy dn mi theo két qua

STI0  Nhom san phém lién Giao khoan theo nhiém vu Gén két doi ngil dia phuong
ving thi truong

STII Nhomnho xoay vong  Theo ddi du ra thay vi giorlam  Hoc tap tir sai lam, diéu chinh
theo nhu cau nhanh

ST12 Ty quan theo nhom Tu chu va linh hoat trong Uu tién tbe do thi nghiém
chuyén trach van hanh

Ngudn: Tdng hop két qua phdng véan clia tac gia.



Su dich chuyen nay phu hop v6i xu huéng t6 chire huéng dén két qua dang
phat trién toan cau [14, 15], dong thoi phan anh muc dg tw chu cao va nhu cau
kiém sodt riii ro trong moi truomg nhiéu bat dinh. Tuy nhién, diém dic trung tai
Viét Nam 1a cac cong cu nhu OKRs thuong duge rat gon dé dé 4 ap dung hon.

Xay dung van hoa khaoi nghiép mo: Mot trong nhitng khia canh dugc cac
nha sang 1ap dac biét chu trong 1a xay dung van hoa ndi bd phu hop vdi tinh
than khoi nghiép, khuyén khich thir nghiém, that bai va hoc hoi nhanh. Céc
gid tri nhu o1 md, minh bach, trao quyén va ton trong da dang xuét hién lap
lai trong nhiéu chia s¢.

ST1 khéng dinh: “Ai ciing c6 thé 1én tiéng phan bién, ké ca véi CEO. Néu
¥ kién hop ly, chung i thir nghi¢m ludn. Khong co chuyén sep noi 1a dung”.

ST9 n6i thém: “Ching toi ¢o mot nguyén tic: khong ai bi phat vi thit bai
néu c6 1y do hop ly. That bai 1a hoc phi cta doi méi”.

So véi md hinh van hoa doanh nghiép theo kiéu kiém sodt ky luat pho bién
trong cac doanh nghiép truyén thdng, cac startup Viét Nam hudng t6i vin hoa
trao quyen, tuong thich voi mo hinh “vin hoa thuc ddy sy linh hoat” ctia K.S.
Cameron va cs (2006) [22]. Tuy nhién, thach thic thuong gap 1a duy tri tinh ky
ludt va higu qua khi mo rgng quy mo.

Két qua bang 5 cho thiy, cac startup trong mau nghién ctru déu c6 diém
chung 14 cAu tric t6 chire phing, quan Iy cong viéc linh hoat va xdy dung van
hoa doanh nghiép khuyén khich hoc hoi va doi mdi. Tuy nhién, mic do va cach
thirc ap dung cu thé van c6 su khac biét tiy theo linh vurc, giai doan phat trién
va phong cach lanh dao cua nguoi sang lap.

5. Ban luan va ham ¥ quan tri
5.1. Ban lugn két qud nghién ciru

Két qua nghién ctru dinh tinh tir 12 startup cong nghé tai Viét Nam cho
thay, doi mdi trong mo hinh kinh doanh khong dién ra rdi rac theo timg thanh
phn ca BMC, ma thudng tich hop theo ba nhom vén dé c6t 16i: (1) Doi méi
trong de xuét gla tri; (2) D6i méi trong mo hinh tao ra gia trj va (3) Péi méi
trong céu triic to chtrc va van hanh. Cach tiép can nay khong chi gitp phan
tich sau hon qua trinh doi méi, ma con phan 4nh chinh xéc trai nghiém thuc
tién ctia cac doanh nghiép trong bdi canh khoi nghiép tai thi truong méi ndi
nhu Viét Nam.

Thit nhdt, doi méi trong dé xudt gid tri

Nghién ctru chi ra ring, céc startup cong nghé Viét Nam da tao ra nhimg
dé xudt gi4 tri mang tinh ca nhan héa sau sic, tich hop cong nghé cao va
hudng dén trai nghiém s6 toan dien Diéu ndy phu horp vori nhan dinh cla
A. Osterwalder va cs (2014) [19] rang, thiét ké gid tri can gin sét véi nhu cau
cu thé ctia khach hang. Tuy nhién, két qua cia nghién ctru mé rong khung Iy
thuyét nay khi lam 10 vai tro dong kién tao i trj ciia khach hang, thay vi chi
tiép nhan thy dong.

Vi du, ST3 va ST10 trong linh vic AgriTech khong chi cung cép cong
nghé nong nghiép thong minh, ma con huy dong su tham gia chu dong cua
nong dan trong thir nghiém va hoan thién san pham. Diém nay khac biét so
voi cac nghién ctru trude trong boi canh thi truong phét trién [11, 14, 15, 19],
noi khach hang thuong dong vai tro nguoi dung cuéi hon 13 d6i tac ddng sang
tao. Két qua vi vdy dong gop mi khi nhén manh rang, trong moi truong khoi
nghlep tai cac nén kinh té méi ndi, gia trj dugc kién tao theo co che hop tac
hai chiéu, phit hop vi dic thi thi trudng con dang dinh hinh nhu cau va chudn
muyc tiéu dung.
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Thik hai, doi méi trong mé hinh tao ra gid tri

Mot dong gop quan trong cua nghién ctu 1a 1am 13 cach céc startup cong
ngh¢ Viét Nam thiét ké lai mang lu6i hoat dong, xdy dung kénh phan phdi s
hoa va téi dinh nghia méi quan hé véi khach hang. Cac doanh nghiép khong
chi sir dung cong nghé nhu cong cu hd trg, ma con bién no thanh nén tang 161
cho toan b h¢ sinh thai dich vu (vi du ST1 trong EdTech, STS trong FinTech
va ST9 trong Logistics).

Cac nghién ciu trwde ddy nhan manh rang BMI thuong gin voi viéc tai
cAu tric dé xuat gid trj va co ché doanh thu [11, 12, 21]. Tuy nhién, két qua
nghién ciru nay mo rong 1ap ludn d6 khi chi ra ring, trong bdi canh thi truong
mdi ndi nhu Viét Nam, ha tang s6 chua dong b va hanh vi tiéu ding con phan
hoa, viée doi moi khong thé gioi han 6 gia tri hay doanh thu, Thay vao do,
startup can dong thoi tai cdu tric mang ludi di téc, kénh phan phéi va phuong
thirc tiép can nguoi ding, nhim tao ra mgt mo hinh tao gia tri bén vimg,

Diém nay bo sung cho Iy thuyét hién co bang céch khang dinh ring trong
diéu kién thi truong dang phét trién, doi méi trong mo hinh tao ra gi4 tri mang
tinh hé thong hon - bao gdm ca nén tang sb, hé sinh thai ddi tac va hanh vi
khach hang, thay vi thay ddi cuc bo ¢ mot s6 thanh t6 nhu nghién ciu trude
chi yéu dé cap.

Thir ba, doi moi trong cau tric to chirc va van hanh

Két qua nghién ciru cho théy, m hinh t0 chirc phing, linh hoat va hudng
dén hoc hoi dang trg thanh xu hudng pho bién cta céc startup cong nghé Viét
Nam. Thay vi quan tri theo céu triic phan cap truyén thong, nhiéu doanh nghiép
chuyén sang nhom ty t6 chirc, ap dung cong cu quan trj hién dai nhu OKRs
va co ché dénh gi4 theo dau ra. Tinh linh hoat nay cho phép startup thich tng
nhanh trong cac giai doan thir nghiém san pham ciing nhu mo rong quy mo.

So véi cac nghién ctru trude von tap trung nhiéu vao tu duy khoi nghiép
tinh gon v toi wu ngudn lyc [11, 12, 14, 15], nghién ctru nay bo sung thém
bﬁng chimg thyc nghi¢m réng su linh hoat trong quan tri khong chi [a mot lya
chon chién lugc, ma 12 diéu kién song con trong méi truong khoi nghiép bién
dong cao. Dac bit, truong hop ciia ST6 va ST11 thir nghiém bo chdm cong
truyén thong hodc cho phép nhom ky thudt tir chi trong lap ké hoach lam viéc
cho théy mdt mic d§ dan chi hoa quan tri 10 rét. Day la diém khéc biét quan
trong s0 voi cic nghién ctru trude trong bbi canh thi truong phat trién, noi tinh
dan chu trong quan tri startup it duoc nhin manh.

Qua d6, nghién ctru dong gop vao 1y thuyét khi chi ra ring, trong moi
trudng méi ndi, cu tric to chirc va van hanh linh hoat khong chi gitp ti uu
nguén lyc ma con tao loi thé canh tranh dong, dac bi¢t ¢ nhimg nganh co toc
do thay doi nhanh.

5.2, Ham § thuc tién

Két qua nghién ciru mang dén mot s6 ham y thyc tién quan trong cho cac
nha sang lap startup, nha dau tu, to chirc ho trg khoi nghiép ciing nhur co quan
hoach dinh chinh sach tai Viét Nam trong boi canh BMI ngay cang trg thanh
yéu t0 song con.

D6i véi cdc nha sing ldp startup: Cac nha sing 1ap can nhan thirc rd rang,
BMI khong don thuan 1a viéc chuyén doi sd hay cai tién mot vai chirc ning.
Thay vao do, d6 14 qua trinh thiét ké lai toan bg céch thirc tao ra, phan phéi va
thu gi gi4 tri, voi diém xuat phat i nhu cau thyc tién va sy tham gia cia nguoi
ding. Viée nhiéu startup trong nghién ctru tién hanh ¢4 nhan hoa dich vy, tich
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hop cong nghé theo hudng tao trai nghiém $6 lién mach (ST1, ST3,STS...) la
minh chimg cho sy thanh cong khi mo hinh kinh doanh dugc xay dyng tir dudi
Ién, thay vi ap dt tir trén xudng.

Ngoai ra, cac nha sang lap ciing can chit trong hon dén viéc dong thiét ke
cung khach hang va khai thac cac mdi quan hé cong dong nhu mot phan cau
thanh cua hé sinh thai kinh doanh, thay vi chi coi khach hang 1a nguoi tiéu
ding cudi. Pay Ia cach dé tao ra dé xudt gi4 trj khac biét va bén vimg, trong
didu kién nguén lyc han ché.

Déi véi nha dau tw: Két qua nghién ctru cho thay, ning luc BMI, dic biét
1a & ba tru ot chinh: gia tri dé xudt, tao gia tri va chu triic t6 chre, can duge
xem 14 mot tiéu chi danh gi4 quan trong khi ra quyét dinh du tw. Viéc chi tap
trung vao tiém nang thi truong hay cong nghé 16i ma bo qua kha nang thiét ké
lai md hinh s& khién nha dau tu bo 15 nhimg doanh nghiép c6 kha ning thich
{mg cao trong moi trudng bét dinh.

Ngoai ra, cac nha dau tur ciing nén hd tro startup khong chi ¢ cap do tai
chinh ma con & cap do hudn luyén chién luge md hinh kinh doanh, ddc biét 1a
cach 1am viée v6i nguoi ding dau tién, phuong phép kiém chimg gia thuyét gia
trj va kha ning chuyén hudng linh hoat.

Dai véi 16 chite hé tro khdi nghiép: Cac vuon wom va chuong trinh ting
toc khoi nghiép nén diéu chinh chuong trinh dao tao, ¢d vén theo huéng tap
trung vao BMI toan dién, khong chi dimg & ky ning goi von hay xy dyng san
pham. Viéc tich hop céc cong cu nhu BMC hay phuong phap khoi nghiép tinh
gon vao cac khoa dao tao, véi sw minh hoa tir céc trudmg hop thyc tién trong
nghién ctru nay, s€ gitip cc nha sing 1ap hinh dung 13 hon qua trinh thiét ké
va ldp lai m6 hinh.

Dai véi co quan hoach dinh chinh sach: Chinh phu va céc bd nganh lién
quan can xy dung céc chinh sach hd tro doi méi sing tao dya trén mo hinh
kinh doanh, thay vi chi tap trung vao hd trg cong nghé hodc cap von moi. Can
¢6 cac chuong trinh tai tro thi diém cho cac mé hinh kinh doanh 6 tinh ddi
mdi cao, ddc biét trong cac linh vyc c6 gia tri xa hoi nhu gido duc (ST2, STS),
nong nghiép (ST3, ST10), y & (ST6, ST11). Pay I nhitng linh vire ma doi méi
md hinh c6 thé tao tac dong 16n, nhung thuong thiéu von va ky ning van hanh.

6. Két luan

Nghién ctru nay da kham pha cach cac startup cong nghé tai Viét Nam
BMI trong bdi canh thi trwrong nhiéu bién dong. Thay vi sao chép mo hinh sin
¢6, cac doanh nghiép chi dong dicu chinh dé xuat gia trj theo huéng ca nhan
hoa va 4y khach hang lam trung tam; ddng thoi ap dung cong nghé va cac nén
tang s dé tao ra gié tri linh hoat, tan dung hop tac mé. V& mit to chirc, cAu tric
van hanh dugc thiét ké tinh gon, phan quyén cao va thich (g nhanh, glup day
nhanh chu trinh thi ngh1em va trién khai. Két qua nghién ciru cho thay, BMI
khong chi Ia didu kién sdng con cta startup ma con phan 4nh kha ning thich
1’mg clia doanh nghiép voi thi tru(‘mg trong nude. Ddng thoi, nghién ctru g(’)p
phin bo sung bang chung thuc tién cho 1y thuyét mo hinh kinh doanh trong boi
canh cac nén kinh té méi noi.

Du vdy, nghién ctru van con mét sb gii han, nhur quy mé mau nho va tap
trung vao goc nhin ciia nha sang lap. Cac nghién ctru tiép theo nén mo rong
pham vi, két hop phuong phép dinh luong va xem xét céc yéu to khac nhu
khach hang, nhan sy hay ddi tac trong hé sinh thai. Ngoai ra, can theo doi qué
trinh tién hoa mo hinh kinh doanh qua thoi gian dé danh gi4 tinh bén vimg va
kha ning thich nghi ctia cac startup trong moi truong thay doi lién tuc.
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