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1. Cô sôû lyù luaän
1.1. Naêng löïc quaûn trò 
Thuaät ngöõ “naêng löïc quaûn trò” ñaõ vaø ñang ñöôïc

baøn luaän roäng raõi bôûi caùc hoïc giaû trong suoát caùc
thaäp kyû qua. White (1959) laø ngöôøi ñaàu tieân söû
duïng thuaät ngöõ “naêng löïc” ñeå moâ taû ñaëc ñieåm lieân
quan tôùi tính caùch, trí thoâng minh hoïc thuaät, khaû
naêng laøm vieäc vôùi ñoäng löïc cao vaø hieäu suaát vöôït
troäi trong coâng vieäc. McClelland (1973) laäp luaän
khaùi nieäm “naêng löïc” lieân quan ñeán haønh vi laøm
vieäc vaø uûng hoä quan ñieåm döïa treân caùc haønh vi coù
theå döï ñoaùn chuaån xaùc hieäu suaát vaø hieäu quaû quaûn

trò. Töø caùch tieáp caän nguoàn nhaân löïc, Lado vaø
Wilson (1994) chuaån hoùa khaùi nieäm "naêng löïc
quaûn trò” gaén lieàn vôùi khaû naêng cuûa NQT trong
vieäc huy ñoäng, phaùt trieån vaø khai thaùc caùc nguoàn
löïc vaø chuyeån ñoåi caùc nguoàn löïc naøy thaønh nhöõng
saûn phaåm vaø dòch vuï coù giaù trò cho caùc beân lieân
quan. Trong boái caûnh cuûa DNNVV, naêng löïc quaûn
trò thöôøng ñöôïc nghieân cöùu nhö ñaëc ñieåm cuûa
doanh nhaân - ngöôøi sôû höõu vaø quaûn lyù doanh
nghieäp (Gibb, 2005). Naêng löïc quaûn trò thöôøng
ñöôïc tieáp caän vôùi 3 thaønh toá cô baûn: kieán thöùc, kyõ
naêng vaø thaùi ñoä hoaëc haønh vi caàn thieát ñeå thöïc
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TaÄP TRUNG PHaùT TRIEÅN NaÊNG LÖÏC 
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TRoNG XUaÁT KHaÅU NoÂNG SaÛN 

- TIEÁP CaÄN THEo moÂ HÌNH KaNo - IPa

l Leâ Tieán ÑaïT

Toùm TaéT:
Naêng löïc quaûn trò ñöôïc coi laø yeáu toá then choát aûnh höôûng ñeán söï thaønh coâng trong kinh doanh

xuaát khaåu (XK) cuûa caùc doanh nghieäp nhoû vaø vöøa (DNNVV). Nghieân cöùu naøy söû duïng moâ hình
tích hôïp KANO-IPA nhaèm ñieàu tra nhaän thöùc cuûa caùc nhaø quaûn trò (NQT) veà nhu caàu ñaøo taïo
naêng löïc. Baèng phaân tích KANO-IPA, keát quaû nghieân cöùu cho thaáy, caùc nhoùm naêng löïc nhö Nhoùm
naêng löïc chuyeân moân nhaèm vöôït qua haøng raøo tieâu chuaån kyõ thuaät (TCKT) trong XK noâng saûn
(NS); Nhoùm naêng löïc xaây döïng maïng löôùi quan heä trong XK NS; Nhoùm naêng löïc hoïc hoûi & tö duy
nhaèm naâng cao caùc kyõ naêng/ kieán thöùc trong XK NS. Baøi vieát cuõng ñeà xuaát moät soá chöông trình
ñaøo taïo nhaèm phaùt trieån caùc nhoùm naêng löïc naøy.. 

Töø khoùa: naêng löïc quaûn trò, KANO-IPA, doanh nghieäp nhoû vaø vöøa. 
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hieän vai troø quaûn trò moät caùch hieäu quaû nhaèm giuùp
toå chöùc ñaït ñöôïc caùc muïc tieâu chieán löôïc (Gibb,
2005; McGregor & Tweed, 2001).

1.2. Naêng löïc quaûn trò trong xuaát khaåu cuûa caùc
doanh nghieäp nhoû vaø vöøa Vieät Nam

Vieät Nam ñang theo ñuoåi chieán löôïc xuùc tieán
XK vaø hoaït ñoäng naøy ñöôïc ñaùnh giaù laø ñoøn baåy cho
söï taêng tröôûng vaø phaùt trieån cho caùc DNNVV. Taïi
Vieät Nam, caùc DNNVV ñaõ vaø ñang theå hieän raát toát
vai troø cuûa mình vaøo taêng tröôûng XK cuûa quoác gia.
Maët khaùc, nguoàn lôïi mang laïi töø hoaït ñoäng XK
trong toång doanh thu cuõng ñöôïc xem laø moät thöôùc
ño quan troïng cho hieäu quaû caïnh tranh cuûa DNNVV
(Sithole, 2007). Tuy nhieân, haïn cheá veà nguoàn löïc
coøn ñang laø moät trôû ngaïi lôùn ñoái vôùi caùc DNNVV
Vieät Nam. Theo ñoù, ngöôøi chuû - NQT caáp cao cuûa
DNNVV caàn coù naêng löïc laäp keá hoaïch vaø ñöa ra
caùc quyeát ñònh chieán löôïc. Ñaëc bieät, hoaït ñoäng XK
thöôøng ñoøi hoûi kieán thöùc vaø thoâng tin caäp nhaät, caùch
quaûng caùo vaø baùn haøng môùi, cuõng nhö söï quen
thuoäc vôùi vaên hoùa vaø caùch thöùc kinh doanh treân thò
tröôøng nöôùc ngoaøi. Baát chaáp nhöõng khoù khaên vaø ruûi
ro cuûa hoaït ñoäng XK, moät soá löôïng khoâng nhoû NQT
caùc DNNVV vaãn khoâng ngöøng ñieàu chænh, hoïc hoûi
caùc kyõ naêng caàn thieát vaø tieáp tuïc tìm kieám thò
tröôøng nöôùc ngoaøi cho saûn phaåm/dòch vuï cuûa mình.
Coù nhieàu bieán soá lieân quan ñeán naêng löïc caïnh tranh
cuûa caùc DNNVV, trong ñoù naêng löïc quaûn trò vaãn
luoân ñöôïc xem laø yeáu toá then choát (Anderson, 2001;
Subramanian, 1998).

2. Phöông phaùp nghieân cöùu
2.1. Moâ hình vaø Thang ño
Ñoái vôùi vieäc ñaùnh giaù thöïc traïng nhu caàu ñaøo 

taïo veà caùc kyõ naêng nhaèm xaây döïng caùc chöông 
trình ñaøo taïo naâng cao NLQT cho caùc NQT
DNNVV ôû Vieät Nam, nghieân cöùu söû duïng moâ hình
KANO-IPA. Moâ hình tích hôïp KANO - IPA ñöôïc
xaây döïng döïa treân 2 yeáu toá laø “Möùc ñoä quan troïng”
(Importance) vaø “Möùc ñoä thöïc hieän”
(Performance) vaø döïa vaøo trò soá trung bình cuûa 2
yeáu toá treân ñeå xaây döïng moät ma traän Quadrant goàm
4 oâ, vôùi caùc chieán löôïc: Taäp trung phaùt trieån; Tieáp
tuïc duy trì, Giaûm söï ñaàu tö; Haïn cheá phaùt trieån. 

Nghieân cöùu naøy söû duïng thang ño Likert 5 
möùc ñoä, töông öùng vôùi 5 khoaûng ñieåm trung bình
nhö sau:

- Khoaûng thöù nhaát: töø 1 ñeán 1,8: raát khoâng quan
troïng.

- Khoaûng thöù hai: töø 1,81 ñeán 2,6: khoâng quan
troïng.

- Khoaûng thöù ba: töø 2,61 ñeán 3,4: bình thöôøng/
trung bình.

- Khoaûng thöù tö: töø 3,41 ñeán 4,2: quan troïng.
- Khoaûng thöù naêm: töø 4,2 ñeán 5: raát quan troïng.
Döïa treân ñieåm trung bình ñöa ra bôûi caùc chuû

DNNVV veà möùc ñoä quan troïng cuûa caùc nhoùm naêng
löïc, ñeà taøi gôïi yù söï taäp trung vaøo caùc kyõ naêng ñöôïc
ñaùnh giaù laø quan troïng hôn. 

2.2. Thu thaäp döõ lieäu 
Toång theå cuûa nghieân cöùu naøy bao goàm caùc

DNNVV XKNS cuûa Vieät Nam. Moät maãu thuaän
tieän töø toång theå cuûa nghieân cöùu naøy ñöôïc löïa choïn.
Cuoäc khaûo saùt chính thöùc ñaõ ñöôïc thöïc hieän nhaèm
ñieàu tra nhaän thöùc cuûa caùc NQT DNNVV Vieät
Nam veà taàm quan troïng vaø möùc ñoä thöïc hieän cuûa
caùc thuoäc tính veà nhu caàu ñaøo taïo. Coù 4 ñieàu tra
vieân tieáp caän tröïc tieáp 124 NQT töø danh saùch caùc
DNNVV XK NS.

2.3. Phaân tích döõ lieäu 
Trong nghieân cöùu naøy, ñieåm trung bình cuûa möùc

ñoä quan troïng vaø möùc ñoä thöïc hieän cuûa moãi thuoäc
tính ñöôïc söû duïng laøm ñieåm giao nhau ñeå taùch löôùi
IPA thaønh 4 goùc phaàn tö. Hai chieàu löôùi hieån thò taàm
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CHIEÁN LÖÔÏC C
Taäp trung phaùt trieån
(Concentrate here)

CHIEÁN LÖÔÏC K
Tieáp tuïc duy trì

(Keep up good work)

CHIEÁN LÖÔÏC L
Haïn cheá phaùt trieån

(Low priority)

CHIEÁN LÖÔÏC P
Giaûm söï ñaàu tö

(Possible overkill)

Hình 1: Ma traän Taàm quan troïng - Möùc ñoä
theå hieän (Importance Performance Analysis)
vôùi caùc chieán löôïc töông öùng 
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Möùc ñoä thöïc hieän (Möùc ñoä haøi loøng)

Nguoàn: Mikulić, J. (2007)



124

quan troïng cuûa caùc thuoäc tính treân truïc tung töø cao
(treân cuøng) ñeán thaáp (döôùi cuøng) vaø möùc ñoä thöïc
hieän cuûa caùc thuoäc tính treân truïc hoaønh töø cao
(phaûi) ñeán thaáp (traùi). Truïc doïc theå hieän taàm quan
troïng cuûa caùc naêng löïc ñöôïc xeáp haïng theo thang ño
Likert 5 ñieåm, truïc ngang chæ möùc ñoä haøi loøng/thöïc
hieän cuûa caùc naêng löïc nhaø quaûn trò cuõng ñöôïc xeáp
haïng treân thang ño Likert 5 ñieåm. 

3. Keát quaû nghieân cöùu 
Ñeà taøi ñöôïc tieán haønh nghieân cöùu qua 2 böôùc

sau: (1) Ñònh löôïng caùc nhu caàu ñaøo taïo NLQT
baèng caùch tính ñieåm trung bình möùc ñoä quan troïng
vaø möùc ñoä thöïc hieän cuûa caùc nhoùm kyõ naêng quaûn trò
DNNVV; (2) Xaùc ñònh caùc khoaûng caùch cuûa caùc
nhoùm kyõ naêng quaûn trò DNVVV keát hôïp vôùi moâ
hình IPA ñeà ra caùc giaûi phaùp nhaèm xaây döïng caùc
chöông trình ñaøo taïo, naâng cao NLQT cuûa caùc NQT
DNNVV Vieät Nam nhaèm vöôït qua haøng raøo TCKT
trong XK NS. Ñieåm soá khoaûng caùch theå hieän quaõng
ñöôøng ñi töø möùc ñoä haøi loøng ñeán söï mong ñôïi cuûa
NQT theo coâng thöùc:

Khoaûng caùch chaát löôïng dòch vuï (%) 
= Ix - Px /(Ix)×100.

Trong ñoùù 
Ix : Taàm quan troïng cuûa NLQT x ( x: töø 1 ñeán 6).
Px: Möùc ñoä thöïc hieän NLQT x 
Döïa vaøo nhöõng giaù trò trung bình cuûa möùc ñoä

quan troïng vaø möùc ñoä thöïc hieän vöøa tính ñöôïc keát
hôïp vôùi möùc ñoä theå hieän cuûa yeáu toá töông öùng veõ ñoà
thò Scatter plot vaø döïa vaøo giaù trò trung bình cuûa 2
giaù trò naøy vaø möùc ñoä theå hieän ñeå phaân thaønh 4
quadrant nhö sau: 

Veà ñaùnh giaù möùc ñoä quan troïng vaø möùc ñoä haøi
loøng, ñeà taøi söû duïng ma traän IPA (Importance -
Performance Analysis), ma traän naøy giuùp phaân loaïi
caùc nhu caàu kyõ naêng quaûn trò ra thaønh caùc nhoùm ñeå
töø ñoù coù caùc chieán löôïc thích hôïp.

Ma traän IPA trong nghieân cöùu naøy gôïi yù neân taäp
trung vaøo ñaøo taïo nhoùm Naêng löïc chuyeân moân vaø
Naêng löïc xaây döïng maïng löôùi quan heä trong XKNS
bôûi 2 nhoùm naêng löïc naøy ñöôïc ñaùnh giaù laø möùc ñoä
quan troïng khaù cao (4.25/5) nhöng möùc ñoä haøi loøng
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Bieåu ñoà 1: Giaù trò trung bình cuûa möùc ñoä quan troïng vaø möùc ñoä thöïc hieän

Nguoàn: Nhoùm nghieân cöùu
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coøn thaáp (3.67 vaø 3.69/5), tieáp ñeán laø Nhoùm naêng
löïc hoïc hoûi & tö duy nhaèm naâng cao caùc kyõ naêng/
kieán thöùc trong XK NS, naêng löïc naøy coù möùc ñoä
quan troïng khaù cao (4.2/5) song möùc ñoä haøi loøng
coøn thaáp (3.57/5). Nhö vaäy, 3 nhoùm kyõ naêng caàn
phaûi taäp trung caûi thieän theo möùc ñoä öu tieân goàm:
Naêng löïc chuyeân moân, naêng löïc xaây döïng maïng
löôùi quan heä vaø naêng löïc hoïc hoûi tö duy, ngoaøi ra
nhoùm naêng löïc toå chöùc laõnh ñaïo, naêng löïc ñaïo ñöùc
kinh doanh cuõng caàn chuù yù theâm. (Baûng 1)

4. Giaûi phaùp vaø khuyeán nghò
Döïa treân keát quaû nghieân cöùu, baèng vieäc söû duïng

coâng cuï KANO-IPA veà taàm quan troïng cuûa caùc
naêng löïc quaûn trò, baøi vieát ñeà xuaát caùc nhoùm giaûi
phaùp töông öùng cho 3 nhoùm naêng löïc caàn taäp trung
caûi thieän, ñoù laø Nhoùm naêng löïc chuyeân moân nhaèm
vöôït qua haøng raøo TCKT trong XKNS; Nhoùm naêng
löïc xaây döïng maïng löôùi quan heä trong XKNS;
Nhoùm naêng löïc hoïc hoûi & tö duy nhaèm naâng cao
caùc kyõ naêng/ kieán thöùc trong XKNS. Ñaây coù theå coi
laø cô sôû cho caùc DNNVV, caùc nhaø cung caáp ñaøo taïo
vaø cô quan chöùc naêng xaây döïng caùc chöông trình

ñaøo taïo, naâng cao caùc nhoùm naêng löïc cho caùc NQT
DNNVV XKNS Vieät Nam. 

l Ñoái vôùi nhoùm naêng löïc chuyeân moân nhaèm
vöôït qua haøng raøo tieâu chuaån kyõ thuaät trong xuaát
khaåu noâng saûn

Chöông trình ñaøo taïo caàn taäp trung vaøo:
- Phaùt trieån saâu caùc kieán thöùc TCKT trong

XKNS
- Thöïc thi caùc coâng ngheä môùi nhaèm ñaùp öùng

TCKT trong XKNS nhö coâng ngheä chieáu xaï, coâng

ngheä xöû lyù hoùa chaát, thuoác baûo veä thöïc vaät, caùc
phöông phaùp vaø chaát baûo quaûn NS môùi hieän nay an
toaøn vôùi söùc khoûe.

l Ñoái vôùi nhoùm naêng löïc hoïc hoûi vaø tö duy
nhaèm naâng cao caùc kyõ naêng/ kieán thöùc trong xuaát
khaåu noâng saûn

Chöông trình ñaøo taïo veà naêng löïc hoïc hoûi vaø tö
duy nhaèm naâng cao caùc kyõ naêng/ kieán thöùc trong
XKNS caàn taäp trung phaùt trieån saâu:

- Naém vöõng moät caùch chi tieát, cuï theå caùc haøng
raøo TCKT trong XKNS ôû töøng maët haøng, töøng thò
tröôøng - khaùch haøng.

quaûn trò - quaûn lyù 
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Kyù hieäu Nhoùm kyõ naêng quaûn trò
Möùc ñoä 

quan troïng
Möùc ñoä 

thöïc hieän
Khoaûng caùch 
ñaøo taïo (%)

QD1.1 Nhoùm naêng löïc naém baét cô hoäi nhaèm phaùt trieån chieán löôïc XK NS 4.03 3.44 14.64

QD1.2 
Nhoùm naêng löïc hoïc hoûi & tö duy nhaèm naâng cao caùc kyõ naêng/ kieán
thöùc trong XK NS

4.2 3.57 15.00

QD1.3 
Nhoùm naêng löïc chuyeân moân nhaèm vöôït qua haøng raøo TCKT 
trong XKNS

4.25 3.69 13.18

QD1.4 Nhoùm naêng löïc toå chöùc & laõnh ñaïo 4.19 3.93 6.21

QD1.5 Nhoùm naêng löïc xaây döïng maïng löôùi quan heä trong XK NS 4.25 3.67 13.65

QD1.6
Nhoùm naêng löïc thöïc hieän caùc hoaït ñoäng XK NS ñaûm baûo tieâu
chuaån ñaïo ñöùc kinh doanh & traùch nhieäm xaõ hoäi

4.16 3.78 9.13

Baûng 1: Ñaùnh giaù möùc ñoä quan troïng vaø möùc ñoä thöïc hieän caùc nhoùm kyõ naêng 
quaûn trò cuûa chuû DnnVV

Nguoàn: Nhoùm nghieân cöùu
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- Naâng cao cho NQT DNNVV kieán thöùc veà tieâu
chuaån möùc dö löôïng toái ña caùc loaïi hoùa chaát, truy
xuaát nguoàn goác xuaát xöù thöôøng söû duïng HACCP
hay GAP. 

- Trang bò nhöõng caäp nhaät môùi veà vieäc thay ñoåi
caùc TCKT, nhöõng quy ñònh môùi aùp duïng cho caùc
maët haøng NS cuûa Vieät Nam ôû töøng thò tröôøng nhaát
laø caùc tieâu chuaån kó thuaät - moâi tröôøng. Trong thöïc
teá, khi hôn 1/2 caùc DNNVV chöa bieát ñeán quy ñònh
“kieåm dòch thöïc vaät nhaèm phaùt hieän saâu haïi, dòch
beänh chieáu xaï” vaø 1/3 DNVVV laø chöa ñaùp öùng
ñöôïc quy ñònh naøy, chöông trình ñaøo taïo caàn trang
bò, cung caáp kieán thöùc veà caùc quy ñònh naøy.  

- Taäp trung ñaøo taïo vaø naâng cao nhaän thöùc ñoái
vôùi caùc chöùng nhaän töï nguyeän nhö chöùng nhaän
ISO 14001 (EMS - tieâu chuaån quoác teá veà heä thoáng
moâi tröôøng), ISO 22000 (Chöùng nhaän heä thoáng
quaûn lyù veä sinh an toaøn thöïc phaåm), chöùng nhaän
HACCP (Phaân tích Nguy cô vaø Kieåm soaùt tôùi
haïn), chöùng nhaän SA 8000 (Chöùng nhaän heä thoáng
quaûn lyù traùch nhieäm xaõ hoäi cuûa DN), Chöùng nhaän
Thöïc haønh noâng nghieäp toát  (GAP-
EuroGap/Global Gap), Chöùng nhaän thöïc haønh saûn
xuaát toát  (Good Manufacturing Practice - GMP) vaø
Chöùng nhaän chaát löôïng thöïc phaåm ñaëc tröng nhö
Chæ daãn ñòa lyù (GI). 

- Xaây döïng/ boå sung noäi dung veà moâ hình ra
quyeát ñònh trong caùc hoaït ñoäng lieân quan ñeán
XKNS trong chöông trình ñaøo taïo trong nhoùm
naêng löïc naøy.

l Ñoái vôùi nhoùm naêng löïc xaây döïng maïng löôùi
quan heä trong xuaát khaåu noâng saûn

Chöông trình ñaøo taïo cho nhoùm naêng löïc naøy
caàn taäp trung saâu vaøo: kyõ naêng ñaøm phaùn thöông
löôïng trong XK NS, kyõ naêng duy trì vaø phaùt trieån
caùc moái quan heä laøm aên vôùi ñoái taùc hieän taïi. Beân
caïnh ñoù cuõng caàn chuù yù ñeán kyõ naêng thieát laäp caùc
moái quan heä vôùi ñoái taùc môùi, ñoái taùc tieàm naêng
trong töông lai.

5. Keát luaän
Baèng vieäc söû duïng moâ hình KANO-IPA döïa vaøo

trò soá trung bình cuûa hai yeáu toá laø “Möùc ñoä quan
troïng” vaø “Möùc ñoä thöïc hieän”, töø ñoù xaây döïng ma
traän Quadrant goàm 4 chieán löôïc - Taäp trung phaùt
trieån, Tieáp tuïc duy trì, Giaûm söï ñaàu tö, Haïn cheá
phaùt trieån, baøi vieát ñaõ ñeà xuaát moät soá nhoùm naêng
löïc caàn taäp trung phaùt trieån cho caùc DNNVV XKNS
Vieät Nam. Theo ñoù, 3 nhoùm naêng löïc ñöôïc ñeà xuaát
taäp trung phaùt trieån laø Nhoùm naêng löïc chuyeân moân
nhaèm vöôït qua haøng raøo TCKT trong XKNS; Nhoùm
naêng löïc xaây döïng maïng löôùi quan heä trong XK NS;
Nhoùm naêng löïc hoïc hoûi & tö duy nhaèm naâng cao
caùc kyõ naêng/ kieán thöùc trong XKNS. Baøi vieát  cuõng
ñaõ ñeà xuaát moät soá chöông trình ñaøo taïo nhaèm phaùt
trieån caùc nhoùm naêng löïc naøy. Nghieân cöùu naøy hy
voïng seõ ñoùng goùp caû treân phöông dieän lyù thuyeát veà
naêng löïc quaûn trò vaø phöông dieän thöïc tieãn coù ích
cho caùc toå chöùc ñaøo taïo, cô quan nhaø nöôùc vaø baûn
thaân caùc DNNVV trong ñaøo taïo vaø phaùt trieån ñoäi
nguõ NQT n
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abSTRaCT:
Management capacity is considered a key factor affecting the success of the export business

of small and medium-sized enterprises (SMEs). In this study, the integrated KANO-IPA model
was used to explore managers' perceptions of the need for competency training. The analysis
showed that competency groups such as the Professional competency group to overcome
technical barriers to trade in exporting agricultural products; the Competency group for building
relationship networks in agricultural exports; and the Learning & Thinking capacity group to
improve skills/knowledge in exporting products. The study also proposed some training
programs to develop these competency groups.

Keywords: management capacity, KANO-IPA, small and medium-sized enterprises. 
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