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1. Đặt vấn đề 
“Để tồn tại, chính họ sẽ phải vạch ra sự lỗi thời của 

những gì hiện đang tạo ra doanh thu của họ”(1). 
Những cuốn sách như chúng ta đoc̣ ngày nay đều giống 

nhau kể từ khi giấy được giới thiệu ở châu Âu vào đầu thế 
kỷ 13. Mặc dù việc Gutenberg phát minh ra máy in năm 
1440 và những cải tiến tiếp theo đối với công nghệ in ấn 
đã ảnh hưởng đến thị trường và chất lượng sản xuất giấy 
trong nhiều thế kỷ, nhưng nghệ thuật viết, minh họa và 
đóng sách vẫn là những hình thức biểu đạt văn hóa có giá 
trị và các yếu tố thiết yếu lâu đời đó vẫn không thay đổi 
cho đến thiên niên kỷ mới, khi sự phát triển của Internet 
đã khiến việc áp dụng và phổ biến các công nghệ kỹ thuật 
số trở nên khả thi, tương tư ̣diễn ra như đối với ngành xuất 
bản. Trong thập kỷ qua, một loạt xuất bản phẩm với định 
dạng mới đã xuất hiện, các nền tảng giảng dạy trực tuyến, 
thiết bị đọc sách điện tử, dịch vụ phát trực tuyến và các 
diễn đàn xã hội đã bắt đầu xâm nhập thị trường sách. 
Amazon hiện đang bán nhiều sách ở định dạng sách điện 
tử hơn cả sách giấy(2). 

Thông thường, những biến đổi công nghệ lớn, có tác 
động thay đổi gần như toàn bộ cấu trúc tổ chức như vậy 
phải trải qua các giai đoạn khác nhau trước khi chuyển 
hoàn toàn sang một mô hình kinh doanh mới mang tính 
thống nhất. Mặc dù, các công nghệ mới và hành vi người 
tiêu dùng thay đổi có thể tạo ra yêu cầu phải tái cấu trúc 
ngành và định hướng lại thị trường, nhưng trong nhiều 
trường hợp, cả doanh nghiệp và ngành đều bị ảnh hưởng 
phần lớn bởi các hành động, chính sách trong quá khứ và 
chỉ mới chuyên môn hóa được phần nào ở hiện tại.  

Sự quản lý theo lối mòn này đã được hình thành qua 

nhiều năm và dẫn đến hạn chế về tầm nhìn, định hướng 
phát triển kinh doanh của các nhà lãnh đạo trong tổ chức 
hoặc tạo ra sự bế tắc trong việc phát triển đa dạng danh 
mục xuất bản phẩm. 

2. Cơ sở lý thuyêt́ của vấn đề nghiên cứu 
Mô hiǹh kinh doanh. Như Teece (2010) đã chỉ ra, mô 

hình kinh doanh là “một mô hình khái niệm, chứ không 
phải tài chính của một doanh nghiệp, đưa ra các giả định 
ngầm định về khách hàng, hành vi của doanh thu và chi 
phí, bản chất thay đổi của nhu cầu người dùng và những 
phản ứng có thể xảy ra của đối thủ cạnh tranh”(3). Do đó, 
mô hình kinh doanh không chỉ cung cấp kết cấu hợp lý 
đằng sau việc sản xuất và cung cấp xuất bản phẩm, mà còn 
là sự hiểu biết và phản ứng chủ quan đối với thị trường và 
nhu cầu của nó. 

Với bối cảnh công nghệ liên tục thay đổi, các tổ chức 
cần theo dõi cả môi trường bên trong và bên ngoài vì các 
công ty kinh doanh xuất bản phẩm luôn phụ thuộc vào 
những tác động bên ngoài đang thay đổi này, các mô hình 
kinh doanh phải có khả năng co giãn và thích ứng được 
với những thay đổi đó. 

Các mô hình kinh doanh cơ bản trên thị trường tại Việt 
Nam hiện nay:  

- Truyền thống: mô hình xuất bản sách truyền thống 
chủ yếu dựa trên các yếu tố vật lý, bao gồm phân phối và 
bán hàng thông qua các kho và hiệu sách. 

- Bán truyền thống: mô hình được sinh ra dưới sự tác 
động của công nghệ số và thương mại điện tử. 

- Hợp tác: các công ty kinh doanh xuất bản phẩm tham 
gia vào nhiều hoạt động hợp tác liên quan đến nhà xuất 
bản: từ khai thác bản thảo, biên tập, kết nối tác giả và người 
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(nghiên cứu trường hợp chuyển đổi số tại Công ty  

Cổ phần sách điện tử Waka) 

NGUYỄN NGỌC HUYỀN 
Công ty Sodexo pass Việt Nam; Email: nguyenngochuyenxb@gmail.com

Tóm tắt: Giống như các ngành công nghiệp sáng tạo khác, ngành xuất bản tại Việt Nam hiện đang trải qua quá trình 
chuyển đổi từ định dạng, công nghệ cũ sang định dạng, công nghệ kỹ thuật số mới. Sự thay đổi này đã thách thức các mô 
hình kinh doanh hiện tại và buộc các công ty, nhà xuất bản phải xem xét lại danh mục xuất bản phẩm và năng lực công 
nghệ cốt lõi của họ. Công nghệ số hay còn gọi là “chuyển đổi số” đã tiến khá xa trong việc tạo ra các tiêu chuẩn ngành 
và hệ thống phân phối chung. Do sự khác biệt về mục tiêu, định dạng và thị trường, ngành xuất bản Việt Nam đang thiếu 
một mô hình kinh doanh ứng dụng công nghệ làm tiêu chuẩn chung cho xuất bản kỹ thuật số. Thông qua việc khảo sát các 
mô hình kinh doanh hiện tại trên thị trường, tác giả nhận định mô hình kinh doanh áp dụng chuyển đổi số của Công ty Cổ 
phần sách điện tử Waka là một mô hình có thể làm tiêu chuẩn chung cho các doanh nghiệp và các nhà xuất bản trong khi 
họ vẫn còn đang loay hoay trả lời câu hỏi “phải làm thế nào để chuyển đổi số đúng cách?” 
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tiêu dùng. 
Chế độ người dùng miễn phí (Freemium): các công ty 

kinh doanh xuất bản phẩm hoặc các nhà xuất bản cung cấp 
quyền truy tập miễn phí cho một số định dạng tệp nhất định, 
nội dung nhất định và cung cấp dịch vụ trả tiền (mức độ dịch 
vụ cao hơn) dành cho những người dùng sẵn sàng trả phí.  

Khi sản phẩm hoặc công nghệ thay đổi, một doanh 
nghiệp hoạt động hiệu quả sẽ sửa đổi hoặc kết hợp mô hình 
của mình để phản ánh điều này. Tuy nhiên, thông qua sự 
phụ thuộc vào lộ trình và các chuỗi sản xuất hiện có, các 
doanh nghiệp thường “đối mặt với những rào cản đáng kể 
đối với việc thử nghiệm mô hình kinh doanh”(4). McGrath 
(2010)(5) nhấn mạnh việc tập trung vào việc thích ứng với 
việc thay đổi các giá trị của khách hàng, ngụ ý rằng khái 
niệm mô hình kinh doanh được thúc đẩy bởi quá trình thử 
nghiệm và học hỏi liên tục. Theo quan điểm này, các mô 
hình kinh doanh không thể dự đoán trước đầy đủ và chúng 
chỉ có thể đại diện cho lợi thế tạm thời. Vì vậy, làm thế nào 
một công ty có thể biết họ nên thay đổi như thế nào? Sẽ là 
hợp lý nếu công ty bắt đầu “bằng cách đạt được sự hiểu 
biết chi tiết về tất cả các khía cạnh liên quan của sự thay 
đổi môi trường pháp lý”(6). 

Tiếp thu kiến thức mới 
Bất kỳ công ty nào đối mặt với hệ thống kinh tế kỹ 

thuật đang thay đổi sẽ phải đánh giá lại danh mục sản phẩm 
và (các) mô hình kinh doanh của họ và các giải pháp được 
chọn sẽ phản ánh hiểu biết của doanh nghiệp về cách tạo 
ra giá trị và cách khách hàng xuất hiện trong mô hình mới. 
Thu hút người tiêu dùng tham gia vào quá trình tài trợ và 
sản xuất sản phẩm hay còn gọi là huy động vốn từ cộng 
đồng người dùng là một đột phá khả thi trong thời đại công 
nghệ số. Khả năng đổi mới của doanh nghiệp cũng sẽ bị 
ảnh hưởng theo hướng được khuyến khích hoặc hạn chế 
bởi các yếu tố vĩ mô của nhà nước, luật pháp, thể chế chính 
trị, hạ tầng cơ sở vật chất, chuẩn mực văn hóa và quy tắc 
xã hội trong từng giai đoạn.  

Chuyển đổi số trong xuất bản 
Như chúng ta đã biết, bản chất phổ biến và tương tác 

của Internet thể hiện những khả năng mới về cách tổ chức 
các ngành công nghiệp liên quan đến sản xuất và tiêu 
dùng(7). Internet và số hóa đang lan rộng khắp nền kinh tế, 
làm tăng năng suất trong các ngành hiện có, cũng như tạo 
ra các cơ hội kinh doanh và thị trường mới, đồng thời cũng 
Internet cũng có thể làm suy yếu các ngành lâu đời. Thị 
trường đang phát triển trong kỷ nguyên số thường gắn liền 
với điện thoại thông minh, máy tính bảng, thiết bị đọc sách 
điện tử và các định dạng mới của tệp dữ liệu như ePub, 
PDF,... Quá trình chuyển đổi từ các sản phẩm và dịch vụ 
truyền thống sang kỹ thuật số đại diện cho những thách 
thức và thay đổi cơ bản tiềm ẩn đối với ngành xuất bản(8), 

(9), (10). Chuyên̉ đôỉ sô ́có thể ảnh hưởng đến xuất bản theo 

nhiều cách: thách thức quyền sở hữu, giảm chi phí sao 
chép, phân phối và lưu trữ, số hóa các quy trình công việc 
nội bộ (ví dụ: quy trình chỉnh sửa và truyền tải nội dung) 
hoặc trong bán hàng và tiếp thị sản 

 phẩm của cả hai từ vật lý đến điện tử (11). Các đặc điểm 
chính của xuất bản kỹ thuật số bao gồm sự sẵn có của nội 
dung ở nhiều định dạng khác nhau và chế độ xem tùy thuộc 
vào sở thích của người tiêu dùng (12). Internet đang nắm giữ 
khả năng chia sẻ rộng rãi nội dung của người dùng, hoặc 
cho phép họ được chia sẻ trên các mã nguồn mở, hoặc ngăn 
chặn sự phát triển này . Để thích ứng với chuyển đổi số, 
điều quan trọng đối với các nhà xuất bản là phải lấy khách 
hàng làm trung tâm(13).  

Tuy nhiên, không phải ai cũng đồng ý rằng chuyển đổi 
số sẽ thay đổi cơ bản các mô hình kinh doanh xuất bản hiện 
có. Nghiên cứu về chuyển đổi số ngành xuất bản ở úc đã 
chỉ ra rằng tiềm năng đột phá giả định của công nghệ kỹ 
thuật số có thể không nhất thiết phải thành hiện thực và 
thay vào đó, các nhà xuất bản có thể trải nghiệm công nghệ 
kỹ thuật số như một lực lượng hỗ trợ(14). Một xu hướng 
khác ủng hộ quan điểm này được thấy ở các nhà bán sách 
truyền thống đang nổi lên như các bên liên quan về mặt 
công nghệ, thể hiện qua hình thức các công ty kinh doanh 
xuất bản phẩm và nhà xuất bản chủ yếu hợp tác với các 
nhà bán sách trực tuyến. Điều này cho thấy các xuất bản 
phẩm được in ấn truyền thống và các xuất bản phẩm dưới 
dạng kỹ thuật số đang phát triển và hoạt động song song 
trên một loạt mô hình kinh doanh trong lĩnh vực xuất bản, 
bao gồm cả mô hình kinh doanh truyền thống, mô hình kết 
hợp và mô hình kỹ thuật số hoàn toàn(15). Mặc dù chúng ta 
đều biết rằng, đang có sự thay đổi quan trọng diễn ra đối 
với ngành xuất bản, nhưng lịch sử đã chỉ ra, rất khó để biết 
khi nào là thời điểm để tái cơ cấu triệt để hoặc thay thế các 
mô hình kinh doanh đã được thiết lập(16). 

3. Chuyên̉ đôỉ số tại Công ty cổ phần sách điện tử Waka 
Waka là một trong 15 nhà phát hành sách điện tử chính 

thức do Cục Xuất bản, In và Phát hành, Bộ Thông tin và 
Truyền thông cấp phép. Là đơn vị hoạt động đầu tiên và rất 
tích cực trên môi trường số, Waka đã sớm áp dụng các xu 
hướng công nghệ mới nhằm chuyển đổi số doanh nghiệp 
trong môi trường cạnh tranh. 

Năm 2018, Waka đã thay đổi mô hình kinh doanh phát 
hành sách, là minh chứng cho sự nhạy bén trong việc đánh 
giá thay đổi của thị trường khi mà yêu cầu về việc thỏa mãn 
những tiêu chí đọc của độc giả ngày càng tăng lên.  

Từ trước 2018 (Theo báo cáo thị trường sách điện tử quý 
II&III năm 2018 - Waka, Waka áp dụng mô hình kinh doanh 
truyền thống của ngành xuất bản như sau: 

 
 
Mô hình mới được áp dụng vào năm 2018 của Waka 
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đến nay (Theo báo cáo thị trường sách điện tử quý II&III 
năm 2018 - Waka): 

 
 
 
 
 
Với mô hình cũ, sách giấy được xuất bản và truyền thông 

khai thác trước, sau đó khoảng 1 - 2 năm mới xuất hiện sách 
điện tử (sách kỹ thuật số) dành cho số lượng độc giả ít ỏi còn 
lại vẫn còn hứng thú với tác phẩm, nên lượng người sẵn sàng 
trả phí cho sách online là rất ít, dẫn tới doanh thu không khả 
quan. Mô hình mới đã thể hiện lợi thế kinh doanh của nó khi 
tráo đổi thời gian phát hành xuất bản phẩm: thay vì sản xuất 
sách giấy trước, Waka tập trung phát hành sách điện tử ra 
mắt thị trường trước.  

Theo ông Đinh Quang Hoàng - Giám đốc điều hành của 
Waka, đã xác định rõ ràng ba giai đoạn trong chuyển đổi 
số(17), đó là: 

- Giai đoạn số hóa: Hoạt động chuyển đổi tất cả dữ liệu 
từ dạng lưu trữ truyền thống sang dạng dữ liệu lưu trữ trên 
máy tính (và/hoặc các thiết bị nhớ). Hiểu đơn giản, tất cả 
cuốn sách cần phải được chuyển thành sách điện tử. 

- Giai đoạn ứng dụng số hóa: việc sử dụng các phần 
mềm, công cụ hỗ trợ phù hợp để thao tác với dữ liệu đã số 
hóa, qua đó nâng cao năng suất nhờ vào việc giảm thiểu 
các công việc thủ công, cũng như sử dụng tối ưu dữ liệu. 

Giai đoạn chuyển đổi số: sau khi hai giai đoạn trên được 
hoàn thiện, các doanh nghiệp mới có thể bước vào giai đoạn 
chuyển đổi số. 

Và hiện nay, Waka đang ở trong giai đoạn số hai của 
chuyển đổi số, đó là ứng dụng số hóa. Với hơn 9 năm có 
mặt trên thị trường phát hành sách, trên 5 năm kinh nghiệm 
làm sách điện tử, Waka đã tích lũy được kho dữ liệu sách 
số từ quá trình hợp tác với hầu hết nhà xuất bản, các công 
ty phát hành trong nước, cũng như các đơn vị sở hữu nội 
dung nước ngoài. 

Tại giai đoạn ứng dụng số hóa này, Waka tập trung việc 
tiếp tục triển khai các ứng dụng phần mềm có tích hợp trí 
tuệ nhân tạo(18), máy học(19) và hệ cơ sở dữ liệu hành vi. ứng 
dụng này để nâng cao năng suất cho đội ngũ biên tập, giúp 
họ làm quen với quy trình xuất bản kiểu mới cho giai đoạn 
chuyển đổi số. Quá trình này cũng giúp nâng cao trải 
nghiệm từ phía người dùng cuối cùng, mang thêm nhiều 
giá trị cho người đọc (không chỉ ở nội dung sách mà còn ở 
cách người đọc tương tác với cả tác phẩm - tác giả - dịch 
giả), qua đó, tạo ra dòng doanh thu mới để bắt đầu chính 
thức chuyển sang giai đoạn chuyển đổi số.  

Tóm lại, hiện nay tại Việt Nam, một mặt, hầu hết các 
công ty kinh doanh xuất bản phẩm và các nhà xuất bản vẫn 
đang loay hoay trong cách tiếp cận công nghệ mới theo 

nhiều các khác nhau để đáp ứng với chuyển đổi số. Mặt 
khác, có những công ty như Waka lại đã tiến khá xa trong 
việc phát triển cơ sở hạ tầng kỹ thuật số, phát triển con 
người, thay đổi mô hình kinh doanh mang lại hiệu quả, đề 
xuất các tiêu chuẩn mới cho ngành và hệ thống phân phối 
xuất bản phẩm nói chung. Waka cũng đã tích cực trong việc 
ứng dụng công nghệ mới ở giai đoạn đầu, tạo tiền đề cho 
giai đoạn hai, cũng như có kế hoạch triển khai các dự án 
thí điểm thử nghiệm liên quan đến công nghệ số và đang 
thực hiện thay đổi cơ cấu tổ chức nội bộ dần dần. Thông 
qua mô hình kinh doanh mới của Waka, nếu nhân rộng mô 
hình này ra cho các doanh nghiệp trong ngành, họ sẽ có 
được kinh nghiệm vận hành, tiếp thu được một số kiến thức 
về kỹ thuật số đã có thành quả và thay đổi để phù hợp với 
doanh nghiệp mình, đồng thời, định vị vị thế doanh nghiệp 
để chủ động tiếp nhận sự thay đổi của thị trường, của công 
nghệ và của người dùng./.  
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