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Nghién clu nay dé xuét tich hgp mé hinh TOE va TAM nham phan tich
co ché tac dong truc ti€p va diéu tiét cla cac yéu té dén qua trinh
chuyén déi sé trong cac doanh nghiép nho va vla tai Viét Nam. DT liéu
nghién ctru dugc thu thap tUr 335 doanh nghiép. Phuang phap PLS-
SEM dudc sir dung dé kiém dinh cac gia thuyét. Két qua nghién ciu
xac nhan céac yéu té tién quyét trong mo hinh TOE anh hudng truc tiép
tich cuc dén qua trinh chuyén déi s6, ngoai trir chinh sach phap luat.
Yéu t8 cdm nhan tinh hitu ich va dé st dung trong mé hinh TAM thé
hién vai tro diéu tiét tich cuc mot phan 1én méi quan hé gitta nén tang
cbng nghé, bao mat an toan théng tin va qua trinh chuyén déi s6. Két
qua nghién clu cung cdp cac ham y quan tri nham thic ddy nang luc
déi méi cia doanh nghiép, t6i uu héa viéc ing dung cdng nghé, va
tang cudng hiéu qua hoat dong kinh doanh.

Abstract

This study proposes integrating TOE and TAM models to analyze the
direct and moderating effects of various factors on the digital
transformation process in small and medium-sized enterprises in
Vietnam. Data were collected from 335 enterprises. The PLS-SEM
method was employed to test hypotheses. The findings indicated that
the key factors in the TOE framework have a direct positive impact on
the digital transformation, except for regulatory policy. Perceived
usefulness and perceived ease of use in the TAM model play a positive
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partial moderating role in the relationship between technological
platform, information security, and the digital transformation. The
results provide managerial implications for enhancing firm innovation
capacity, optimizing technology adoption, and improving business
performance.

1. Dat van deé

Trong bdi canh toan ciu hoa va canh tranh gay git giita cac nén kinh té, cing véi sy phat trién
nhanh chéng cta cong nghé thong tin va nén tang sb, chuyén doi sé (CDS) da va dang 1a mot trong
nhitng yéu t quan trong quyét dinh su thanh cong ctia cac doanh nghiép. Viéc 4p dung CDS trd thanh
mot dong luc gitp doanh nghiép nho va vira (DNNVV) t6i wu hoa quy trinh ndi bg, nang cao ning
luc canh tranh, va cai thién chat luong san phém, tir d6 thu hep dan khoang cach véi cac doanh nghiép
16n. O Viét Nam, DNNVV chiém ty 1& xap xi 97% trong téng s6 cac doanh nghiép dang hoat dong,
dong gop khoang 45% vao GDP cua nén kinh té, va tao ra hon 60% viéc 1am cho toan xa hoi (Bo Ké
hoach va Pau tu, 2022).

Trén thyc té, CDS 1a xu hudng tit yéu nhung khong phai doanh nghiép nao ciing thanh cong. Mot
s6 doanh nghiép tién phong trong céng nghé s6 di tré thanh nhing tdp doan c6 ning lyc canh tranh
cao nho chuyén d6i mo hinh hoat dong, dap tmg tt hon nhu cdu khach hang va quan 1y ngudn lyc
hiéu qua hon. Tuy nhién, phan I6n DNNVV Viét Nam dang gip kho khan do ning luc tai chinh yéu,
1o 1i thong tin, dit gdy chudi cung tmg, thiéu nén tang cong nghé thong tin dii manh dé hd trg CDS,
thiéu k¥ ning trong luc lugng lao dong, thiéu lanh dao cé tu duy sé phut hop, cing voi thach thic vé
van hoa va cong nghé sb trong doanh nghiép (VCCI, 2023).

Céc nghién ctru vé rao can ciing nhu cac yéu t quyét dinh dén qua trinh CDS cta cic DNNVV
con nhiéu han ché khi dong nghién ctru hién tai thuong tap trung vao timg nhoém yéu td riéng 1é nhu
chc yéu td noi tai cua doanh nghiép hodc cac yéu té mang tinh c4 nhan ma bo qua sy tac dong qua lai
giita chung. Chang han, Duong Nguyén Thanh Thuy (2025) két luan rang mic d6 CDS cua céac
DNNVYV Viét Nam phu thudc vao chinh sach quan 1y ciia nha nudce, ning lyc ddi méi sang tao cia
doanh nghiép, nang lyc 1anh dao va quan tri, cling nhu cam nhan v& rui ro kinh doanh. Tuy nhién,
Nguyén Dang Tué (2024) lai cho rang cam nhan tinh hitu ich va d& st dung 1a dong co chinh dbi vé6i
qué trinh CDS ctia DNNVV. Trén thé gidi, cac nghién ctru thuong huéng dén chién luge CPS ciia
doanh nghi€p (Omrani va cdng su, 2024; Qalati va cdng sy, 2021). Viéc lam sang t6 chu dé CPs
trong cac DNNVV s& gop phan gitip ning cao hiéu qua va ning lyc canh tranh cta cac doanh nghiép
trong nén kinh té.

2. Co sé ly thuyét va xay dung gia thuyét nghién ciru

2.1. Chuyén doi so

CPS duoc xem nhu mot chudi cac hoat dong hay mot qua trinh hoan chinh cia viée ap dung sb
hoéa & mic dd cao hon nham tao ra nhiing phuong thirc lam viéc mdéi (Vial, 2021). Qua trinh CBS
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thudng trai qua ba cap dg, bao gom: (1) s6 hoa dit liéu, (2) ing dung va van hanh s, va (3) CDS toan
dién (Verhoef va cong sy, 2021). Lee va cong su (2021) cho rang CDS 1a viéc tich hop cac cong nghé
ky thuat $6 vao moi khia canh va hoat dong ciia mot td chirc nham tao ra cdc md hinh kinh doanh méi
va nang cao hiéu qua hoat dong. D liéu 16n, cong nghé chudi khéi, tri tué nhan tao, Internet van vat,
hay dién toan ddm may 1a nhiing vi du tiéu biéu vé cac cong nghé dang thiic day qua trinh nay.

2.2, Tich hop mé hinh t6 chirc - cong nghé - méi trwong va chap nhin céng nghé

M5 hinh té chirc - cong nghé - méi truong (Technology - Organization - Environment — TOE)
dugc dé xuat boi Tornatzky va Fleischer (1990). TOE dugc danh gia 1a 1y thuyét manh mé va linh
hoat dé kham pha cach cac yéu té anh huong dén qué trinh CBS. Tuy nhién, nhiéu quan diém cho
rang diém yéu cua TOE 1a chi nhdn manh yéu t6 t6 chtrc va méi truong ma bo qua cap do ca nhan,
nhu: thai do ciia nha quan 1y, k¥ nang s6 ciia nhan vién, hodc sy khang cu véi thay doi, von 1a cac yéu
t6 dic biét quan trong trong DNNVV — noi ma quyét dinh cta ¢4 nhan ¢ anh huong 16n dén két qua
t6 chirc (Prakash, 2025). Wen va Chen (2010) cho rang cin bo sung thém cac bién khac dé hoan thién
khung TOE, chéng han nhu: cac yéu t6 xa hoi hoc, yéu t6 nhan thc, cling nhu cac yéu td dac tha theo
bdi canh qubc gia nhu chinh sach va quy dinh cta chinh phu, ha tang cong nghé va vin hoa.

M6 hinh chap nhan cong nghé (Technology Acceptance Model — TAM) do Davis (1989b) dé xuét
tap trung vao y dinh hanh vi ciia ngudi dung ca nhan trong viéc chap nhan cong nghé thong qua hai
yéu t6 c6t 16i: cam nhan tinh hitu ich va cam nhan d& sir dung. Mic di TAM cung cip nén tang quan
trong cho viéc hiéu hanh vi chap nhan coéng nghé, song nhidu nghién ctru dé chi ra diém yéu cua no
1a thiéu yéu t6 bdi canh t6 chirc va méi truong, vi TAM duogc phit trién ban dau cho hé thong may
tinh ca nhan chir khong phai cho cac qua trinh chuyén di & cip t6 chirc hay chién luoc (Ajibade,
2018). Ukoha va cong su (2011) cho rang cac nghién ctru thuc nghiém vé TAM khéng phai liic nao
cling dua ra két qua nhit quan va rd rang; goi ¥ rang TAM céan dugc két hop véi cac mé hinh va Iy
thuyét khac vé chdp nhan cong nghé dé nang cao kha ning giai thich.

CPS 1a qua trinh da cap d9, doi hoi xem xét sy twong tac gitra nhan thirc c4 nhan, nang luc to chic
va ap lyc moi trudng bén ngoai. Viée tich hop gitra TAM va TOE dugc ky vong s& cung cip céach tiép
can hiéu qua hon trong viéc giai thich co ché chap nhan va trién khai cong nghé sb & cap do to chic.

2.3, Xdy dung gia thuyét nghién ciru
2.3.1. Béi canh céng nghé va chuyén déi sé

2.3.1.1. Nén tang cong nghé. Nén tang cong nghé bao gdbm phan cimg, phin mém, ha ting mang,
cong cu va hé thong can thiét dé trién khai va két ndi cac giai phap sd trong toan bo t6 chirc (Hanelt
va cong su, 2021). Nén tang cong nghé dong vai tro giup DNNVV ting tdc do thuc hién nhiing thay
d6i mong mudn. Cac DNNVV c6 ha tang k¥ thuat s6 s& chuén bi tot va san sang hon dé trién khai cac
du 4n CPBS. Nguoc lai, CDS sé& gip nhidu kho khin khi trién khai néu thiéu cac hé théng va cong cu
can thiét (Ghaleb va cong su, 2021). Do d6, nhom téc gia dat gia thuyét:
Gia thuyét Hy: Nén tang cong nghé anh huong tich cuc dén quda trinh CBS.

2.3.1.2. Hé thong bdo mdt va an toan théng tin. Hé thong bao mat va an toan thong tin 1a tap hop
cac bién phap, cong cuy, va quy trinh nham bao v¢ dir li¢u, thong tin, va cac hé théng cong ngh¢ khoi
cac mbi de doa, truy cap trai phép, méat mat, hodc hu hong (Shukla va cong su, 2022). HE théng bao
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mat va an toan thong tin dugc xem la tru cft quan trong trong vi¢c bao v¢ tai san s6 cua doanh nghiép,
déc biét trong qua trinh CDS, khi doanh nghiép phai xtr 1y va luu trit dit li¢u 16n va van hanh cac hé
thdng cong nghé phuc tap. Viéc dau tu hiéu qua vao hé thdng bao mat thong tin khong chi giup doanh
nghiép giam thiéu cac rui ro an ninh ma con tao ra moi truong tin cdy dé thuc ddy su chap nhan va
mo rong CDS (Ghaleb va cong s, 2021). Do d6, gia thuyét tiép theo la:

Gid thuyét Ho: Bdo mdt an toan thong tin anh hwéng tich cuc dén qud trinh CPS.

2.3.2. Béi canh 16 chire va chuyén doi sé

2.3.2.1. Nang lyc s6 ciia lanh dao. Nang lyc s6 cta lanh dao doanh nghiép 14 kha ning va trinh
d6 ciia ngudi lanh dao trong viée hiéu, ap dung, va khai thac hiéu qua cac cong nghé sé dé dinh huéng,
trién khai, va quan 1y qua trinh CDS (Hsu va cong su, 2019). Ning luc s6 ciia ngudi dimg dau doanh
nghiép déng vai trd quyét dinh téc d6 CPS. Lanh dao am hiéu vé CBS s& quyét liét trong viéc xay
dung nén tang cong nghé va thay d6i van hoa to chire. Chi khi nguoi dimg dau ¢ nang luc s6 véi kha
nang ndm bét va ap dung cong nghé mot cach sang tao thi méi cod thé tao ra mot moi trrong lam viée
dé dang tiép nhan sy thay d6i va khuyén khich CDS (Barykin va cong su, 2021). Do d6, nhom tac gia
cho rang:
Gid thuyét Hs: Nang luc s6 cia lanh dao anh hiong tich cue dén qud trinh CBS.

2.3.2.2. Nguén lyc tai chinh. Ngudn lyc tai chinh dé cap dén ngudn vén ma doanh nghiép c6 thé
huy dong va sir dung d¢é trién khai, duy tri, va tdi wu hoa cac hoat dong CPS (Zhang & Wang, 2024).
Ngudn lyc tai chinh 14 yéu t6 quyét dinh trong viéc trién khai thanh cong céc chién luge CDS, boi no
gitip doanh nghiép c6 thé dau tur vao cac cong nghé mai, nang cap hé théng hién tai va dao tao nhan
vién vé k¥ ning s6. Ngudn luc tai chinh con giup doanh nghiép duy tri va phat trién cac nén tang sb
trong sudt qué trinh chuyén dbi (Becker va cong sy, 2018). Vi vdy, nhom tac gia cho rang:
Gid thuyét Hy: Nguon lyc tai chinh anh hwong tich cue dén qud trinh CPS.

2.3.2.3. Pdo tao phdat trién. Hoat dong dao tao phat trién ky nang s6 1a qué trinh cung cép kién
thirc va ky ning can thiét && nhan vién co thé st dung hiéu qua cac cong nghé sb trong cong viéc
(Omrani va cong sy, 2024). Hoat dong dao tao phat trién con giup hinh thanh vin héa té chirc linh
hoat va sin sang thay d6i. Khi nhan vién c6 dii kha ning str dung cong nghé méi, ho s& tham gia tich
cuc vao cac sang kién CDS, tir d6 gitup doanh nghiép vuot qua cac rao can vé cong nghé va CDS hiéu
qua (Barykin va cong sy, 2021). Do d6, nhom tac gia dat gia thuyét:
Gid thuyét Hs: Dao tao phat trién anh huong tich cue dén qud trinh CPS.

2.3.2.4. B6i méi sang tao. D6 méi sang tao 1a qué trinh tao ra va ap dung cac ¥ tudng, phuong
phap hodc quy trinh méi nhdm nang cao hiéu qua va lgi thé canh tranh (Kochetkov, 2023). D6i méi
sang tao khong chi 12 yéu t6 then chét dé duy tri sw canh tranh trong méi trudng kinh doanh hién dai
ma con 1a dong luc thuc day qué trinh CDS (Teece, 2018). P6i méi sang tao ciing gilip tao ra moi
treong lam viée coi ma, khuyén khich sang tao va tim ra cac giai phap méi ap dung vao san xudt kinh
doanh. Tir d6, nghién ciru dé xuét gia thuyét:

Gia thuyét Hs: D6i méi sang tao anh huong tich cwc dén qua trinh CPS.
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2.3.3. Boi canh méi trwong va chuyén doi so

2.3.3.1. Chinh séach phdp lugt. Chinh sach phap luat vé CDS 1a h¢ théng quy dinh va céng cu quan
1y do nha nude ban hanh nham thiic ddy, dinh hudng va hd tro qua trinh tmg dung céng nghé sb trong
hoat dong ciia doanh nghiép (Succurro & Donati, 2025). Mot moi truong phap 1y thuan loi ¢6 thé tao
dong luc cho cac doanh nghiép, dac biét la DNNVYV, trong viéc dau tu vao cong nghé mai va trién
khai cac sang kién CDS. Mbi truong phap 1y viing chic ciing gitp giam thiéu sy bat on, tir d6 tao didu
kién thuan loi cho viéc trién khai cac chién lwoc CDS mot cach hiéu qua (Becker va cong sy, 2018).
Do d6, nhom tac gia dat gia thuyét:
Gid thuyét Hy: Chinh sach phép ludt anh hieong tich cuee dén qud trinh CPS.

2.3.3.2. Trdi nghiém s6 ciia khdch hang. Trai nghiém s ctia khach hang 1a mirc do khach hang wu
tién sir dung céc kénh va nén tang s trong toan bo hanh trinh mua hang va twong tac véi doanh nghiép
(Lemon & Verhoef, 2016). Khach hang ngay nay yéu cau cac dich vu nhanh chéng, thuan tién va cé
tinh ca nhan hoa cao thong qua cac nén tang k¥ thuat s6; do d6, doanh nghiép phai thay ddi cach thirc
van hanh, chuyén dbi tir mé hinh kinh doanh truyén thong sang mé hinh kinh doanh s6 (Qalati va
cong sy, 2021). Viée ap dung cong nghé méi nham cai thién chat lwong san pham, cung cap céc trai
nghiém da kénh va xdy dung cac nén tang tuong tac sd gitip phuc vu khach hang tét hon. Vi vay,
nhom téc gia cho rang:
Gid thuyét Hs: Trai nghiém so ciia khdach hang anh hwéng tich cuc dén quda trinh CPS.

2.3.3.3. Ap luc canh tranh. Ap luc canh tranh duoc dinh nghia 1a strc ép ma doanh nghiép cam
nhan tir cac dbi thu trong cing nganh (Teece, 2018). Khi dbi thu canh tranh 4p dung cac cong nghé
s6 m&i vao hoat dong thi CBS khong con 1a lya chon ma tr¢ thanh mot yéu td bat budc ddi voi
DNNVV dé duy tri sy ton tai va phat trién. DNNVV d6i dién v6i nhidu kho khin vé ngudn lyc nhung
lai ¢ thé tan dung dugc suc ép tu sy canh tranh dé thuc déy viéc déi méi va cai tién cong nghé sb
(Ghobakhloo & Ching, 2019). Do do, nghién ctru nay gia dinh:
Gid thuyét Ho: Ap lwc tir doi thii canh tranh anh huéng tich cwe dén qud trinh CBS.

2.3.4. Vai tro diéu tiét ciia yéu 16 cam nhdn tinh hitu ich va cam nhén dé sir dung

Davis (1989a) cho rang nhan thirc clia ngudi sir dung dong vai trd quan trong trong viée ting
cuong hodc 1am suy yéu tac dong cua cac diéu kién cong nghé ddi vai viée ap dung hé théng mai.

Cam nhan tinh hitu ich 1a mirc d6 ma mot c4 nhan tin ring viéc sir dung cong nghé gitip ning cao
hidu qua cong viéc (Davis, 1989b). Néu ngudi sir dung cam nhén rang nén tang cong nghé s gitip cai
thién nang suét va tao ra lgi ich rd rang, ho s€ cé xu hudng san sang chép nhan va trién khai cong
nghé vao hoat dong kinh doanh. Lanh dao doanh nghiép néu khong nhén thitc dugc tinh hi¢u qua va
hitu ich ciia nén tang cong nghé s, qua trinh CDS sé& bi can tré (Barykin va cong sy, 2021). Tuong
tw, hé thong bao mat va an toan thong tin dong vai trd then chdt trong qué trinh CDS, dic biét 1a dbi
v6i cac DNNVV, noi ma dit lidu va thong tin thuong xuyén dwoc chia sé va xir Iy qua cac nén tang
$6. Tuy nhién, viéc ap dung hi¢u qua hé théng bao mat phy thudc dang ké vao cam nhén vé sy hiru
ich cua hé théng (Mandal & S, 2023). Vi vdy, nhom tac gia dé xuit:
Gid thuyét Hipa: Cam nhdn tinh hitu ich diéu tiét tich cuc moi quan hé gitta nén tang cong nghé va
quda trinh CDS.
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Gid thuyét Hig,: Cam nhén tinh hitu ich diéu tiét tich cwe moi quan hé giita bdo mdt an toan théng
tin va qud trinh CDS.

Cam nhan d& sir dung 1a mirc ¢ ma nguoi ding tin rang viée sir dung cong nghé khong doi hoi
nhiéu nd luc (Davis, 1989b). Theo TAM, néu cong nghé duoc cam nhan 1a dé sir dung va khong doi
hoi nhiéu k¥ ning hay thoi gian hoc hoi, doanh nghiép s& d& dang chip nhan va tich hop cong nghé
vao quy trinh hoat dong ctia minh. Bén canh d6, cam nhan dé str dung ciing déng vai trd quan trong
trong viéc chap nhan va trién khai cac hé thong bao mat va an toan thong tin trong DNNVV (Hasani
va cong sy, 2023). Néu hé thong bao mat dugc thiét ké khong phirc tap va dé dang tich hop vao céac
quy trinh cong viéc hién tai, lanh dao va nhan vién sé ch?ip nhén va trién khai cac giai phap bao mat
nhanh hon. Do d6, nhom tac gia cho rang:

Gid thuyét H1.: Cam nhdn dé sir dung diéu tiét tich cue moi quan hé giika nén tang cong nghé va qud
trinh CDS.

Gid thuyét Hyip: Cam nhdn dé sir dung diéu tiét tich cwe méi quan hé giita bao mdt an toan thong tin
va qud trinh CDS.
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3. Phuong phap nghién ctru

3.1. Thu thdp dir liéu

Dit liéu nghién ctru dugc thu thap tir 350 phiéu khéo sat tir dai dién cac nha quan 1y cia cac DNNVV,

thong qua sy gitip 6 cuia Hi¢p hdi Doanh nghié€p nho va vira Viét Nam. Sau khi loai bo cac cau tra 161

thiéu thong tin, s6 lugng dwoc dua vao phan tich 1a 335 mau (Bang 1).

Bang 1.

Théng ké md ta miu
Chi tiéu Cong nghiép Dich vu Nong, 1am, Téng

xay dung thuy san

S6 luong lao dong (nguoi) 185 94 56 335
Dudi 10 135 65 34 234
Tir 10 dén 49 24 23 16 63
Tir 50 dén 99 20 4 4 28
Tir 100 dén 200 6 2 2 10
Ngudn vén kinh doanh (ty dong) 180 101 54 335
Dudi 10 121 66 18 205
Tir 10 dén 30 31 14 13 58
Tur 31 dén 50 17 7 15 39
Tir 51 dén 100 11 14 8 33
Doanh thu hang nam (ty ddng) 195 84 56 335
Dudi 10 43 4 6 53
Tir 10 dén 50 108 65 34 207
Tir 51 dén 200 44 15 16 75

3.2. Thiét ké thang do

Béng hoi str dung thang do Likert 5 mirc d6, tir 1 — Hoan toan khong ddng y dén 5 — Hoan toan dong

y (Bang 2). Céac cau hdi do Iuong dugc tham khéo tir nhitng nghién ctru trude d6 va tuan theo quy trinh

dich xudi - nguogc gitra tieng Anh va tiéng Viét. B6i véi moi cau hdi déu co sy hudng dan cu thé dé dam

bao cac cdu tra 161 dugc chinh xac, phan dnh ding muc dich nghién ctru. Két qua kiém dinh don nhan

t6 Harman cho thiy van dé sai 1éch phuong phép chung d3 dugc kiém soét tot khi téng phwong sai trich
& mutc dudi 30%, nhé hon mirc ti da cho phép 50%.
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Bang 2.
Thang do va ma hoa
Ma hoa Thang do Ngudn Hé s6 tai VIF
ngoai
NTCN Nén tang cong nghé (o= 0,848; CR = 0,851, va AVE = (,688)
NTCN1 Hé théng cong nghé ddng bo, dap tmg kha ning thyc hién CDS. (Ghaleb va 0,851 2,111
A X . N s A a1 X K. 2o \ i L cong su, 2021)
NTCN2 ge; tShong cong nghé co toc do ket noi dam bao cho viée thuc hién 0.841 2,043
NTCN3 H¢ thépg cong nghé c6 khd nang tich hop véi cac nén tang ky 0,854 2,087
thuat s6 mdi khi can thiét.
NTCNA4 Hf} tl}(”)ng cif)ngi ngl}é thuong xuyén dugc cép nhat va nang cap dé 0767 1,569
dap tmg yéu cau cua CDS.
BMAT Bdo mdt an toan thong tin (0. = 0,773; CR = 0,779, va AVE = 0,687)
Doanh nghiép c6 co ché bao vé hiéu qua dé ngan chan viéce truy
BMAT3 cép hodc str dung thong tin, dit liéu trai phép. 0.862 1,693
BMAT4 Doanh nghiép c6 céc quy trinh bao mét 1d rang dé duy tri tinh an 5 0,820 1,601
N A T A (Ghaleb va
toan ctia thong tin va dit liéu ndi bo. A
cong su, 2021)
Doanh nghiép thuong xuyén kiém tra, gidm sat va cdp nhat hé
BMATS thong nham bao dam tinh bao mat va toan ven ctia thong tin, dir 0,805 1,502
liu.
LDDN Nang lyc 56 cuia lanh dao doanh nghiép (.= 0,809; CR = 0,811, va AVE = 0,724)
LDDN2 Lénh dao hiéu biét v& cong nghé sb. 0,828 1,655
LPDN3  Linh dao tich cuc trong viée thiic ddy CPS. (Wazr‘égl‘;‘) Lo, 868 1,892
LDBDN4 Lanh dao chti dong hoc hdi va cap nhat xu huéng cong nghé mai. 0,856 1,796
NLTC Niing luc tai chinh (o= 0,706, CR = 0,711; va AVE = 0,630)
NLTC1 Doanh nghi¢p c6 ngén sach 10 rang cho cac du an CBS. 0,747 1,301
NLTC2 Doanh nghiép c6 mirc dau tur vao cong nghé théng tin hang nam. (Becker va 0,799 1,398
Doanh nghiép linh hoat trong phan bé tai chinh cho sang kidn "% 5% 2018)
NLTC4 doanh nghiép linh hoat trong phan bo tai chinh cho sang kién 0.834 1,510
cong nghé.
DTPT Bdo tgo phat trién (o= 0,757: CR = 0,757; va AVE = 0,578)
Doanh nghiép nhan thirc 1 tm quan trong cia kién thirc s6 va
BTPTI cong ngh¢ dé dao tao cho nhan vién. 0,751 1,426
DTPT3 Doanh nghiép 4p dung phuong phap dao tao nhan rong ky nang 0,770 1,515
s0 cho nhan vién. (Barykin va
I A : A 5 N A 4 cong su, 2021)
DTPT4 Doan}l ng}Nne.lz khEyen khich hoc tap, thuc hanh va ra quyét dinh 0.779 1,534
dura trén dir liéu so.
DTPT5 Doanh nghiép phit trién chuong trinh dio tao k¥ ning sb cho 0,741 1,355
nhéan vién dé dap tmg nhu cau CbS.
DMST B6i méi sang tao (a = 0,863; CR = 0,863; va AVE = 0,786)
DMST2 Doanh nghiép ¢6 chinh sach hd trg y tuong sang tao. (Teece, 2018) 0,930 3453
DMST3 Vin hoa doanh nghiép coi mé véi rii ro trong ddi méi sang tao. 0,887 2,787
DMST4 Doanh nghiép c6 co ché thudng cho ¥ tuéng dbi mai sang tao 0,840 1,819

hiéu qua.
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CSPL Chinh sach phdp ludt (.= 0,769; CR = 0,770; va AVE = 0,684)

CSPL3 Chinh sach phap lut vé CDS 16 rang. (Ghobakhloo 0,819 1,556

CSPLA Chinh sach phap luat hd trg doanh nghiép trong qué trinh CBS. &2gllu9r;g, 0,819 1,547

CSPL5 Chinh sach phap luét vé CDS duogc trién khai dong bo. 0,842 1,605

TNKH Trai nghiém khach hang (o.= 0,820; CR = 0,821; va AVE = 0,735)

TNKH1 Khach hang sir dung nhiéu kénh truc tuyén dé tuong tac. (Qalati va 0,873 1,983

TNKH3 Khach hang ky vong c4 nhan héa trai nghiém trén nén tang sb. cong su, 2021) 0,852 1,751

TNKH4 Khéch hang thich phan héi trén nén tang sb. 0,847 1,812

DICT Boi thii canh tranh (o = 0,847; CR = 0,850; va AVE = 0,685)

PTCTI Déi thu dang tmg dung cong nghé sb hiéu qua. (Ghobakhloo 0,823 1,959

PTCT2 Téc do CDS cua dbi thi 1am tang 4p luc cho doanh nghiép. &281111'91;& 0,840 1,910

PTCT3 Doanh nghiép phai CDS dé duy tri loi thé canh tranh. 0,831 1,887

R s

CNHI Cdm nhdn tinh hitu ich (o.= 0,817, CR = 0,824, va AVE = 0,644)

CNHI1 CPS dem lai nhiéu gia tri moi cho doanh nghiép. 0,818 1,679

CNHI2 CPS gitip doanh nghiép tiét kiém dugc nhiu kinh phi. (Mandal &S, 0772 1,686

CNHI3 CDS gitip doanh nghiép hoat dong thuan tién hon. 2023) 0,804 1,665

CNHIM4 CBS rét hitu ich dbi véi moi hoat ddng ciia doanh nghiép. 0,816 1,728

DSD Cam nhdn dé sir dung (0= 0,828; CR = 0,849; va AVE = 0,657)

DSD1 Hoc hoi va img dung cong nghé s6 trong cong viéc khong hdkho.  (Marangunié 0,842 1,764

DSD2 Thao tic trén tmg dung sb kh4 don gian. &2((})r1a5n)jé, 0,839 1,881

DSD3 Cong viéc dé dang duoc hoan thanh néu c6 tmg dung so. 0,804 1,791

DSD4 ggﬁi;éég L;dlllrgq;:é(ﬁ 1y moi luc, moi noi chi béng mot vai thao tac 0753 1,643

CPS Chuyén doi s6 (.= 0,871; CR = 0,872; va AVE = 0,610)

CPbs1 Doanh nghiép hudng t6i s6 hoa tat ca nhing gi c6 thé. 0,777 2321

CbS2 Doanh nghiép dang thiic diy cac quy trinh kinh doanh méi dugce 0,787 2,036
xdy dung dua trén cac cong nghé hién dai.

CPS3 II))}zllatntlrli gngl;;ippshfg glmsf (cl;iicchc\(:);l%n rg%flé s6 tién tién trong céc dur 4n 0.819 2.130

(Garzoni va

CbS7 Doanh nghiép huéng t&i nang cao hiu qua tuong tac véi khach  ¢ong sir, 2020) 0,797 2,629
hang thong qua cong nghé so.

CPS8 ?;aﬁgnig:é?% g.ang 4p dung cong nghé sb dé cai thién hiéu qua 0,789 2,101

CbS9 Doanh nghiép dang m¢ rng céc kénh va nén tang sb nhim ting 0,713 1,718

kha ning tiép can khéch hang va ning cao chét luong dich vu.

Ghi chii: VIF: Hé s6 phong dai phuong sai.

13



Nguyén Thij Loan va cong su (2026) JABES 37(2) 04-21

4. Két qua nghién ciru

4.1. Danh gia mo hinh do luvong

Dé kiém tra d9 tin cdy cia thang do, nhom tac gia st dung hé s tai ngoai (Outer Loading),
Cronbach’s Alpha, va d¢ tin cdy tong hop (Composite Reliability — CR). Sau khi loai bo cac thang do
khong thoa mén, gi4 tri Cronbach’s Alpha va CR cia cac thang do con lai déu 16n hon 0,7. Gia tri
phuong sai trich trung binh (Average Variance Extracted — AVE) 16n hon 0,5 nén céc thang do dat
tiéu chuan vé tinh hoi tu (Bang 2).

Tinh phén biét cta cac thang do dugc dam bao theo tiéu chuan Fornell-Larcker khi vAVE ctia mdi
bién tiém an 16n hon cac hé sb twong quan vai bién khac (Bang 3) va ngudng ty 1¢ Heterotrait-
Monotrait thoa man nho hon 0,9 (Bang 4).

Bang 3.

Tiéu chuén Fornell - Larcker

BMAT CNHI CSPL CBbS DSD IBDN NLTC NICN TNKH BMST BDICT BDIPT

BMAT 0829

CNHI 0043 0803

CSPL 0176 0126 0827

CPS 0376 0281 0338 0781

DSD 0112 0263 0027 0246 0810

LDDN 0065 0152 0097 04% 0169 0851

NLTC 0306 0225 0203 0724 0167 0392 079

NTCN 0200 0325 0]140 0529 023 0268 045 0829

TNKH 0246 0192 0304 0788 0197 0434 0643 0481 0857

PMST 0275 0207 03% 0714 0128 0338 054 0415 0589 0887
DICT 0208 0288 0268 0649 0108 0467 0464 0384 0520 0470 0827
DIPT 0210 0182 0106 0412 0175 0214 0204 0098 0314 03% 0241 076l

Ghi chii: Ky hiéu cac bién dugc trinh bay trong Bang 2.
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Bang 4.
Ty 1€ Heterotrait-Monotrait

BMAT CNHI CSPL CBS DSD IBDN NLTC NICN TNKH DMST DICT DIPT

BMAT

CNHI 0078

CSPL 0230 016l

CbS 0456 0328 0413

DSD 0148 032 0057 0283

LbDN 0080 0,18 0121 0587 0,195

NLTC 0414 0288 0398 0823 0216 0519

NICN 035 0399 0173 0615 0289 0324 0577

TNKH 0307 0227 038 0830 0228 0532 0844 0575

DMST 0335 0245 0411 084 0147 0405 069 0485 0699
bICT 0259 0336 0333 0752 0127 0563 0597 0455 0621 0,548
bTPT 0276 0230 0141 0508 0219 0274 0279 0124 0398 0437 0302

Ghi chii: Ky hiéu céc bién dugc trinh bay trong Bang 2.

4.2. Pdnh gid mé hinh cdu triic

V6i muc tiéu kham pha ¢& miu nho, phuwong phap mé hinh phuong trinh céu trac theo phuong
phap binh phuong nho nhit (Partial Least Squares - Structural Equation Modeling — PLS-SEM) 1a
phit hop. Hé sb phong dai phuong sai (Variance Inflation Factor — VIF) dugc st dung dé danh gia
hién tuong da cong tuyén. Két qua Bang 2 cho thy cac bién quan sat déu c6 gia tri VIF thap hon
ngudng 5,0; mé hinh nghién ctru khong gip phai vin dé da cong tuyén nghiém trong. Gié tri R? bang
0,769, phan 4nh mirc d6 giai thich tuong ddi cao ctia mé hinh. Hé s tac dong f2 (Bang 5) dao dong
tir 0,013 dén 0,280, biéu thi cac tac dong tir nho dén trung binh. Chi sé Q2 bang 0,507, 16n hon 0,5,
phan anh ning lyc dy bao tot ciia mo hinh.

K thuat ldy mau c6 hoan lai (Bootstrapping) dugc sir dung dé kiém dinh gia thuyét nghién ctru
(Bang 5). Vi cac tac dong tryc tiép, nén tang cong nghé (B = 0,230, p < 0,05) va bao mét an toan
thong tin (B = 0,118, p < 0,05) anh hudéng tich cuc dén qua trinh CDS, ung ho gia thuyét H; va Ha.
Tuong tu, nang luc s6 cua lanh dao (B =0,061, p <0,05), nguén lyc tai chinh (B = 0,155, p < 0,05),
dao tao phat trién (B = 0,080, p < 0,05), va d6i m&i sang tao (B = 0,190, p < 0,05) anh hudng tich cuc
dén qué trinh CBS, hé tro gia thuyét Hs, Ha, Hs va He. Méc du vay, tac dong cia yéu tb nang luc )
clia lanh dao va dao tao phat trién twong d6i yéu. Trai nghiém s ctia khach hang (B = 0,257, p <0,05)
va ap luc tir d6i thi canh tranh (B = 0,140, p < 0,05) thé hién cac tac dong tich cuc, ung ho gia thuyét
Hs va Ho. Tuy nhién, chinh sach phép luat khong phai 14 diéu kién tién quyét thuc day qua trinh CDS
(p > 0,05). Vi vay, gia thuyét Hy bi bac bo.

Vi tac dong diéu tiét, cam nhén tinh hitu ich ching minh vai tro thuc diy mdi quan hé giira nén
tang cong nghé va qua trinh CBS (B = 0,034, p < 0,05). Cam nhan d& sir dung diéu tiét tich cuc mdi
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quan hé giita bao mat an toan thong tin va qua trinh CBS (B = 0,032, p < 0,05). Do d6, gia thuyét Hio,
va Hyip duge chép nhan. Két qua nghién ctru bac bo gia thuyét Hig, va Hira (p > 0,05).

Bang 5.
Két qua kiém dinh gia thuyét nghién ciru
Gia thuyét Tac dong B t p 2 Két luén
Truec tiép
Hi NTCN — CbS 0,230 5,080 0,000 0,138  Chép nhan
H> BMAT — CPS 0,118 4,576 0,000 0,073  Chap nhan
Hs LDDN — CbS 0,061 2,167 0,030 0,017  Chép nhan
Ha NLTC — CbS 0,155 3,414 0,001 0,073 Chép nhan
Hs DTPT — CBS 0,080 3,130 0,002 0,033  Chap nhan
He DMST — CPS 0,190 6,041 0,000 0,222 Chép nhan
H CSPL — CbBS 0,034 1,438 0,151 0,007 Bacbo
Hs TNKH — CbS 0,257 5,921 0,000 0,280  Chap nhan
Ho DTCT - CbS 0,140 4,169 0,000 0,070  Chép nhan
Diéu tiét
Hioa CNHI x NTCN — CbS 0,034 2,104 0,035 0,018  Chap nhan
Hiop CNHI x BMAT— CDS 0,013 0,704 0,481 0,003  Bacbo
Hila DSD x NTCN — CbS 0,020 1,357 0,175 0,006  Bacbo
Hiw DSD x BMAT— CBS 0,032 2,019 0,044 0,013 Chép nhéan
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LN .

LI

Hinh 2. Két qua danh gia mé hinh cdu trac

5. Thao luan

Bdi canh cong nghé déng vai trd quan trong trong qué trinh CDS (Hanelt va cong sy, 2021; Ghaleb
va cong sy, 2021). Theo d6, cac nha quan ly can xem viéc dau tu vao ha tﬁng cong nghé nhu hé théng
méy chu, phan mém quan ly, mang ndi bd va cic cong cu s6 héa co ban nhur mot chién luge cbt 15i.
Viéc xay dung nén tang cong nghé én dinh, an toan s€ tao diéu kién thuan loi cho viéc tich hop dir
lidu, t6i wru hoa quy trinh, nang cao hiéu qua van hanh. Dam bao ha ting cong nghé va an ninh mang
khong chi giap DNNVV giam thiéu rao can k¥ thudt ma con tao diéu kién thuén lgi cho viéc tich hop
dir liéu, gia tang niém tin tir khach hang va ddi tic, dam bao hidu qua kinh doanh; tir d6 thuc diy quéa
trinh CBS thuan loi hon.

B&i canh t6 chire duge xem 1a yéu té thiic day hanh trinh CDS (Barykin va cong sy, 2021; Zhang
& Wang, 2024). Trong bdi canh Viét Nam, sy chii ddng nang cao ning luc sd cho lanh dao dugc xem
1a chién lugc then chbt. Nhiéu DNNVV hién nay da nhan thuc 10 sy can thiét cua viéc dao tao ky
nang s6 cho nhan vién nhim nang cao ning suét lao dong va kha ning van hanh cac cong nghé méi.
Nha quan ly ciing can tao moi trudng md, noi nhan vién dugc phép dé xuét, thr nghiém va thét bai
ma khong bi phat; dong thoi ghi nhan va khen thuéng nhimg sang kién ctia nhan vién. Thyc té cho
thdy nhitng doanh nghiép c6 méi truong khuyén khich sang tao va thir nghiém céc giai phap méi s&
tmg dung cong nghé s hiéu qua hon, tir d6 nang cao ning luc thich nghi va phat trién.
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B&i canh mdi truong anh huéng dén qué trinh CBS (Succurro & Donati, 2025; Ghobakhloo &
Ching, 2019). bé ung pho vdi ap lyc canh tranh tir cac doanh nghiép 16n, tranh tut hau, nha quan ly
doanh nghiép can danh gia va tdi wu hoa cac quy trinh ndi bo dé ting hiéu qua van hanh, giam chi
phi, cai thién chét lwong dich vy, tao nén tang cho viéc ap dung cac giai phap sb. Dé dap ing ky vong
vé trai nghiém s6 ctia khach hang, lanh dao doanh nghiép ciing can phai tai thiét ké toan bo mo hinh
kinh doanh theo huéng ldy khach hang lam trung tAm, gitip cai thién mirc d6 hai long, ting long trung
thanh va nang cao hiéu qua canh tranh; tir d6 thuc day qué trinh CDS dat két qua tot hon.

Trai v6i 1y thuyét TOE ban dau, két qua nghién ctru cho thay chinh sach phap luat khong phai 1a
dong lyc thiic ddy qué trinh CDS. Piéu nay c6 thé giai thich boi tim quan trong ctia cac yéu t6 noi tai
trong to chirc, chang han nhu: tim nhin va cam két cua lanh dao, ning luc sb ciia doi ngii, van hoa
d6i mai, ciing nhu kha ning phan bd va quan tri ngudn luc, c6 thé giit vai tro then chdt va mang tinh
quyét dinh hon trong viéc thic day cac sang kién CDS so véi cac hd tro hay quy dinh dén tir moi
truong bén ngoai (Held va cong sy, 2026). Két qua nay ciing phan anh thuc té ring cac chinh sach
lién quan dén CDS thudng mang tinh dinh hudéng chung, con hiéu qua trién khai phu thudc 16n vao
nang lyc va mac d6 sin sang cua timg doanh nghiép. Chinh sach c¢6 thé chi dong vai tro gian tiép
hodc tao diéu kién hon 1a dong luc truc tiép thuc déy qua trinh CBS.

Cam nhan tinh hiru ich va d& sir dung diéu tiét mot phan mdi quan hé giira nén tang cong nghé,
bao mat an toan thong tin, va qua trinh CDS (Davis, 1989a). Cac nha quan Iy DNNVV can lya chon
hé thdng cong nghé d& thao tac, truc quan, dang tin cdy; giup nhan vién nhanh chéng lam quen va
g dung trong cong viéc hang ngay, ddng thoi can truyén thong rd rang vé loi ich thuc té ma cong
nghé mang lai cho doanh nghiép nhu ting hiéu qua quy trinh, giam 15i van hanh, nang cao an toan di
lidu, cai thién nang suét lao dong. Viéc td chirc cac budi tap huén, hudéng dan sir dung va chia sé kinh
nghiém thyc tién s& giup nhéan vién nhan thirc rd hon vé tién ich va tinh d& sir dung cua cong nghé.
Khi nhén thirc dugc nang cao, sy chép nhén va trién khai cong nghé s& dién ra nhanh chéng va hiéu
qua hon; dong thoi thiic ddy qua trinh CBS trd nén bén viing, mang lai gia tri thuc sy cho doanh
nghiép.

5.1. Nhitng dong gop cua nghién ciru

Vé mat 1y thuyét, viéc tich hop hai Iy thuyét TOE va TAM vao mot khung thong nhat giup giai
thich co ché chap nhan va trién khai cong nghé s6 trong DNNVV mét cach toan dién hon, gép phan
nang cao kha ning dyu doan ciia mé hinh. Bén canh d6, két qua nghién ciru gitip bd sung bang chimng
thuc nghiém manh mé vé hiéu qua cua viéc tich hop mo6 hinh TOE va TAM trong bdi canh CPS &
c4c nén kinh té dang phat trién nhu Viét Nam. V& mat thuc tién, mic du cha d& CPS da thu hut nhidu
su quan tam, nhung phan 16n cac nghién ctru hién nay tap trung vao cac tap doan 16n. Nghién ctru ciia
nhém tac gia mé rong hiéu biét vé co ché CDS trong DNNVV, gitip nang cao kha ning canh tranh
ctia doanh nghiép, tdi wu hoa sir dung nguén luc.

5.2. Han ché va huéng nghién cieu twong lai

Thir nhat, nghién ctru st dung thiét ké dit lidu ct ngang tai mot thoi diém, vi vy kha nang két
luan vé mbi quan hé nhan qua con han ché. Cac nghién ctu tiép theo c6 thé sir dung dir liéu chudi
thoi gian dé cung cép thém bﬁng chung thuc nghiém. Thir hai, pham vi nghién ctru chi dugc thuc hién
tai Viét Nam. Can c6 thém cac nghién ctru da khu vyc, da vin hoéa dé cung cb thém két qua
nghién cuu.
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