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Nghiên cứu này đề xuất tích hợp mô hình TOE và TAM nhằm phân tích 

cơ chế tác động trực tiếp và điều tiết của các yếu tố đến quá trình 

chuyển đổi số trong các doanh nghiệp nhỏ và vừa tại Việt Nam. Dữ liệu 

nghiên cứu được thu thập từ 335 doanh nghiệp. Phương pháp PLS-

SEM được sử dụng để kiểm định các giả thuyết. Kết quả nghiên cứu 

xác nhận các yếu tố tiên quyết trong mô hình TOE ảnh hưởng trực tiếp 

tích cực đến quá trình chuyển đổi số, ngoại trừ chính sách pháp luật. 

Yếu tố cảm nhận tính hữu ích và dễ sử dụng trong mô hình TAM thể 

hiện vai trò điều tiết tích cực một phần lên mối quan hệ giữa nền tảng 

công nghệ, bảo mật an toàn thông tin và quá trình chuyển đổi số. Kết 

quả nghiên cứu cung cấp các hàm ý quản trị nhằm thúc đẩy năng lực 

đổi mới của doanh nghiệp, tối ưu hóa việc ứng dụng công nghệ, và 

tăng cường hiệu quả hoạt động 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. Đặt vấn đề 

Trong bối cảnh toàn cầu hóa và cạnh tranh gay gắt giữa các nền kinh tế, cùng với sự phát triển 

nhanh chóng của công nghệ thông tin và nền tảng số, chuyển đổi số (CĐS) đã và đang là một trong 

những yếu tố quan trọng quyết định sự thành công của các doanh nghiệp. Việc áp dụng CĐS trở thành 

một động lực giúp doanh nghiệp nhỏ và vừa (DNNVV) tối ưu hóa quy trình nội bộ, nâng cao năng 

lực cạnh tranh, và cải thiện chất lượng sản phẩm, từ đó thu hẹp dần khoảng cách với các doanh nghiệp 

lớn. Ở Việt Nam, DNNVV chiếm tỷ lệ xấp xỉ 97% trong tổng số các doanh nghiệp đang hoạt động, 

đóng góp khoảng 45% vào GDP của nền kinh tế, và tạo ra hơn 60% việc làm cho toàn xã hội (Bộ Kế 

hoạch và Đầu tư, 2022).  

Trên thực tế, CĐS là xu hướng tất yếu nhưng không phải doanh nghiệp nào cũng thành công. Một 

số doanh nghiệp tiên phong trong công nghệ số đã trở thành những tập đoàn có năng lực cạnh tranh 

cao nhờ chuyển đổi mô hình hoạt động, đáp ứng tốt hơn nhu cầu khách hàng và quản lý nguồn lực 

hiệu quả hơn. Tuy nhiên, phần lớn DNNVV Việt Nam đang gặp khó khăn do năng lực tài chính yếu, 

rò rỉ thông tin, đứt gãy chuỗi cung ứng, thiếu nền tảng công nghệ thông tin đủ mạnh để hỗ trợ CĐS, 

thiếu kỹ năng trong lực lượng lao động, thiếu lãnh đạo có tư duy số phù hợp, cùng với thách thức về 

văn hóa và công nghệ số trong doanh nghiệp (VCCI, 2023).  

Các nghiên cứu về rào cản cũng như các yếu tố quyết định đến quá trình CĐS của các DNNVV 

còn nhiều hạn chế khi dòng nghiên cứu hiện tại thường tập trung vào từng nhóm yếu tố riêng lẻ như 

các yếu tố nội tại của doanh nghiệp hoặc các yếu tố mang tính cá nhân mà bỏ qua sự tác động qua lại 

giữa chúng. Chẳng hạn, Dương Nguyễn Thanh Thủy (2025) kết luận rằng mức độ CĐS của các 

DNNVV Việt Nam phụ thuộc vào chính sách quản lý của nhà nước, năng lực đổi mới sáng tạo của 

doanh nghiệp, năng lực lãnh đạo và quản trị, cũng như cảm nhận về rủi ro kinh doanh. Tuy nhiên, 

Nguyễn Đăng Tuệ (2024) lại cho rằng cảm nhận tính hữu ích và dễ sử dụng là động cơ chính đối với 

quá trình CĐS của DNNVV. Trên thế giới, các nghiên cứu thường hướng đến chiến lược CĐS của 

doanh nghiệp (Omrani và cộng sự, 2024; Qalati và cộng sự, 2021). Việc làm sáng tỏ chủ đề CĐS 

trong các DNNVV sẽ góp phần giúp nâng cao hiệu quả và năng lực cạnh tranh của các doanh nghiệp 

trong nền kinh tế. 

2. Cơ sở lý thuyết và xây dựng giả thuyết nghiên cứu 

2.1. Chuyển đổi số 

CĐS được xem như một chuỗi các hoạt động hay một quá trình hoàn chỉnh của việc áp dụng số 

hóa ở mức độ cao hơn nhằm tạo ra những phương thức làm việc mới (Vial, 2021). Quá trình CĐS 
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thường trải qua ba cấp độ, bao gồm: (1) số hóa dữ liệu, (2) ứng dụng và vận hành số, và (3) CĐS toàn 

diện (Verhoef và cộng sự, 2021). Lee và cộng sự (2021) cho rằng CĐS là việc tích hợp các công nghệ 

kỹ thuật số vào mọi khía cạnh và hoạt động của một tổ chức nhằm tạo ra các mô hình kinh doanh mới 

và nâng cao hiệu quả hoạt động. Dữ liệu lớn, công nghệ chuỗi khối, trí tuệ nhân tạo, Internet vạn vật, 

hay điện toán đám mây là những ví dụ tiêu biểu về các công nghệ đang thúc đẩy quá trình này.   

2.2. Tích hợp mô hình tổ chức - công nghệ - môi trường và chấp nhận công nghệ  

Mô hình tổ chức - công nghệ - môi trường (Technology - Organization - Environment – TOE) 

được đề xuất bởi Tornatzky và Fleischer (1990). TOE được đánh giá là lý thuyết mạnh mẽ và linh 

hoạt để khám phá cách các yếu tố ảnh hưởng đến quá trình CĐS. Tuy nhiên, nhiều quan điểm cho 

rằng điểm yếu của TOE là chỉ nhấn mạnh yếu tố tổ chức và môi trường mà bỏ qua cấp độ cá nhân, 

như: thái độ của nhà quản lý, kỹ năng số của nhân viên, hoặc sự kháng cự với thay đổi, vốn là các yếu 

tố đặc biệt quan trọng trong DNNVV ‒ nơi mà quyết định của cá nhân có ảnh hưởng lớn đến kết quả 

tổ chức (Prakash, 2025). Wen và Chen (2010) cho rằng cần bổ sung thêm các biến khác để hoàn thiện 

khung TOE, chẳng hạn như: các yếu tố xã hội học, yếu tố nhận thức, cũng như các yếu tố đặc thù theo 

bối cảnh quốc gia như chính sách và quy định của chính phủ, hạ tầng công nghệ và văn hóa. 

Mô hình chấp nhận công nghệ (Technology Acceptance Model – TAM) do Davis (1989b) đề xuất 

tập trung vào ý định hành vi của người dùng cá nhân trong việc chấp nhận công nghệ thông qua hai 

yếu tố cốt lõi: cảm nhận tính hữu ích và cảm nhận dễ sử dụng. Mặc dù TAM cung cấp nền tảng quan 

trọng cho việc hiểu hành vi chấp nhận công nghệ, song nhiều nghiên cứu đã chỉ ra điểm yếu của nó 

là thiếu yếu tố bối cảnh tổ chức và môi trường, vì TAM được phát triển ban đầu cho hệ thống máy 

tính cá nhân chứ không phải cho các quá trình chuyển đổi ở cấp tổ chức hay chiến lược (Ajibade, 

2018). Ukoha và cộng sự (2011) cho rằng các nghiên cứu thực nghiệm về TAM không phải lúc nào 

cũng đưa ra kết quả nhất quán và rõ ràng; gợi ý rằng TAM cần được kết hợp với các mô hình và lý 

thuyết khác về chấp nhận công nghệ để nâng cao khả năng giải thích. 

CĐS là quá trình đa cấp độ, đòi hỏi xem xét sự tương tác giữa nhận thức cá nhân, năng lực tổ chức 

và áp lực môi trường bên ngoài. Việc tích hợp giữa TAM và TOE được kỳ vọng sẽ cung cấp cách tiếp 

cận hiệu quả hơn trong việc giải thích cơ chế chấp nhận và triển khai công nghệ số ở cấp độ tổ chức. 

2.3. Xây dựng giả thuyết nghiên cứu 

2.3.1. Bối cảnh công nghệ và chuyển đổi số 

2.3.1.1. Nền tảng công nghệ. Nền tảng công nghệ bao gồm phần cứng, phần mềm, hạ tầng mạng, 

công cụ và hệ thống cần thiết để triển khai và kết nối các giải pháp số trong toàn bộ tổ chức (Hanelt 

và cộng sự, 2021). Nền tảng công nghệ đóng vai trò giúp DNNVV tăng tốc độ thực hiện những thay 

đổi mong muốn. Các DNNVV có hạ tầng kỹ thuật số sẽ chuẩn bị tốt và sẵn sàng hơn để triển khai các 

dự án CĐS. Ngược lại, CĐS sẽ gặp nhiều khó khăn khi triển khai nếu thiếu các hệ thống và công cụ 

cần thiết (Ghaleb và cộng sự, 2021). Do đó, nhóm tác giả đặt giả thuyết: 

Giả thuyết H1: Nền tảng công nghệ ảnh hưởng tích cực đến quá trình CĐS. 

2.3.1.2. Hệ thống bảo mật và an toàn thông tin. Hệ thống bảo mật và an toàn thông tin là tập hợp 

các biện pháp, công cụ, và quy trình nhằm bảo vệ dữ liệu, thông tin, và các hệ thống công nghệ khỏi 

các mối đe dọa, truy cập trái phép, mất mát, hoặc hư hỏng (Shukla và cộng sự, 2022). Hệ thống bảo 
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mật và an toàn thông tin được xem là trụ cột quan trọng trong việc bảo vệ tài sản số của doanh nghiệp, 

đặc biệt trong quá trình CĐS, khi doanh nghiệp phải xử lý và lưu trữ dữ liệu lớn và vận hành các hệ 

thống công nghệ phức tạp. Việc đầu tư hiệu quả vào hệ thống bảo mật thông tin không chỉ giúp doanh 

nghiệp giảm thiểu các rủi ro an ninh mà còn tạo ra môi trường tin cậy để thúc đẩy sự chấp nhận và 

mở rộng CĐS (Ghaleb và cộng sự, 2021). Do đó, giả thuyết tiếp theo là:  

Giả thuyết H2: Bảo mật an toàn thông tin ảnh hưởng tích cực đến quá trình CĐS. 

2.3.2. Bối cảnh tổ chức và chuyển đổi số 

2.3.2.1. Năng lực số của lãnh đạo. Năng lực số của lãnh đạo doanh nghiệp là khả năng và trình 

độ của người lãnh đạo trong việc hiểu, áp dụng, và khai thác hiệu quả các công nghệ số để định hướng, 

triển khai, và quản lý quá trình CĐS (Hsu và cộng sự, 2019). Năng lực số của người đứng đầu doanh 

nghiệp đóng vai trò quyết định tốc độ CĐS. Lãnh đạo am hiểu về CĐS sẽ quyết liệt trong việc xây 

dựng nền tảng công nghệ và thay đổi văn hóa tổ chức. Chỉ khi người đứng đầu có năng lực số với khả 

năng nắm bắt và áp dụng công nghệ một cách sáng tạo thì mới có thể tạo ra một môi trường làm việc 

dễ dàng tiếp nhận sự thay đổi và khuyến khích CĐS (Barykin và cộng sự, 2021). Do đó, nhóm tác giả 

cho rằng: 

Giả thuyết H3: Năng lực số của lãnh đạo ảnh hưởng tích cực đến quá trình CĐS. 

2.3.2.2. Nguồn lực tài chính. Nguồn lực tài chính đề cập đến nguồn vốn mà doanh nghiệp có thể 

huy động và sử dụng để triển khai, duy trì, và tối ưu hóa các hoạt động CĐS (Zhang & Wang, 2024). 

Nguồn lực tài chính là yếu tố quyết định trong việc triển khai thành công các chiến lược CĐS, bởi nó 

giúp doanh nghiệp có thể đầu tư vào các công nghệ mới, nâng cấp hệ thống hiện tại và đào tạo nhân 

viên về kỹ năng số. Nguồn lực tài chính còn giúp doanh nghiệp duy trì và phát triển các nền tảng số 

trong suốt quá trình chuyển đổi (Becker và cộng sự, 2018). Vì vậy, nhóm tác giả cho rằng: 

Giả thuyết H4: Nguồn lực tài chính ảnh hưởng tích cực đến quá trình CĐS. 

2.3.2.3. Đào tạo phát triển. Hoạt động đào tạo phát triển kỹ năng số là quá trình cung cấp kiến 

thức và kỹ năng cần thiết để nhân viên có thể sử dụng hiệu quả các công nghệ số trong công việc 

(Omrani và cộng sự, 2024). Hoạt động đào tạo phát triển còn giúp hình thành văn hóa tổ chức linh 

hoạt và sẵn sàng thay đổi. Khi nhân viên có đủ khả năng sử dụng công nghệ mới, họ sẽ tham gia tích 

cực vào các sáng kiến CĐS, từ đó giúp doanh nghiệp vượt qua các rào cản về công nghệ và CĐS hiệu 

quả (Barykin và cộng sự, 2021). Do đó, nhóm tác giả đặt giả thuyết: 

Giả thuyết H5: Đào tạo phát triển ảnh hưởng tích cực đến quá trình CĐS. 

2.3.2.4. Đổi mới sáng tạo. Đổi mới sáng tạo là quá trình tạo ra và áp dụng các ý tưởng, phương 

pháp hoặc quy trình mới nhằm nâng cao hiệu quả và lợi thế cạnh tranh (Kochetkov, 2023). Đổi mới 

sáng tạo không chỉ là yếu tố then chốt để duy trì sự cạnh tranh trong môi trường kinh doanh hiện đại 

mà còn là động lực thúc đẩy quá trình CĐS (Teece, 2018). Đổi mới sáng tạo cũng giúp tạo ra môi 

trường làm việc cởi mở, khuyến khích sáng tạo và tìm ra các giải pháp mới áp dụng vào sản xuất kinh 

doanh. Từ đó, nghiên cứu đề xuất giả thuyết: 

Giả thuyết H6: Đổi mới sáng tạo ảnh hưởng tích cực đến quá trình CĐS. 
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2.3.3. Bối cảnh môi trường và chuyển đổi số 

2.3.3.1. Chính sách pháp luật. Chính sách pháp luật về CĐS là hệ thống quy định và công cụ quản 

lý do nhà nước ban hành nhằm thúc đẩy, định hướng và hỗ trợ quá trình ứng dụng công nghệ số trong 

hoạt động của doanh nghiệp (Succurro & Donati, 2025). Một môi trường pháp lý thuận lợi có thể tạo 

động lực cho các doanh nghiệp, đặc biệt là DNNVV, trong việc đầu tư vào công nghệ mới và triển 

khai các sáng kiến CĐS. Môi trường pháp lý vững chắc cũng giúp giảm thiểu sự bất ổn, từ đó tạo điều 

kiện thuận lợi cho việc triển khai các chiến lược CĐS một cách hiệu quả (Becker và cộng sự, 2018). 

Do đó, nhóm tác giả đặt giả thuyết: 

Giả thuyết H7: Chính sách pháp luật ảnh hưởng tích cực đến quá trình CĐS. 

2.3.3.2. Trải nghiệm số của khách hàng. Trải nghiệm số của khách hàng là mức độ khách hàng ưu 

tiên sử dụng các kênh và nền tảng số trong toàn bộ hành trình mua hàng và tương tác với doanh nghiệp 

(Lemon & Verhoef, 2016). Khách hàng ngày nay yêu cầu các dịch vụ nhanh chóng, thuận tiện và có 

tính cá nhân hóa cao thông qua các nền tảng kỹ thuật số; do đó, doanh nghiệp phải thay đổi cách thức 

vận hành, chuyển đổi từ mô hình kinh doanh truyền thống sang mô hình kinh doanh số (Qalati và 

cộng sự, 2021). Việc áp dụng công nghệ mới nhằm cải thiện chất lượng sản phẩm, cung cấp các trải 

nghiệm đa kênh và xây dựng các nền tảng tương tác số giúp phục vụ khách hàng tốt hơn. Vì vậy, 

nhóm tác giả cho rằng: 

Giả thuyết H8: Trải nghiệm số của khách hàng ảnh hưởng tích cực đến quá trình CĐS. 

2.3.3.3. Áp lực cạnh tranh. Áp lực cạnh tranh được định nghĩa là sức ép mà doanh nghiệp cảm 

nhận từ các đối thủ trong cùng ngành (Teece, 2018). Khi đối thủ cạnh tranh áp dụng các công nghệ 

số mới vào hoạt động thì CĐS không còn là lựa chọn mà trở thành một yếu tố bắt buộc đối với 

DNNVV để duy trì sự tồn tại và phát triển. DNNVV đối diện với nhiều khó khăn về nguồn lực nhưng 

lại có thể tận dụng được sức ép từ sự cạnh tranh để thúc đẩy việc đổi mới và cải tiến công nghệ số 

(Ghobakhloo & Ching, 2019). Do đó, nghiên cứu này giả định: 

Giả thuyết H9: Áp lực từ đối thủ cạnh tranh ảnh hưởng tích cực đến quá trình CĐS. 

2.3.4. Vai trò điều tiết của yếu tố cảm nhận tính hữu ích và cảm nhận dễ sử dụng 

Davis (1989a) cho rằng nhận thức của người sử dụng đóng vai trò quan trọng trong việc tăng 

cường hoặc làm suy yếu tác động của các điều kiện công nghệ đối với việc áp dụng hệ thống mới.  

Cảm nhận tính hữu ích là mức độ mà một cá nhân tin rằng việc sử dụng công nghệ giúp nâng cao 

hiệu quả công việc (Davis, 1989b). Nếu người sử dụng cảm nhận rằng nền tảng công nghệ số giúp cải 

thiện năng suất và tạo ra lợi ích rõ ràng, họ sẽ có xu hướng sẵn sàng chấp nhận và triển khai công 

nghệ vào hoạt động kinh doanh. Lãnh đạo doanh nghiệp nếu không nhận thức được tính hiệu quả và 

hữu ích của nền tảng công nghệ số, quá trình CĐS sẽ bị cản trở (Barykin và cộng sự, 2021). Tương 

tự, hệ thống bảo mật và an toàn thông tin đóng vai trò then chốt trong quá trình CĐS, đặc biệt là đối 

với các DNNVV, nơi mà dữ liệu và thông tin thường xuyên được chia sẻ và xử lý qua các nền tảng 

số. Tuy nhiên, việc áp dụng hiệu quả hệ thống bảo mật phụ thuộc đáng kể vào cảm nhận về sự hữu 

ích của hệ thống (Mandal & S, 2023). Vì vậy, nhóm tác giả đề xuất: 

Giả thuyết H10a: Cảm nhận tính hữu ích điều tiết tích cực mối quan hệ giữa nền tảng công nghệ và 

quá trình CĐS. 
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Giả thuyết H10b: Cảm nhận tính hữu ích điều tiết tích cực mối quan hệ giữa bảo mật an toàn thông 

tin và quá trình CĐS. 

Cảm nhận dễ sử dụng là mức độ mà người dùng tin rằng việc sử dụng công nghệ không đòi hỏi 

nhiều nỗ lực (Davis, 1989b). Theo TAM, nếu công nghệ được cảm nhận là dễ sử dụng và không đòi 

hỏi nhiều kỹ năng hay thời gian học hỏi, doanh nghiệp sẽ dễ dàng chấp nhận và tích hợp công nghệ 

vào quy trình hoạt động của mình. Bên cạnh đó, cảm nhận dễ sử dụng cũng đóng vai trò quan trọng 

trong việc chấp nhận và triển khai các hệ thống bảo mật và an toàn thông tin trong DNNVV (Hasani 

và cộng sự, 2023). Nếu hệ thống bảo mật được thiết kế không phức tạp và dễ dàng tích hợp vào các 

quy trình công việc hiện tại, lãnh đạo và nhân viên sẽ chấp nhận và triển khai các giải pháp bảo mật 

nhanh hơn. Do đó, nhóm tác giả cho rằng: 

Giả thuyết H11a: Cảm nhận dễ sử dụng điều tiết tích cực mối quan hệ giữa nền tảng công nghệ và quá 

trình CĐS. 

Giả thuyết H11b: Cảm nhận dễ sử dụng điều tiết tích cực mối quan hệ giữa bảo mật an toàn thông tin 

và quá trình CĐS. 
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Mô hình nghiên cứu được trình bày trong Hình 1: 

Hình 1. Mô hình nghiên cứu 
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3. Phương pháp nghiên cứu 

3.1. Thu thập dữ liệu 

Dữ liệu nghiên cứu được thu thập từ 350 phiếu khảo sát từ đại diện các nhà quản lý của các DNNVV, 

thông qua sự giúp đỡ của Hiệp hội Doanh nghiệp nhỏ và vừa Việt Nam. Sau khi loại bỏ các câu trả lời 

thiếu thông tin, số lượng được đưa vào phân tích là 335 mẫu (Bảng 1).  

Bảng 1.  

Thống kê mô tả mẫu  

Chỉ tiêu Công nghiệp 

xây dựng 

Dịch vụ Nông, lâm, 

thuỷ sản 

Tổng 

Số lượng lao động (người) 185 94 56 335 

Dưới 10  135 65 34 234 

Từ 10 đến 49  24 23 16 63 

Từ 50 đến 99  20 4 4 28 

Từ 100 đến 200  6 2 2 10 

Nguồn vốn kinh doanh (tỷ đồng) 180 101 54 335 

Dưới 10  121 66 18 205 

Từ 10 đến 30  31 14 13 58 

Từ 31 đến 50  17 7 15 39 

Từ 51 đến 100  11 14 8 33 

Doanh thu hàng năm (tỷ đồng) 195 84 56 335 

Dưới 10 43 4 6 53 

Từ 10 đến 50  108 65 34 207 

Từ 51 đến 200   44 15 16 75 

3.2. Thiết kế thang đo 

Bảng hỏi sử dụng thang đo Likert 5 mức độ, từ 1 – Hoàn toàn không đồng ý đến 5 – Hoàn toàn đồng 

ý (Bảng 2). Các câu hỏi đo lường được tham khảo từ những nghiên cứu trước đó và tuân theo quy trình 

dịch xuôi - ngược giữa tiếng Anh và tiếng Việt. Đối với mỗi câu hỏi đều có sự hướng dẫn cụ thể để đảm 

bảo các câu trả lời được chính xác, phản ánh đúng mục đích nghiên cứu. Kết quả kiểm định đơn nhân 

tố Harman cho thấy vấn đề sai lệch phương pháp chung đã được kiểm soát tốt khi tổng phương sai trích 

ở mức dưới 30%, nhỏ hơn mức tối đa cho phép 50%. 
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Bảng 2.  

Thang đo và mã hóa 

Mã hóa Thang đo Nguồn Hệ số tải 

ngoài 

VIF 

NTCN Nền tảng công nghệ (α = 0,848; CR = 0,851; và AVE = 0,688) 

NTCN1 Hệ thống công nghệ đồng bộ, đáp ứng khả năng thực hiện CĐS. (Ghaleb và 

cộng sự, 2021) 

0,851 2,111 

NTCN2 
Hệ thống công nghệ có tốc độ kết nối đảm bảo cho việc thực hiện 

CĐS. 
0,841 2,043 

NTCN3 Hệ thống công nghệ có khả năng tích hợp với các nền tảng kỹ 

thuật số mới khi cần thiết. 

0,854 2,087 

NTCN4 
Hệ thống công nghệ thường xuyên được cập nhật và nâng cấp để 

đáp ứng yêu cầu của CĐS. 
0,767 1,569 

BMAT Bảo mật an toàn thông tin (α = 0,773; CR = 0,779; và AVE = 0,687) 

BMAT3 
Doanh nghiệp có cơ chế bảo vệ hiệu quả để ngăn chặn việc truy 

cập hoặc sử dụng thông tin, dữ liệu trái phép. 

(Ghaleb và 

cộng sự, 2021) 

0,862 1,693 

BMAT4 Doanh nghiệp có các quy trình bảo mật rõ ràng để duy trì tính an 

toàn của thông tin và dữ liệu nội bộ. 

0,820 1,601 

BMAT5 

Doanh nghiệp thường xuyên kiểm tra, giám sát và cập nhật hệ 

thống nhằm bảo đảm tính bảo mật và toàn vẹn của thông tin, dữ 

liệu. 

0,805 1,502 

LĐDN Năng lực số của lãnh đạo doanh nghiệp (α = 0,809; CR = 0,811; và AVE = 0,724) 

LĐDN2 Lãnh đạo hiểu biết về công nghệ số. 

(Wang & Lo, 

2019) 

0,828 1,655 

LĐDN3 Lãnh đạo tích cực trong việc thúc đẩy CĐS. 0,868 1,892 

LĐDN4 Lãnh đạo chủ động học hỏi và cập nhật xu hướng công nghệ mới. 0,856 1,796 

NLTC Năng lực tài chính (α = 0,706; CR = 0,711; và AVE = 0,630) 

NLTC1 Doanh nghiệp có ngân sách rõ ràng cho các dự án CĐS. 

(Becker và 

cộng sự, 2018) 

0,747 1,301 

NLTC2 Doanh nghiệp có mức đầu tư vào công nghệ thông tin hàng năm. 0,799 1,398 

NLTC4 
Doanh nghiệp linh hoạt trong phân bổ tài chính cho sáng kiến 

công nghệ. 
0,834 1,510 

ĐTPT Đào tạo phát triển (α = 0,757; CR = 0,757; và AVE = 0,578) 

ĐTPT1 
Doanh nghiệp nhận thức rõ tầm quan trọng của kiến thức số và 

công nghệ để đào tạo cho nhân viên. 

(Barykin và 

cộng sự, 2021) 

0,751 1,426 

ĐTPT3 Doanh nghiệp áp dụng phương pháp đào tạo nhân rộng kỹ năng 

số cho nhân viên. 

0,770 1,515 

ĐTPT4 
Doanh nghiệp khuyến khích học tập, thực hành và ra quyết định 

dựa trên dữ liệu số. 
0,779 1,534 

ĐTPT5 Doanh nghiệp phát triển chương trình đào tạo kỹ năng số cho 

nhân viên để đáp ứng nhu cầu CĐS. 

0,741 1,355 

ĐMST Đổi mới sáng tạo (α = 0,863; CR = 0,863; và AVE = 0,786) 

ĐMST2 Doanh nghiệp có chính sách hỗ trợ ý tưởng sáng tạo. (Teece, 2018) 0,930 3,453 

ĐMST3 Văn hóa doanh nghiệp cởi mở với rủi ro trong đổi mới sáng tạo. 0,887 2,787 

ĐMST4 Doanh nghiệp có cơ chế thưởng cho ý tưởng đổi mới sáng tạo 

hiệu quả. 

0,840 1,819 
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CSPL Chính sách pháp luật (α = 0,769; CR = 0,770; và AVE = 0,684) 

CSPL3 Chính sách pháp luật về CĐS rõ ràng. (Ghobakhloo 

& Ching, 

2019) 

0,819 1,556 

CSPL4 Chính sách pháp luật hỗ trợ doanh nghiệp trong quá trình CĐS. 0,819 1,547 

CSPL5 Chính sách pháp luật về CĐS được triển khai đồng bộ. 0,842 1,605 

TNKH Trải nghiệm khách hàng (α = 0,820; CR = 0,821; và AVE = 0,735) 

TNKH1 Khách hàng sử dụng nhiều kênh trực tuyến để tương tác. (Qalati và 

cộng sự, 2021) 

0,873 1,983 

TNKH3 Khách hàng kỳ vọng cá nhân hóa trải nghiệm trên nền tảng số. 0,852 1,751 

TNKH4 Khách hàng thích phản hồi trên nền tảng số. 0,847 1,812 

ĐTCT Đối thủ cạnh tranh (α = 0,847; CR = 0,850; và AVE = 0,685) 

ĐTCT1  Đối thủ đang ứng dụng công nghệ số hiệu quả. (Ghobakhloo 

& Ching, 

2019) 

0,823 1,959 

ĐTCT2 Tốc độ CĐS của đối thủ làm tăng áp lực cho doanh nghiệp. 0,840 1,910 

ĐTCT3 Doanh nghiệp phải CĐS để duy trì lợi thế cạnh tranh. 0,831 1,887 

ĐTCT4 
Sự thay đổi nhanh chóng trong công nghệ của đối thủ buộc doanh 

nghiệp phải thích ứng và đổi mới liên tục. 
0,816 1,845 

CNHI Cảm nhận tính hữu ích (α = 0,817; CR = 0,824; và AVE = 0,644) 

CNHI1 CĐS đem lại nhiều giá trị mới cho doanh nghiệp. 

(Mandal & S, 

2023) 

0,818 1,679 

CNHI2 CĐS giúp doanh nghiệp tiết kiệm được nhiều kinh phí. 0,772 1,686 

CNHI3 CĐS giúp doanh nghiệp hoạt động thuận tiện hơn. 0,804 1,665 

CNHI4 CĐS rất hữu ích đối với mọi hoạt động của doanh nghiệp. 0,816 1,728 

DSD Cảm nhận dễ sử dụng (α = 0,828; CR = 0,849; và AVE = 0,657) 

DSD1 Học hỏi và ứng dụng công nghệ số trong công việc không hề khó. (Marangunić 

& Granić, 

2015) 

0,842 1,764 

DSD2 Thao tác trên ứng dụng số khá đơn giản. 0,839 1,881 

DSD3 Công việc dễ dàng được hoàn thành nếu có ứng dụng số. 0,804 1,791 

DSD4 
Công việc được xử lý mọi lúc, mọi nơi chỉ bằng một vài thao tác 

trên ứng dụng số. 
0,753 1,643 

CĐS Chuyển đổi số (α = 0,871; CR = 0,872; và AVE = 0,610) 

CĐS1 Doanh nghiệp hướng tới số hóa tất cả những gì có thể. 

(Garzoni và 

cộng sự, 2020) 

0,777 2,321 

CĐS2 Doanh nghiệp đang thúc đẩy các quy trình kinh doanh mới được 

xây dựng dựa trên các công nghệ hiện đại. 

0,787 2,036 

CĐS3 
Doanh nghiệp sử dụng các công nghệ số tiên tiến trong các dự án 

phát triển sản phẩm và dịch vụ mới. 
0,819 2,130 

CĐS7 Doanh nghiệp hướng tới nâng cao hiệu quả tương tác với khách 

hàng thông qua công nghệ số. 

0,797 2,629 

CĐS8 
Doanh nghiệp đang áp dụng công nghệ số để cải thiện hiệu quả 

vận hành nội bộ. 
0,789 2,101 

CĐS9 Doanh nghiệp đang mở rộng các kênh và nền tảng số nhằm tăng 

khả năng tiếp cận khách hàng và nâng cao chất lượng dịch vụ. 

0,713 1,718 

Ghi chú: VIF: Hệ số phóng đại phương sai. 
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4. Kết quả nghiên cứu 

4.1. Đánh giá mô hình đo lường 

Để kiểm tra độ tin cậy của thang đo, nhóm tác giả sử dụng hệ số tải ngoài (Outer Loading), 

Cronbach’s Alpha, và độ tin cậy tổng hợp (Composite Reliability – CR). Sau khi loại bỏ các thang đo 

không thỏa mãn, giá trị Cronbach’s Alpha và CR của các thang đo còn lại đều lớn hơn 0,7. Giá trị 

phương sai trích trung bình (Average Variance Extracted – AVE) lớn hơn 0,5 nên các thang đo đạt 

tiêu chuẩn về tính hội tụ (Bảng 2). 

Tính phân biệt của các thang đo được đảm bảo theo tiêu chuẩn Fornell-Larcker khi √AVE của mỗi 

biến tiềm ẩn lớn hơn các hệ số tương quan với biến khác (Bảng 3) và ngưỡng tỷ lệ Heterotrait-

Monotrait thỏa mãn nhỏ hơn 0,9 (Bảng 4). 

Bảng 3.  

Tiêu chuẩn Fornell - Larcker 

 BMAT CNHI CSPL CĐS DSD LĐDN NLTC NTCN TNKH ĐMST ĐTCT ĐTPT 

BMAT 0,829            

CNHI 0,043 0,803           

CSPL 0,176 0,126 0,827          

CĐS 0,376 0,281 0,338 0,781         

DSD 0,112 0,263 0,027 0,246 0,810        

LĐDN 0,065 0,152 0,097 0,494 0,169 0,851       

NLTC 0,306 0,225 0,293 0,724 0,167 0,392 0,794      

NTCN 0,290 0,325 0,140 0,529 0,234 0,268 0,445 0,829     

TNKH 0,246 0,192 0,304 0,788 0,197 0,434 0,643 0,481 0,857    

ĐMST 0,275 0,207 0,334 0,714 0,128 0,338 0,544 0,415 0,589 0,887   

ĐTCT 0,208 0,288 0,268 0,649 0,108 0,467 0,464 0,384 0,520 0,470 0,827  

ĐTPT 0,210 0,182 0,106 0,412 0,175 0,214 0,204 0,098 0,314 0,354 0,241 0,761 

Ghi chú: Ký hiệu các biến được trình bày trong Bảng 2. 

  



 
 Nguyễn Thị Loan và cộng sự (2026) JABES 37(2) 04-21 

15 

 

Bảng 4.  

Tỷ lệ Heterotrait-Monotrait 

 BMAT  CNHI  CSPL  CĐS  DSD  LĐDN  NLTC  NTCN  TNKH  ĐMST  ĐTCT  ĐTPT  

BMAT              

CNHI  0,078             

CSPL  0,230  0,161            

CĐS  0,456  0,328  0,413           

DSD  0,148  0,322  0,057  0,283          

LĐDN  0,080  0,188  0,121  0,587  0,195         

NLTC  0,414  0,288  0,398  0,823  0,216  0,519        

NTCN  0,356  0,399  0,173  0,615  0,289  0,324  0,577       

TNKH  0,307  0,227  0,383  0,830  0,228  0,532  0,844  0,575      

ĐMST  0,335  0,245  0,411  0,824  0,147  0,405  0,696  0,485  0,699     

ĐTCT  0,259  0,336  0,333  0,752  0,127  0,563  0,597  0,455  0,621  0,548    

ĐTPT  0,276  0,230  0,141  0,508  0,219  0,274  0,279  0,124  0,398  0,437  0,302   

Ghi chú: Ký hiệu các biến được trình bày trong Bảng 2. 

4.2. Đánh giá mô hình cấu trúc 

Với mục tiêu khám phá cỡ mẫu nhỏ, phương pháp mô hình phương trình cấu trúc theo phương 

pháp bình phương nhỏ nhất (Partial Least Squares - Structural Equation Modeling ‒ PLS-SEM) là 

phù hợp. Hệ số phóng đại phương sai (Variance Inflation Factor ‒ VIF) được sử dụng để đánh giá 

hiện tượng đa cộng tuyến. Kết quả Bảng 2 cho thấy các biến quan sát đều có giá trị VIF thấp hơn 

ngưỡng 5,0; mô hình nghiên cứu không gặp phải vấn đề đa cộng tuyến nghiêm trọng. Giá trị R² bằng 

0,769, phản ánh mức độ giải thích tương đối cao của mô hình. Hệ số tác động f2 (Bảng 5) dao động 

từ 0,013 đến 0,280, biểu thị các tác động từ nhỏ đến trung bình. Chỉ số Q2 bằng 0,507, lớn hơn 0,5, 

phản ánh năng lực dự báo tốt của mô hình. 

Kỹ thuật lấy mẫu có hoàn lại (Bootstrapping) được sử dụng để kiểm định giả thuyết nghiên cứu 

(Bảng 5). Với các tác động trực tiếp, nền tảng công nghệ (β = 0,230, p < 0,05) và bảo mật an toàn 

thông tin (β = 0,118, p < 0,05) ảnh hưởng tích cực đến quá trình CĐS, ủng hộ giả thuyết H1 và H2. 

Tương tự, năng lực số của lãnh đạo (β = 0,061, p < 0,05), nguồn lực tài chính (β = 0,155, p < 0,05), 

đào tạo phát triển (β = 0,080, p < 0,05), và đổi mới sáng tạo (β = 0,190, p < 0,05) ảnh hưởng tích cực 

đến quá trình CĐS, hỗ trợ giả thuyết H3, H4, H5 và H6. Mặc dù vậy, tác động của yếu tố năng lực số 

của lãnh đạo và đào tạo phát triển tương đối yếu. Trải nghiệm số của khách hàng (β = 0,257, p < 0,05) 

và áp lực từ đối thủ cạnh tranh (β = 0,140, p < 0,05) thể hiện các tác động tích cực, ủng hộ giả thuyết 

H8 và H9. Tuy nhiên, chính sách pháp luật không phải là điều kiện tiên quyết thúc đẩy quá trình CĐS 

(p > 0,05). Vì vậy, giả thuyết H7 bị bác bỏ. 

Với tác động điều tiết, cảm nhận tính hữu ích chứng minh vai trò thúc đẩy mối quan hệ giữa nền 

tảng công nghệ và quá trình CĐS (β = 0,034, p < 0,05). Cảm nhận dễ sử dụng điều tiết tích cực mối 
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quan hệ giữa bảo mật an toàn thông tin và quá trình CĐS (β = 0,032, p < 0,05). Do đó, giả thuyết H10a 

và H11b được chấp nhận. Kết quả nghiên cứu bác bỏ giả thuyết H10b và H11a (p > 0,05). 

Bảng 5.  

Kết quả kiểm định giả thuyết nghiên cứu 

Giả thuyết Tác động  t p f2 Kết luận 

 Trực tiếp 

H1 NTCN → CĐS 0,230 5,080 0,000 0,138 Chấp nhận 

H2 BMAT → CĐS 0,118 4,576 0,000 0,073 Chấp nhận 

H3 LĐDN → CĐS 0,061 2,167 0,030 0,017 Chấp nhận 

H4 NLTC → CĐS 0,155 3,414 0,001 0,073 Chấp nhận 

H5 ĐTPT → CĐS 0,080 3,130 0,002 0,033 Chấp nhận 

H6 ĐMST → CĐS 0,190 6,041 0,000 0,222 Chấp nhận 

H7 CSPL → CĐS 0,034 1,438 0,151 0,007 Bác bỏ 

H8 TNKH → CĐS 0,257 5,921 0,000 0,280 Chấp nhận 

H9 ĐTCT → CĐS 0,140 4,169 0,000 0,070 Chấp nhận 

 Điều tiết 

H10a CNHI x NTCN → CĐS 0,034 2,104 0,035 0,018 Chấp nhận 

H10b CNHI x BMAT→ CĐS 0,013 0,704 0,481 0,003 Bác bỏ 

H11a DSD x NTCN → CĐS 0,020 1,357 0,175 0,006 Bác bỏ 

H11b DSD x BMAT→ CĐS 0,032 2,019 0,044 0,013 Chấp nhận 
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Hình 2. Kết quả đánh giá mô hình cấu trúc 

5. Thảo luận  

Bối cảnh công nghệ đóng vai trò quan trọng trong quá trình CĐS (Hanelt và cộng sự, 2021; Ghaleb 

và cộng sự, 2021). Theo đó, các nhà quản lý cần xem việc đầu tư vào hạ tầng công nghệ như hệ thống 

máy chủ, phần mềm quản lý, mạng nội bộ và các công cụ số hóa cơ bản như một chiến lược cốt lõi. 

Việc xây dựng nền tảng công nghệ ổn định, an toàn sẽ tạo điều kiện thuận lợi cho việc tích hợp dữ 

liệu, tối ưu hóa quy trình, nâng cao hiệu quả vận hành. Đảm bảo hạ tầng công nghệ và an ninh mạng 

không chỉ giúp DNNVV giảm thiểu rào cản kỹ thuật mà còn tạo điều kiện thuận lợi cho việc tích hợp 

dữ liệu, gia tăng niềm tin từ khách hàng và đối tác, đảm bảo hiệu quả kinh doanh; từ đó thúc đẩy quá 

trình CĐS thuận lợi hơn.  

Bối cảnh tổ chức được xem là yếu tố thúc đẩy hành trình CĐS (Barykin và cộng sự, 2021; Zhang 

& Wang, 2024). Trong bối cảnh Việt Nam, sự chủ động nâng cao năng lực số cho lãnh đạo được xem 

là chiến lược then chốt. Nhiều DNNVV hiện nay đã nhận thức rõ sự cần thiết của việc đào tạo kỹ 

năng số cho nhân viên nhằm nâng cao năng suất lao động và khả năng vận hành các công nghệ mới. 

Nhà quản lý cũng cần tạo môi trường mở, nơi nhân viên được phép đề xuất, thử nghiệm và thất bại 

mà không bị phạt; đồng thời ghi nhận và khen thưởng những sáng kiến của nhân viên. Thực tế cho 

thấy những doanh nghiệp có môi trường khuyến khích sáng tạo và thử nghiệm các giải pháp mới sẽ 

ứng dụng công nghệ số hiệu quả hơn, từ đó nâng cao năng lực thích nghi và phát triển.  
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Bối cảnh môi trường ảnh hưởng đến quá trình CĐS (Succurro & Donati, 2025; Ghobakhloo & 

Ching, 2019). Để ứng phó với áp lực cạnh tranh từ các doanh nghiệp lớn, tránh tụt hậu, nhà quản lý 

doanh nghiệp cần đánh giá và tối ưu hóa các quy trình nội bộ để tăng hiệu quả vận hành, giảm chi 

phí, cải thiện chất lượng dịch vụ, tạo nền tảng cho việc áp dụng các giải pháp số. Để đáp ứng kỳ vọng 

về trải nghiệm số của khách hàng, lãnh đạo doanh nghiệp cũng cần phải tái thiết kế toàn bộ mô hình 

kinh doanh theo hướng lấy khách hàng làm trung tâm, giúp cải thiện mức độ hài lòng, tăng lòng trung 

thành và nâng cao hiệu quả cạnh tranh; từ đó thúc đẩy quá trình CĐS đạt kết quả tốt hơn. 

Trái với lý thuyết TOE ban đầu, kết quả nghiên cứu cho thấy chính sách pháp luật không phải là 

động lực thúc đẩy quá trình CĐS. Điều này có thể giải thích bởi tầm quan trọng của các yếu tố nội tại 

trong tổ chức, chẳng hạn như: tầm nhìn và cam kết của lãnh đạo, năng lực số của đội ngũ, văn hóa 

đổi mới, cũng như khả năng phân bổ và quản trị nguồn lực, có thể giữ vai trò then chốt và mang tính 

quyết định hơn trong việc thúc đẩy các sáng kiến CĐS so với các hỗ trợ hay quy định đến từ môi 

trường bên ngoài (Held và cộng sự, 2026). Kết quả này cũng phản ánh thực tế rằng các chính sách 

liên quan đến CĐS thường mang tính định hướng chung, còn hiệu quả triển khai phụ thuộc lớn vào 

năng lực và mức độ sẵn sàng của từng doanh nghiệp. Chính sách có thể chỉ đóng vai trò gián tiếp 

hoặc tạo điều kiện hơn là động lực trực tiếp thúc đẩy quá trình CĐS. 

Cảm nhận tính hữu ích và dễ sử dụng điều tiết một phần mối quan hệ giữa nền tảng công nghệ, 

bảo mật an toàn thông tin, và quá trình CĐS (Davis, 1989a). Các nhà quản lý DNNVV cần lựa chọn 

hệ thống công nghệ dễ thao tác, trực quan, đáng tin cậy; giúp nhân viên nhanh chóng làm quen và 

ứng dụng trong công việc hàng ngày, đồng thời cần truyền thông rõ ràng về lợi ích thực tế mà công 

nghệ mang lại cho doanh nghiệp như tăng hiệu quả quy trình, giảm lỗi vận hành, nâng cao an toàn dữ 

liệu, cải thiện năng suất lao động. Việc tổ chức các buổi tập huấn, hướng dẫn sử dụng và chia sẻ kinh 

nghiệm thực tiễn sẽ giúp nhân viên nhận thức rõ hơn về tiện ích và tính dễ sử dụng của công nghệ. 

Khi nhận thức được nâng cao, sự chấp nhận và triển khai công nghệ sẽ diễn ra nhanh chóng và hiệu 

quả hơn; đồng thời thúc đẩy quá trình CĐS trở nên bền vững, mang lại giá trị thực sự cho doanh 

nghiệp. 

5.1. Những đóng góp của nghiên cứu 

Về mặt lý thuyết, việc tích hợp hai lý thuyết TOE và TAM vào một khung thống nhất giúp giải 

thích cơ chế chấp nhận và triển khai công nghệ số trong DNNVV một cách toàn diện hơn, góp phần 

nâng cao khả năng dự đoán của mô hình. Bên cạnh đó, kết quả nghiên cứu giúp bổ sung bằng chứng 

thực nghiệm mạnh mẽ về hiệu quả của việc tích hợp mô hình TOE và TAM trong bối cảnh CĐS ở 

các nền kinh tế đang phát triển như Việt Nam. Về mặt thực tiễn, mặc dù chủ đề CĐS đã thu hút nhiều 

sự quan tâm, nhưng phần lớn các nghiên cứu hiện nay tập trung vào các tập đoàn lớn. Nghiên cứu của 

nhóm tác giả mở rộng hiểu biết về cơ chế CĐS trong DNNVV, giúp nâng cao khả năng cạnh tranh 

của doanh nghiệp, tối ưu hóa sử dụng nguồn lực.  

5.2. Hạn chế và hướng nghiên cứu tương lai 

Thứ nhất, nghiên cứu sử dụng thiết kế dữ liệu cắt ngang tại một thời điểm, vì vậy khả năng kết 

luận về mối quan hệ nhân quả còn hạn chế. Các nghiên cứu tiếp theo có thể sử dụng dữ liệu chuỗi 

thời gian để cung cấp thêm bằng chứng thực nghiệm. Thứ hai, phạm vi nghiên cứu chỉ được thực hiện 

tại Việt Nam. Cần có thêm các nghiên cứu đa khu vực, đa văn hóa để củng cố thêm kết quả  

nghiên cứu. 
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