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ABSTRACT
This study develops and tests a model of the influence of digital transformation leadership, business dynamic capabilities, and strategy on digital transformation. Using data collected from small and medium-sized enterprises in Vietnam, the study shows that digital transformation leadership and dynamic capabilities of small and medium-sized enterprises positively affect digital transformation and transformational leadership. Digital change affects the dynamic capabilities of small and medium-sized enterprises. The findings of the study contribute to identifying important factors that can enhance digital transformation in small and medium-sized enterprises. Based on the results of the study, the author proposes some policy implications to promote the digital transformation process.
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TÓM TẮT
Nghiên cứu này phát triển và kiểm định một mô hình về ảnh hưởng của lãnh đạo chuyển đổi số, năng lực động của doanh nghiệp và chiến lược đến chuyển đổi số. Sử dụng số liệu thu thập được từ các doanh nghiệp nhỏ và vừa ở Việt Nam, nghiên cứu cho thấy lãnh đạo chuyển đổi số và năng lực động của các doanh nghiệp nhỏ và vừa ảnh hưởng tích cực đến chuyển đổi số và lãnh đạo chuyển đổi số ảnh hưởng đến năng lực động của các doanh nghiệp nhỏ và vừa. Những phát hiện của nghiên cứu góp phần xác định các nhân tố quan trọng có thể tăng cường chuyển đổi số ở các doanh nghiệp nhỏ và vừa. Dựa trên các kết quả của nghiên cứu, tác giả đề xuất một số hàm ý chính sách để thúc đẩy quá trình chuyển đổi số.
Từ khóa: năng lực động, chuyển đổi số, doanh nghiệp nhỏ và vừa, Việt Nam

1.Đặt vấn đề
Chuyển đổi số đang nổi lên như một vấn đề quan trọng trong nghiên cứu về chiến lược của doanh nghiệp. Chuyển đổi số là cách thức mà “một doanh nghiệp sử dụng các công nghệ kỹ thuật số, để phát triển một mô hình kinh doanh kỹ thuật số giúp tạo ra và thu được nhiều giá trị hơn cho doanh nghiệp” 1(Verhoef và cộng sự, 2021). Sự chuyển đổi này ảnh hưởng đến quy trình kinh doanh, quy trình hoạt động và năng lực tổ chức 2(Li, Wu, và cộng sự, 2021). Các hoạt động chuyển đổi số có thể bao gồm từ việc số hóa dữ liệu quản lý, kinh doanh của doanh nghiệp, áp dụng công nghệ số để tự động hóa, tối ưu hóa các quy trình nghiệp vụ, quy trình quản lý, sản xuất kinh doanh, quy trình báo cáo, phối hợp công việc trong doanh nghiệp cho đến việc chuyển đổi toàn bộ mô hình kinh doanh, tạo thêm giá trị mới cho doanh nghiệp. Chuyển đổi số trong doanh nghiệp không chỉ đơn giản là đưa công nghệ số vào, mà cần kết hợp với chuẩn hóa quy trình kinh doanh, quy trình quản trị doanh nghiệp.
Ở Việt Nam, doanh nghiệp nhỏ và vừa (DNNVV) hiện rất năng động trong việc thúc đẩy phát triển kinh tế quốc gia, đặc biệt là các hoạt động đổi mới sáng tạo và ứng dụng trong sản xuất kinh doanh. Chuyển đổi số đóng một vai trò quan trọng trong cuộc Cách mạng công nghiệp 4.0 và có ý nghĩa quan trọng đối với các DNNVV. Việc triển khai các công nghệ chuyển đổi số trong doanh nghiệp nhỏ và vừa mang lại nhiều lợi ích như hỗ trợ đổi mới, đáp ứng chuỗi cung ứng, cải thiện chất lượng dịch vụ. Các DNNVV đang khám phá các cơ hội mà các công nghệ chuyển đổi số cung cấp để tăng cường năng lực động của doanh nghiệp để thích ứng với môi trường thay đổi và đáp ứng nhu cầu của khách hàng. Tuy nhiên, DNNVV vẫn đang phải đối mặt với nhiều rào cản để thực hiện chuyển đổi số như thiếu dữ liệu, thiếu nguồn lực, thiếu khả năng công nghệ và sự không chắc chắn về môi trường hoạt động. 
Việc tích hợp và sử dụng các nguồn lực số có liên quan đến việc liệu doanh nghiệp có thể duy trì khả năng cạnh tranh trong nền kinh tế số hay không 3(Trabucchi và cộng sự, 2018). Tuy nhiên, các nghiên cứu trước đây chưa làm rõ được mối quan hệ giữa tích hợp năng lực động, lãnh đạo và chiến lược đổi mới doanh nghiệp trong quá trình chuyển đổi số. Các nghiên cứu liên quan chủ yếu tập trung vào tác động của việc áp dụng công nghệ kỹ thuật số đến việc tích hợp tài nguyên và mối quan hệ giữa tài nguyên kỹ thuật số và việc tạo ra giá trị doanh nghiệp. Trong khi đó, nhiều doanh nghiệp thất bại với chuyển đổi số vì bắt đầu với những thay đổi công nghệ mà không chuẩn bị đủ nguồn lực động, không xây dựng kế hoạch toàn diện và chiến lược chuyển đổi số mạch lạc 4 (Bresciani và cộng sự, 2021). Do đó, nghiên cứu này nhằm mục đích kết hợp một số yếu tố nội bộ như năng lực động, lãnh đạo và chiến lược đổi mới doanh nghiệp có thể ảnh hưởng đến chuyển đổi số để hiểu sự tương tác và đóng góp của cho chuyển đổi số của doanh nghiệp.
Nghiên cứu này đóng góp một số đóng góp quan trọng. Đầu tiên, nghiên cứu tập trung vào chuyển đổi số trong quá trình tạo ra giá trị, đóng góp vào hiểu biết về chuyển đổi số cho các DNNVV. Nghiên cứu cũng đóng góp vào những hiểu biết về năng lực tổ chức, xác định các loại năng lực động cần thiết cho chuyển đổi số của các DNNVV. Cuối cùng, ngoài các hàm ý lý thuyết, nghiên cứu này cung cấp một số đề xuất quản lý về chuyển đổi số của các DNNVV sản xuất tại Việt Nam.  
2.Tổng quan nghiên cứu
[bookmark: _Toc129627857]2.1. Đặc điểm của chuyển đổi số
Chuyển đổi số được đặc trưng bởi những thay đổi theo kế hoạch được xây dựng trên nền tảng của các công nghệ tiên tiến 4 (Bresciani và cộng sự, 2021). Chuyển đổi số được thực hiện thông qua sự thay đổi tổ chức sang dữ liệu lớn, phân tích, đám mây, công nghệ truyền thông di động và nền tảng truyền thông xã hội để cung cấp hàng hóa và dịch vụ 5 (Nwankpa & Roumani, 2016). Chuyển đổi số cũng được coi là một công cụ để chuyển đổi quy trình kinh doanh, văn hóa và các khía cạnh tổ chức để đáp ứng các yêu cầu thay đổi của thị trường do các công nghệ kỹ thuật số mang lại 6 (Nasiri và cộng sự, 2020). Chuyển đổi số được đặc trưng bởi ba yếu tố: (1) xem xét lại và xác định lại ranh giới doanh nghiệp; (2) mở cửa các sản phẩm và dịch vụ với đầu vào từ cộng đồng; và (3) định hình lại nhận dạng của tổ chức và sản phẩm 7 (Parmentier & Mangematin, 2014). Lý thuyết thể chế mới coi chuyển đổi số là một sự thay đổi thể chế triệt mang tính lan tỏa và phá vỡ cấu trúc trước đây của các ngành sản xuất và doanh nghiệp trong ngành 8 (Hinings và cộng sự, 2018). 
2.2.Năng lực động
Có một số luồng quan điểm khác nhau về năng lực động. Helfat & Peteraf (2015) 9 đã cho thấy sự phân chia về mặt lý thuyết giữa dòng nghiên cứu dựa trên khái niệm của Teece và cộng sự, (1997) 10 và dòng nghiên cứu dựa trên quan điểm của Eisenhardt & Martin (2000) 11. Để đo lường năng lực động, các nhà nghiên cứu phải xác định rõ quan điểm nào được áp dụng cho thước đo của mình.
Teece và cộng sự, (1997) 10 xác định năng lực động là khả năng “tích hợp, xây dựng và cấu hình lại các năng lực bên trong và bên ngoài để ứng phó với môi trường đang thay đổi nhanh chóng”.  Vai trò của năng lực động là tác động tới nguồn lực hiện có của công ty và biến đổi một cách có chủ ý và phù hợp với các chiến lược mới của tổ chức (Ambrosini và cộng sự, 2009) 12. Cách tiếp cận của Teece và cộng sự, (1997) 10 khá rộng và tổng quát cũng như hướng tới việc xác định các nền tảng chung như khả năng cảm nhận, nắm bắt và chuyển đổi (Teece, 2007)13. Ngược lại, Eisenhardt & Martin (2000) 11 không cung cấp một tập hợp năng lực chung mà đưa ra danh sách các ví dụ cho năng lực động, bao gồm các quy trình phát triển sản phẩm, các quy trình ra quyết định chiến lược, các quy trình nhân rộng, các thủ tục phân bổ nguồn lực, v.v. 
Trong nghiên cứu này, tác giả đã chọn khái niệm mà Teece và cộng sự, (1997) 10 đã đưa ra. Về mặt lý thuyết, nghiên cứu này hướng đến việc đo lường năng lực động chung của một DNNVV. Mô hình của (Teece, 2007)13 cung cấp các loại quy trình chung (cảm nhận, nắm bắt và chuyển đổi) chứ không phải các lĩnh vực chức năng cụ thể của năng lực động (ví dụ: liên minh, phát triển sản phẩm), như quan điểm của Eisenhardt & Martin (2000) 11. Về mặt thực tiễn, quan điểm của Teece đã được sử dụng trong phần lớn các nghiên cứu thực nghiệm về năng lực động (Schilke và cộng sự, 2018) 14. 
(Teece, 2007)13 đã chia các năng lực động thành ba nhóm: cảm nhận các cơ hội và mối đe dọa, nắm bắt các cơ hội và duy trì tính cạnh tranh thông qua việc cấu hình lại các nguồn lực và tài sản cơ bản. 
2.2.1 Năng lực cảm nhận  
Cảm nhận và định hình các cơ hội mới liên quan đến các hoạt động như nhận thức và diễn giải (Teece, 2007)13, và đòi hỏi việc xác định, phát triển, hợp tác phát triển và đánh giá các cơ hội công nghệ trong mối quan hệ với nhu cầu khách hàng (Teece, 2014) 15. Để có thể cảm nhận để định hình chuyển đổi số, DNNVV cần có các hoạt động tổ chức thường xuyên gắn liền với các hoạt động cơ bản. Doanh nghiệp cần có nhận thức về toàn bộ hệ sinh thái của mình, không chỉ về môi trường xung quanh và các đối thủ cạnh tranh trực tiếp mà còn về các mối đe dọa từ những người mới tham gia và các hoạt động cạnh tranh khác (Teece, 2007)13. Các doanh nghiệp cần phải xây dựng năng lực cảm nhận để hiểu rõ hơn những diễn biến không lường trước được trong bối cảnh kinh doanh đang thay đổi và thực hiện các hành động nhằm quản lý sự thay đổi (Warner & Wäger, 2019) 16. 
2.2.2 Năng lực nắm bắt   
Việc nắm bắt liên quan đến khả năng cảm nhận vì các cơ hội hoặc khả năng được cảm nhận cần được giải quyết thông qua các sản phẩm, quy trình, dịch vụ mới hoặc sự kết hợp của các lựa chọn thay thế (Teece, 2007)13. Năng lực nắm bắt cho phép doanh nghiệp hiểu được giá trị của các cơ hội kinh doanh tiềm năng và quyết định những thay đổi cụ thể nào là cần thiết trong toàn tổ chức để nắm bắt giá trị của các cơ hội mới (Yeow và cộng sự, 2018)17. Các doanh nghiệp thường cảm nhận được cơ hội nhưng sau đó không nắm bắt được giá trị vì nhiều lý do như thiếu cam kết, ngại rủi ro hoặc vì lý do tài chính. Để khắc phục điều đó, các doanh nghiệp phải cải thiện các quy tắc và thói quen, tăng cường khả năng lãnh đạo và cải thiện các chiến lược để hiểu, nắm bắt và đánh giá các cơ hội kinh doanh tiềm năng.  
2.2.3 Năng lực cấu hình lại 
Cấu hình lại có nghĩa là liên tục đổi mới và chuyển đổi các hoạt động thường lệ của tổ chức (Yeow và cộng sự, 2018) 17. Tái cấu trúc để chuyển đổi cơ cấu tổ chức và tài sản khi doanh nghiệp phát triển và môi trường thay đổi là chìa khóa để tăng trưởng lợi nhuận bền vững (Teece, 2007)13. Khả năng cấu hình lại đóng vai trò quan trọng khi chuyển đổi các nguồn lực hiện có để phù hợp với chiến lược mới, xây dựng các nguồn lực mới và bổ sung những khoảng trống hiện tại trong cơ sở nguồn lực của một doanh nghiệp (Yeow và cộng sự, 2018) 17. Do tính mới tương đối của chuyển đổi số, nhiều doanh nghiệp có thể không có tất cả các nguồn lực nội bộ cần thiết, chẳng hạn như chuyên môn kỹ thuật số, để thành công trong chuyển đổi số. Việc phát triển năng lực cấu hình lại là cần thiết để các doanh nghiệp này có thể tiếp cận và xây dựng các nguồn lực mới. 
2.3.Khung lý thuyết của nghiên cứu
Nghiên cứu này dựa trên lý thuyết thể chế mới để trả lời các câu hỏi nghiên cứu. Lý thuyết thể chế mới đã được sử dụng rộng rãi để xem xét các khía cạnh khác nhau của chuyển đổi số (Dubey và cộng sự, 2018) 18, (Verhoef và cộng sự, 2021) 1. Tuy nhiên, các nghiên cứu trước đây chưa sử dụng lý thuyết này để điều tra các khía cạnh nội bộ liên quan đến thực hiện chuyển đổi số.
Lý thuyết thể chế mới giải thích cách các doanh nghiệp tương tác với môi trường để tồn tại và đạt được thành công khi đối mặt với cạnh tranh và thách thức. Các doanh nghiệp được xem là sản phẩm của sự hiểu biết đồng thuận chung về các chuẩn mực được chấp nhận của hoạt động tập thể (Meyer & Rowan, 1977) 19. Lý thuyết thể chế mới nhấn mạnh ba lực lượng cơ bản định hình các doanh nghiệp. Đầu tiên là áp lực cưỡng chế, thường xuất phát từ quyền lực của các cơ quan chính phủ, nhu cầu của các doanh nghiệp hoặc kiểm soát tài nguyên. Thứ hai là áp lực bắt chước, do sự phụ thuộc của người ra quyết định vào hành vi của các doanh nghiệp khác đề ra phương hướng hoạt động. Thứ ba là áp lực quy phạm, tức là những kỳ vọng xã hội được tạo ra thông qua các chuyên gia và những nỗ lực ngầm hoặc rõ ràng của các tác nhân khác nhau trong việc áp dụng các chính sách và thực tiễn cụ thể.
Lý thuyết thể chế mới thường được sử dụng để hiểu sự thay đổi của doanh nghiệp liên quan đến việc thực hiện công nghệ tiên tiến bằng cách điều tra áp lực và yếu tố bên ngoài đối với thực tiễn và văn hóa của doanh nghiệp (Adebanjo và cộng sự, 2018) 20. Thay đổi và đổi mới đã được giải thích trong lý thuyết thể chế mới bằng cách nhấn mạnh các khía cạnh văn hóa xã hội của việc tổ chức thông qua hai cách tiếp cận: (1) xem xét mối quan hệ giữa bế tắc và thay đổi, nhìn thấy sự liên tục và đồng nhất cũng như thay đổi và không đồng nhất giữa các doanh nghiệp (Greenwood và cộng sự, 2008) 21; và (2) nhận thức sự bế tắc và thay đổi là kết quả của việc lập kế hoạch, cấu trúc, hoạt động và hành động ở nhiều cấp độ. Nghiên cứu này sử dụng lý thuyết thể chế mới để khám phá chuyển đổi số như một sự thay đổi phức tạp và triệt để trong doanh nghiệp nhỏ và vừa, nhấn mạnh sự lãnh đạo, chiến lược và năng lực động của doanh nghiệp.
2.4.Phát triển giả thuyết nghiên cứu
2.4.1.Năng lực động của doanh nghiệp và chuyển đổi số
Theo lý thuyết thể chế, môi trường thể chế rất quan trọng trong việc hình thành cấu trúc và hành động của doanh nghiệp. Các quyết định không được thúc đẩy hoàn toàn bởi các mục tiêu hợp lý về hiệu quả mà còn bởi các yếu tố xã hội và văn hóa. Quyết định thực hiện chuyển đổi số có thể không phải do động cơ nội bộ. Các doanh nghiệp có thể áp dụng và sử dụng công nghệ do các áp lực bên ngoài của đối thủ cạnh tranh, khách hàng hoặc chính phủ  (Bresciani và cộng sự, 2021) 4. Việc đối phó, sự bắt buộc và tuân thủ quy định có thể đóng một vai trò trong việc ảnh hưởng đến các doanh nghiệp để áp dụng chuyển đổi số. Bất kể áp lực bên ngoài như thế nào, thay đổi tổ chức là điều kiện tiên quyết và có thể trở thành nút thắt cho chuyển đổi số nếu không thích nghi đúng cách (Teichert, 2019) 22.  
Khung năng lực động đang là một trong những chủ đề quan trọng nhất trong lĩnh vực quản lý chiến lược (Warner & Wäger, 2019) 16. Năng lực động xác định khả năng tích hợp, xây dựng và cấu hình lại nội bộ của doanh nghiệp và các nguồn lực bên ngoài để có thể thích nghi với sự thay đổi môi trường kinh doanh một cách nhanh chóng. Năng lực động có thể đóng một vai trò quan trọng trong quá trình chuyển đổi số của doanh nghiệp, cho phép các doanh nghiệp thay thế các quy trình hiện có bằng cách áp dụng các quy trình và nguồn lực mới (Ferraris và cộng sự, 2021)23. Năng lực động cũng là công cụ trong việc thiết kế lại cấu trúc tổ chức dựa trên các điều kiện mới. Từ quan điểm lý thuyết thể chế, năng lực động có thể được giải thích bằng cách nhấn mạnh khái niệm về các yếu tố cảm nhận. Doanh nghiệp cần tập trung vào việc sử dụng và phát triển nội dung và cấu trúc của cấu trúc kiến thức để giải quyết các cam kết giá trị và tạo điều kiện cho khả năng hành động trong môi trường thay đổi (Walsh, 1995) 24. 
Do đó, nghiên cứu này đề xuất rằng năng lực động của doanh nghiệp ảnh hưởng đến chuyển đổi số: 
H1a: Năng lực động – cảm nhận của DNNVV ảnh hưởng tích cực đến chuyển đổi số.
H1b: Năng lực động – nắm bắt của DNNVV ảnh hưởng tích cực đến chuyển đổi số.
H1c: Năng lực động – cấu trúc lại của DNNVV ảnh hưởng tích cực đến chuyển đổi số.
2.4.2.Lãnh đạo và chuyển đổi số
Từ góc độ lý thuyết thể chế mới, chuyển đổi số đại diện cho một sự thay đổi của doanh nghiệp trong việc sắp xếp các cơ chế hỗ trợ kỹ thuật số khuếch tán thông qua các khía cạnh tổ chức (Hinings và cộng sự, 2018) 8. Theo lý thuyết thể chế mới, lãnh đạo được coi là một yếu tố cơ bản của các giá trị của doanh nghiệp và hệ thống niềm tin. Khi doanh nghiệp thay đổi, lãnh đạo cũng phải thay đổi và thích nghi (Biggart & Hamilton, 1987) 25. Doanh nghiệp chuyển sang chuyển đổi số bằng cách thực sự thay đổi cách vận hành và cung cấp sản phẩm dịch vụ bằng cách thúc đẩy văn hóa số phát triển (Chierici và cộng sự, 2020) 26. Việc tạo ra thay đổi trong doanh nghiệp không thể thực hiện được nếu không có các nhà lãnh đạo thúc đẩy các bên liên quan hướng tới hành động (Sainger, 2018) 27.
Vai trò của lãnh đạo trong việc đảm bảo và thúc đẩy sự chuyển đổi sang công nghiệp 4.0 đã được nhấn mạnh trong các nghiên cứu trước đây (Porfírio và cộng sự, 2021) 28. Các nhà lãnh đạo có thể giúp các công ty thành công trong thời đại kỹ thuật số thông qua ba cách: (1) đi theo xu hướng của các công nghệ mới; (2) xác định định hướng thay đổi kỹ thuật số và chiến lược đầu tư; và (3) dẫn dắt thay đổi nhanh chóng và chính xác. Các nhà lãnh đạo có tư duy chuyển đổi số có thể xây dựng các doanh nghiệp kết nối mạng hợp tác và tìm kiếm năng lực kỹ thuật số (Frankowska & Rzeczycki, 2020) 29. Lãnh đạo chuyển đổi đã được nhấn mạnh đặc biệt trong các nghiên cứu về chuyển đổi số liên quan đến lãnh đạo trong môi trường kỹ thuật số. Các nhà lãnh đạo chuyển đổi tạo ra niềm tin, tìm cách phát triển khả năng lãnh đạo ở người khác, thể hiện sự hy sinh bản thân và phục vụ như các tác nhân đạo đức, tập trung cả bản thân và những người đi theo vào các mục tiêu vượt qua nhu cầu trước mắt. Do đó, lãnh đạo kỹ thuật số được coi là sự kết hợp giữa phong phương thức lãnh đạo chuyển đổi và công nghệ kỹ thuật số (De Waal và cộng sự, 2016) 30. Các nghiên cứu trước đây cũng chỉ ra rằng lãnh đạo chuyển đổi tạo điều kiện cho một trong những nền tảng quan trọng của chuyển đổi số - khả năng đổi mới của các doanh nghiệp (Sasmoko và cộng sự, 2019) 31. Dựa trên những tổng hợp trên và theo quan điểm của lý thuyết thể chế về thay đổi tổ chức và lãnh đạo, nghiên cứu này đề xuất giả thuyết sau: 
H2: Lãnh đạo kỹ thuật số ảnh hưởng tích cực đến chuyển đổi số của DNNVV.
2.4.3.Chiến lược số và chuyển đổi số
Năng lực động của doanh nghiệp bị hạn chế về hướng dẫn quản lý. Vai trò của các nhà quản lý bị hạn chế mà không có chiến lược và điều chỉnh khi cần thiết (Teece, 2016) 32. Do đó, năng lực động và chiến lược hoạt động song song. Trong bối cảnh này, các doanh nghiệp cần phát triển năng lực động của doanh nghiệp đầy đủ để thực hiện chiến lược chuyển đổi số (Shams và cộng sự, 2021) 33.  
Các doanh nghiệp cần hiểu rằng chuyển đổi số là một quá trình phức tạp, thích nghi, tập trung vào các ứng dụng và vấn đề cụ thể đi kèm với sự thay đổi tổ chức. Các hoạt động liên quan đến chuyển đổi số bao gồm (1) phân tích chiến lược, liên quan đến việc hiểu rõ hơn về khả năng cạnh tranh hiện tại và tương lai của doanh nghiệp; (2) lựa chọn chiến lược, liên quan đến việc quyết định lựa chọn hoặc cấu hình nào để áp dụng; và (3) thực hiện chiến lược (McCarthy & Tsinopoulos, 2003) 34. Các doanh nghiệp cần xác định rõ chiến lược, tập trung vào việc thích ứng nhanh chóng và linh hoạt với những thay đổi không lường trước được trong môi trường bên ngoài (Franken & Thomsett, 2013) 35.
Chiến lược phải chuyển động nhanh chóng trong bối cảnh chuyển đổi số khi chính phủ và khách hàng ngày càng yêu cầu các sản phẩm và dịch vụ chất lượng cao hơn và khả năng thích ứng và tùy biến lớn hơn để đáp ứng nhu cầu thay đổi (Henriette và cộng sự, 2016) 36. Do đó, để có thể chuyển đổi số hiệu quả, các doanh nghiệp phải có chiến lược xác định vai trò của hệ thống thông tin trong tổ chức, các mục tiêu kinh doanh cần đạt được thông qua chuyển đổi số, lựa chọn các tiêu chuẩn và kiến trúc chuyển đổi số và cách thức triển khai chuyển đổi số. Một chiến lược chuyển đổi số phải bao gồm một tầm nhìn rõ ràng cho sự phát triển của doanh nghiệp và được hỗ trợ bởi các khả năng không giới hạn của các công nghệ kỹ thuật số để cạnh tranh trong thị trường ngày nay (Schwertner, 2017) 37. Hơn nữa, sự liên kết chiến lược và quản trị thông qua việc thiết lập một chiến lược chuyển đổi số và đảm bảo năng lực động, hợp tác và chuyên môn kỹ thuật số là những yếu tố chính cho sự thành công của chuyển đổi số (Fischer và cộng sự, 2020) 38. Do đó, việc xây dựng chiến lược chuyển đổi số là rất quan trọng để xác định tất cả các yếu tố mô hình kinh doanh của công ty phải được sửa đổi theo phạm vi chuyển đổi số (Correani và cộng sự, 2020) 39. Do đó, Tác giả đề xuất giả thuyết: 
H3: Chiến lược số ảnh hưởng tích cực đến chuyển đổi số.
2.4.4.Vai trò trung gian của chiến lược số trong mối quan hệ giữa lãnh đạo và chuyển đổi số
Trong bối cảnh của sự thay đổi thể chế, các niềm tin và thông lệ truyền thống suy yếu và biến mất và bị thay thế bằng các niềm tin và thông lệ mới. Cần có một chiến lược bài bản để quản lý sự thay đổi này (Dacin và cộng sự, 2002) 40. Chuyển đổi số không phải là một dự án hoặc chương trình điển hình nhanh chóng được giới thiệu và thực hiện trong một khoảng thời gian theo kế hoạch. Thay vào đó, chuyển đổi số là một quá trình năng động, liên tục trong đó dữ liệu được thu thập liên tục, làm sạch, lưu trữ an toàn và phân tích trong môi trường kỹ thuật số để hỗ trợ phân tích và tạo ra đầu ra có ý nghĩa trong vòng lặp phản hồi. Sau đó, dữ liệu được trích xuất được xử lý để hỗ trợ cho tất cả nhân viên và tổ chức (Correani và cộng sự, 2020) 39. Vì thế, chuyển đổi số đòi hỏi phải sửa đổi toàn diện các hoạt động, chiến lược, kỹ năng lãnh đạo, khả năng đổi mới và mô hình kinh doanh của doanh nghiệp (Schwertner, 2017) 37. Chuyển đổi số cũng ở cấp độ phức tạp hơn nhiều so với việc thiết lập chuyển đổi tổ chức hỗ trợ công nghệ thông tin (Wessel và cộng sự, 2021) 41. Quá trình chuyển đổi số liên quan đến công nghệ, tầm nhìn rõ ràng và chiến lược chi tiết để hoàn thành các bước cần thiết. Nói cách khác, chuyển đổi số đòi hỏi phải tái cấu trúc tổ chức có mục tiêu và đem tới tác động đối với các số liệu được sử dụng để điều chỉnh hiệu suất (Verhoef và cộng sự, 2021) 1. Phát triển một chiến lược chuyển đổi số bao gồm các chiến lược của doanh nghiệp là yếu tố thành công chuyển đổi số chiếm ưu thế (Porfírio và cộng sự, 2021) 28. 
Vì lý do này, vai trò của lãnh đạo doanh nghiệp chính là chìa khóa để vận hành chiến lược chuyển đổi số và đảm bảo sự phù hợp với mục đích và sứ mệnh của doanh nghiệp (Henriette và cộng sự, 2016) 36. Các doanh nghiệp tập trung vào phát triển các chiến lược chuyển đổi số vững chắc có thể sử dụng chúng để thúc đẩy chuyển đổi số và cải thiện quy trình ra quyết định (Mikalef và cộng sự, 2019) 42. Porfírio và cộng sự (2021)28 coi chiến lược chuyển đổi số là sự tổng hợp của các sáng kiến chiến lược công nghệ thông tin và hệ thống thông tin, được thúc đẩy bởi các quyết định của các nhà quản lý về việc khai thác các cơ sở hạ tầng có sẵn này. Do đó, cho dù các nhà lãnh đạo tài năng đối phó với rủi ro và sự không chắc chắn như thế nào hoặc quản lý sự đánh đổi giữa sự linh hoạt và hiệu quả như thế nào, tất cả đều vô ích nếu các hoạt động này không phù hợp với các chiến lược tốt (Teece, 2016)32. Do đó, tác giả đề xuất giả thuyết sau: 
H4: Chiến lược số của doanh nghiệp đóng vai trò trung gian cho mối quan hệ giữa lãnh đạo chuyển đổi số và chuyển đổi số.
Mô hình khái niệm của nghiên cứu này, bao gồm các giả thuyết, được trình bày trong Hình 1.
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(Nguồn: Tác giả xây dựng)
3. Phương pháp nghiên cứu và thu thập số liệu 
3.1.Phương thức thu thập số liệu
Nghiên cứu này sử dụng một cách tiếp cận định lượng để kiểm tra các mối quan hệ giữa lãnh đạo chuyển đổi số, năng lực động của doanh nghiệp, chiến lược chuyển đổi số và chuyển đổi số trong các doanh nghiệp nhỏ và vừa. Dữ liệu được sử dụng trong nghiên cứu này được thu thập thông qua khảo sát bằng bảng câu hỏi.
Để thực hiện phân tích các nhân tố ảnh hưởng đến chuyển đổi số, tác giả đã tổ chức điều tra các doanh nghiệp nhỏ và vừa trên địa bàn các tỉnh Hà Nam, Đà Nẵng, Lâm Đồng, Lào Cai, Thành phố Hồ Chí Minh và thủ đô Hà Nội. Hoạt động điều tra này là một phần trong khuôn khổ dự án nghiên cứu cấp Bộ Giáo dục và Đào tạo “Nghiên cứu các nhân tố ảnh hưởng đến chuyển đổi số của doanh nghiệp nhỏ và vừa ở Việt Nam” được thực hiện trong 2 năm 2022 và 2023. Tác giả chọn các tỉnh thành nói trên vì đây là các địa phương có nhiều doanh nghiệp nhỏ và vừa và ở các vùng miền khác nhau của Việt Nam. Tính bảo mật của tất cả những người tham gia được đảm bảo và người tham gia được quyền lựa chọn tham gia hoặc tham gia vào điều tra sau khi nhận được bảng hỏi. 
Tổng cộng có 300 bảng câu hỏi dạng google form đã được gửi đến email của người đại diện cho các doanh nghiệp nhỏ và vừa sau khi lãnh đạo của các doanh nghiệp này chấp thuận. Các doanh nghiệp này được chọn vì đã áp dụng các công nghệ kỹ thuật số để vận hành và cung cấp hàng hóa, dịch vụ ở các mức độ khác nhau.
Các mục được đo bằng thang điểm Likert năm điểm, từ (1) "Hoàn toàn không đồng ý" đến (5) " Hoàn toàn Đồng ý”. 
Sáu chỉ số đã được điều chỉnh và sửa đổi để phù hợp với bối cảnh chuyển đổi số từ các thang đo trước đây của Podsakoff & Podsakoff (2019) 43 để đo lường lãnh đạo số hóa. Để đo lường năng lực động ở ba khía cạnh cảm nhận (6 yếu tố), nắm bắt (4 yếu tố) và cấu hình lại (6 yếu tố), tác giả sử dụng các thang đo trong nghiên cứu của Kump và cộng sự, (2019) 44. Bốn chỉ số đã được điều chỉnh từ nghiên cứu Li, Hu, và cộng sự, (2021)45 để đo lường chiến lược số. Năm chỉ số đã được điều chỉnh để đo lường chuyển đổi số dựa theo nghiên cứu của (Nasiri và cộng sự, 2020)6. 
Mất một tháng để tập hợp đầy đủ các trả lời cho bảng hỏi từ mẫu mục tiêu, với 244 câu trả lời được hoàn thành trả và xác nhận đầy đủ thông tin. Do đó, tổng kích thước mẫu của nghiên cứu này này là 244 với tỷ lệ phản hồi 81.3%. Tổng số doanh nghiệp được điều tra là 244 trong đó chủ yếu là doanh nghiệp nhỏ (174) và siêu nhỏ (64). Trong số doanh nghiệp được điều tra chỉ có 6 doanh nghiệp quy mô vừa. Theo khảo sát này, doanh nghiệp siêu nhỏ là doanh nghiệp có từ 0-10 lao động, doanh nghiệp nhỏ là doanh nghiệp có từ 11-100 lao động, doanh nghiệp vừa là doanh nghiệp có từ 101-200 lao động. Lĩnh vực hoạt động của các doanh nghiệp nhỏ và vừa tham gia điều tra được trình bày trên Bảng 1 cho thấy sự đa dạng về lĩnh vực hoạt động của các doanh nghiệp này. 
[bookmark: _Ref126223606]Bảng 1: Lĩnh vực hoạt động của các doanh nghiệp nhỏ và vừa tham gia điều tra
	Lĩnh vực
	Số lượng
	Loại hình
	Số lượng
	Địa phương
	Số lượng

	Nông nghiệp
	26
	Vừa
	6
	Hà Nội
	78

	Du lịch
	12
	Nhỏ 
	174
	Hà Nam
	48

	Giao thông vận tải
	30
	Siêu nhỏ
	64
	Hồ Chí Minh
	41

	Thương mại
	76
	 
	Đà Nẵng
	30

	Công nghiệp
	86
	
	Lâm Đồng
	28

	Xây dựng
	14
	
	Lào Cai
	16

	Tổng
	244
	Tổng
	244
	Tổng
	241


 (Nguồn: Tác giả tổng hợp từ kết quả điều tra)
3.2. Phương pháp phân tích số liệu
Sau khi hoàn thành việc thu thập dữ liệu, dữ liệu được phân tích và trình bày bằng cách sử dụng công cụ mô hình phương trình cấu trúc bình phương nhỏ nhất (PLS-SEM). Phần mềm được sử dụng là SmartPLS 3.2.9 vì có thể đánh giá công cụ đo lường, mô hình khái niệm và phân tích đa nhóm cùng một lúc. Vì nghiên cứu này đã tiến hành kiểm tra các giả thuyết dựa trên một khuôn khổ lý thuyết vững chắc, việc lựa chọn SEM làm phương pháp phân tích dữ liệu là hợp lý vì PLS-SEM có thể xử lý sự phức tạp của mô hình với ít hạn chế hơn các phương pháp khác (Ringle và cộng sự, 2012) 46. Ngoài ra, PLS-SEM có thể cung cấp kết quả hợp lệ ngay cả đối với kích thước mẫu vừa và nhỏ (Chin, 1998) 47.
4. Kết quả nghiên cứu
4.1.Kiểm định độ tin cậy
Tác giả đã đánh giá độ tin cậy của các cấu trúc bằng cách sử dụng phân tích đo lường tính nhất quán nội bộ, thu được các giá trị chấp nhận được cho Cronbach alpha và độ tin cậy tổng hợp (CR). 
[bookmark: _Ref152772675]Bảng 2: Tính hợp lệ hội tụ và độ tin cậy nhất quán nội bộ
	 
	Cronbach's Alpha
	rho_A
	Composite Reliability (CR)
	Average Variance Extracted (AVE)

	Năng lực động – cấu hình lại
	0.866
	0.898
	0.9
	0.602

	Năng lực động – nắm bắt
	0.834
	0.917
	0.887
	0.666

	Năng lực động – cảm nhận
	0.818
	0.874
	0.869
	0.531

	Lãnh đạo số
	0.843
	0.881
	0.89
	0.62

	Chiến lược số
	0.812
	0.841
	0.871
	0.578

	Chuyển đổi số
	0.755
	0.777
	0.838
	0.514


(Nguồn: Tác giả tính toán)
Bảng 2 tóm tắt kết quả của tính hợp lệ hội tụ và độ tin cậy nhất quán nội bộ. Tất cả các chỉ số và cấu trúc đáp ứng các tiêu chí đo lường cần thiết. Ngoài ra, giá trị alpha của Cronbach cao hơn ngưỡng chấp nhận được là 0,5. Các giá trị AVE được >0.70, biểu thị rằng tính hợp lệ hội tụ cũng đạt được. Hơn nữa, giá trị CR là 0.838 hoặc cao hơn, cao hơn mức tối thiểu yêu cầu là 0,70, do đó thể hiện tính nhất quán bên trong (Hair và cộng sự, 2019). 
Giá trị phân biệt cho thấy một cấu trúc là duy nhất. Tác giả đã kiểm tra giá trị biệt thức của các biến tiềm ẩn bằng cách xác định xem căn bậc hai của AVE cho mỗi cấu trúc có quan trọng hơn mối tương quan với các yếu tố khác hay không. Như được thể hiện trong Bảng 3: Tiêu chí Fornell–Larcker., căn bậc hai của AVE cho mỗi cấu trúc có ý nghĩa quan trọng hơn mối tương quan giữa bất kỳ cặp yếu tố nào, do đó xác nhận tính hợp lệ giá trị phân biệt của thang đo (Fornell & Larcker, 1981) 48.
[bookmark: _Ref155464499]Bảng 3: Tiêu chí Fornell–Larcker.
	 
	Năng lực động – cấu hình lại
	Năng lực động – nắm bắt
	Năng lực động – cảm nhận
	Lãnh đạo số
	Chiến lược số
	Chuyển đổi số

	Năng lực động – cấu hình lại
	0.776
	 
	 
	 
	 
	 

	Năng lực động – nắm bắt
	0.107
	0.816
	 
	 
	 
	 

	Năng lực động – cảm nhận
	0.271
	0.247
	0.729
	 
	 
	 

	Lãnh đạo số
	0.221
	0.273
	0.316
	0.787
	 
	 

	Chiến lược số
	0.136
	0.647
	0.308
	0.279
	0.76
	 

	Chuyển đổi số
	0.482
	0.582
	0.581
	0.667
	0.614
	0.717


(Nguồn: Tác giả tính toán)
Tương tự, các cặp giá trị của các biến số trong mô hình có hệ số HTMT nhỏ hơn 0.85 nên đạt được giá trị phân biệt giữa các cặp biến tiềm ẩn (Henseler và cộng sự, 2015) 49 (Hình 2)
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[bookmark: _Ref155463983]Hình 2: Đánh giá giá trị phân biệt bằng HTMT
(Nguồn: Tác giả tính toán)
4.2.Giá trị của mô hình cấu trúc
Trước khi thử nghiệm mô hình cấu trúc, trước tiên Tác giả đã thử nghiệm tính giá trị. Giá trị được đo bằng cách sử dụng hệ số lạm phát phương sai (VIF), và lý tưởng nhất, các giá trị VIF nên gần và thấp hơn 3 (Hair và cộng sự, 2019) 50.  Kết quả cho thấy hầu hết tất cả các giá trị VIF đều dưới ngưỡng này, cho thấy không có sự tương đồng giữa các cấu trúc. Tác giả cũng đã kiểm tra giá trị R2 đã điều chỉnh, cho biết sức mạnh dự đoán của mô hình bằng cách hiển thị phương sai của biến nội sinh mà các biến ngoại sinh có thể giải thích. Giá trị R2 được điều chỉnh (0,82) chỉ ra rằng tất cả các cấu trúc kết hợp giải thích khoảng 82% phương sai trong biến chuyển đổi số. 
Cuối cùng, tính phù hợp đã được xác định bằng cách sử dụng SmartPLS bằng cách tính toán phần còn lại bình phương trung bình gốc được tiêu chuẩn hóa (SRMR; 0.132) và chỉ số phù hợp định mức (NFI; 0.641). Giá trị SRMR cho thấy dữ liệu phù hợp với mô hình (Henseler và cộng sự, 2015) 49, trong khi đối với các giá trị NFI (nằm trong khoảng từ 0 đến 1), giá trị càng gần với 1, sự phù hợp càng tốt (Hu & Bentler, 1999) 51. Do đó có thể kết luận rằng mô hình dự đoán là phù hợp để kiểm tra các giả thuyết.
4.3. Kiểm định giả thuyết
Tác giả đã thử nghiệm các giả thuyết được đề xuất bằng cách sử dụng SmartPLS, như được thể hiện trong Hình 3. 
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[bookmark: _Ref152877551]Hình 3: Mô hình đường dẫn PLS từ SmartPLS.
(Nguồn: Tác giả tính toán)
Kết quả hiệu ứng trực tiếp xác định rằng H1a đã được hỗ trợ (β = 0,268; p < 0,001), cũng như H1b (β = 0,225; p < 0,001) và H1c (β = 0,252; p < 0,001). Tác động của các năng lực động tới chuyển đổi số khá tương đương nhau.
H3 (β = 0,399; p < 0,001) cũng được chấp nhận, chứng minh rằng lãnh đạo số có tác động tích cực trực tiếp đến chuyển đổi số.  Giả thuyết H2 (β = 0,279; p < 0,001) cũng được chấp nhận cho thấy lãnh đạo số còn có tác động gián tiếp đến chuyển đổi số thông qua chiến lược số.
Cuối cùng, giả thuyết H4 được hỗ trợ (β = 0,243; p < 0,001), cho thấy mối quan hệ tích cực giữa chiến lược số và chuyển đổi số. Các kết quả được tóm tắt trong Bảng 4. 
[bookmark: _Ref152877908]Bảng 4:  Kiểm tra giả thuyết.
	Giả thuyết
	Mối quan hệ
	Вeta
	Std Dev
	Thống kê T
	Giá trị P
	Kết quả kiểm định giả thuyết

	H1a
	Năng lực động – cấu hình lại -> Chuyển đổi số
	0.268
	0.038
	7.005
	0
	Chấp nhận

	H1b
	Năng lực động – nắm bắt -> Chuyển đổi số
	0.225
	0.043
	5.19
	0
	Chấp nhận

	H1c
	Năng lực động – cảm nhận -> Chuyển đổi số
	0.252
	0.035
	7.292
	0
	Chấp nhận

	H2
	Lãnh đạo số -> Chiến lược số
	0.279
	0.055
	5.033
	0
	Chấp nhận

	H3
	Lãnh đạo số -> Chuyển đổi số
	0.399
	0.034
	11.844
	0
	Chấp nhận

	H4
	Chiến lược số -> Chuyển đổi số
	0.243
	0.039
	6.302
	0
	Chấp nhận


(Nguồn: Tác giả tính toán)
5.Thảo luận
Nghiên cứu này đã kiểm tra mô hình khái niệm bao gồm một số biến số, cụ thể là lãnh đạo chuyển đổi số và năng lực động của doanh nghiệp, và cách chúng tương tác và ảnh hưởng đến chuyển đổi số dưới ảnh hưởng điều độ của chiến lược chuyển đổi số. Tác giả đã xây dựng mối quan hệ giữa các biến được xác định dựa trên lý thuyết thể chế mới. Kết quả cho các giả thuyết được đề xuất được thảo luận chi tiết dưới đây.
5.1.Thảo luận về những phát hiện
Các giả thuyết H1a-H1b-H1c đề xuất rằng các năng lực động của DNNVV ảnh hưởng đáng kể đến chuyển đổi số đều được được hỗ trợ. Đúng như mô hình lý thuyết, các năng lực động của các DNNVV có thể giúp định hình các doanh nghiệp để hướng tới chuyển đổi số. Năng lực động giúp DNNVV phá vỡ các quy trình, cấu trúc và quản lý truyền thống (Teichert, 2019) 22, từ đó đạt được các thay đổi trong tổ chức, đặc biệt là chuyển đổi số. Các DNNVV phải tập trung vào việc cải thiện khả năng cảm nhận thức bằng cách cải thiện việc học tập của doanh nghiệp và hỗ trợ thực hành quản lý kiến thức thích hợp. Đồng thời, các doanh nghiệp cần áp dụng các hệ thống công nghệ thông tin linh hoạt và chiến lược nhân sự để tăng khả năng nắm bắt và cấu hình lại trong môi trường kỹ thuật số (Menon & Suresh, 2020) 52. 
Dựa trên các nghiên cứu trước đây, nghiên cứu này đã đề xuất rằng lãnh đạo chuyển đổi số ảnh hưởng tích cực đáng kể đến chuyển đổi số (giả thuyết H2). Kết quả cho thấy lãnh đạo chuyển đổi số tác động tích cực đến chuyển đổi số, hỗ trợ giả thuyết H2. Phát hiện này phù hợp với tổng quan tài liệu và lý thuyết thể chế mới, cho thấy các nhà lãnh đạo chuyển đổi được trang bị tốt hơn để xử lý sự thay đổi tổ chức, đặc biệt là trong môi trường kỹ thuật số (De Waal và cộng sự, 2016) 30. Từ góc độ lý thuyết thể chế mới, phát hiện này khẳng định rằng các nhà lãnh đạo chuyển đổi có thể thúc đẩy các giá trị kỹ thuật số và chuyển đổi hệ thống niềm tin của doanh nghiệp hướng tới đạt được bất kỳ thay đổi tổ chức nào, đặc biệt với chuyển đổi số (Sainger, 2018) 27. Do đó, các doanh nghiệp cần xây dựng đội ngũ lãnh đạo có khả năng lãnh đạo chuyển đổi để duy trì sự phù hợp và tăng năng lực cạnh tranh trong thời đại công nghiệp 4.0 (Porfírio và cộng sự, 2021)28.
Giả thuyết H3 được chấp nhận một lần nữa khẳng định chiến lược chuyển đổi số có thể thúc đẩy chuyển đổi số bằng cách cải thiện quy trình ra quyết định (Mikalef và cộng sự, 2019) 42 đồng thời có thể liên kết và tăng cường quản trị để đảm bảo sự hợp tác bên trong doanh nghiệp (Fischer và cộng sự, 2020) 38. Chuyển đổi số không chỉ đơn giản là vấn đề tiêu chuẩn và kiến trúc mà chiến lược thành công dựa trên cách chuyển đổi số được triển khai và chia sẻ. Vì vậy chiến lược chuyển đổi số được coi là một yếu tố quan trọng cho chuyển đổi số bằng cách phối hợp các sáng kiến số hóa phù hợp với định hướng chiến lược chung.
Giả thuyết H4 đề xuất rằng chiến lược của doanh nghiệp làm trung gian cho mối quan hệ giữa lãnh đạo chuyển đổi số và chuyển đổi số. Giả thuyết này được chấp nhận ủng hộ các giả định của nghiên cứu này rằng các nhà lãnh đạo chuyển đổi có thể ảnh hưởng đến chuyển đổi số theo nhiều cách, chẳng hạn như tạo ra mối liên hệ giữa tuyên bố sứ mệnh thay đổi tổ chức và định hình chiến lược của DNNVV (Babnik và cộng sự, 2014) 53. Các lãnh đạo có năng lực số cũng có thể giảng dạy và truyền cảm hứng cho cấp dưới trong hoạt động sáng tạo và cải thiện khả năng đổi mới. Những kết quả này phù hợp với các nghiên cứu trước đó cho thấy các nhà lãnh đạo chuyển đổi có thể thúc đẩy chiến lược của doanh nghiệp thông qua việc xây dựng mối quan hệ với cấp dưới và khuyến khích nhân viên đổi mới và chấp nhận rủi ro được tính toán khi đối mặt với những thách thức và cơ hội tiềm năng trong quá trình thực hiện chiến lược (Veiseh và cộng sự, 2014) 54. Lãnh đạo chuyển đổi tác động tích cực đến chiến lược của DNNVV, vì lãnh đạo chuyển đổi có xu hướng làm cho tổ chức thay đổi nhanh chóng để đáp ứng nhu cầu chuyển đổi số. Kết hợp kết quả giả thuyết H2 và H4 cho thấy các doanh nghiệp muốn thành công trong chuyển đổi số phải tìm kiếm các nhà lãnh đạo có thuộc tính lãnh đạo chuyển đổi để nhìn nhận các vấn đề từ nhiều quan điểm khác nhau có thể ảnh hưởng đến chiến lược của doanh nghiệp.
5.2.Ý nghĩa lý thuyết
Nghiên cứu này đem đến một số đóng góp giúp làm sâu sắc hơn hiểu biết về văn hóa hành vi và tổ chức trong bối cảnh chuyển đổi số. Đầu tiên, nghiên cứu đã sử dụng lý thuyết thể chế mới để điều tra năng lực động của doanh nghiệp trong bối cách chuyển đổi số. Nghiên cứu đã tìm thấy bằng chứng các năng lực động khác nhau của DNNVV liên quan tích cực đến chuyển đổi số. Những phát hiện của nghiên cứu cho thấy rõ ràng của quan điểm lý thuyết thể chế mới trong việc khám phá năng lực động của doanh nghiệp và chuyển đổi số như một thách thức tổ chức phức tạp và liên quan đến nhau trong các DNNVV, nhấn mạnh vai trò của lãnh đạo và chiến lược.
Thứ hai, nghiên cứu này điều tra vai trò lãnh đạo trong mối quan hệ giữa chiến lược của doanh nghiệp và chuyển đổi số. Lãnh đạo kỹ thuật số có thể ảnh hưởng tới chiến lược của DNNVV từ đó ảnh hưởng tới chuyển đổi số là mối quan hệ chưa được nhiều nghiên cứu tìm hiểu. Những phát hiện của nghiên cứu này có thể là cơ sở cho các nhà nghiên cứu trong tương lai mở rộng mô hình nghiên cứu này để mang lại những hiểu biết sâu sắc hơn.
Thứ ba, nghiên cứu làm phong phú thêm hiểu biết về vai trò của chiến lược trong việc ảnh hưởng đến chuyển đổi số và khái niệm hóa chiến lược chuyển đổi số như nhân tố trung gian giữa lãnh đạo chuyển đổi số và chuyển đổi số. Sử dụng lý thuyết thể chế mới làm khuôn khổ lý thuyết, nghiên cứu nhấn mạnh rằng chiến lược có thể dẫn tới chuyển đổi số thành công trong các DNNVV khi kết hợp với lãnh đạo có kỹ năng chuyển đổi số và các năng lực động của DNNVV.  
6. Kết luận
6.1.Các kết quả nghiên cứu chính
Nghiên cứu này có một số đóng góp quan trọng để thúc đẩy lý thuyết và thực hành trong lĩnh vực chuyển đổi số. Đầu tiên, việc sử dụng lý thuyết thể chế mới trong điều tra năng lực động của doanh nghiệp chưa được thực hiện nhiều. Nghiên cứu này thu hẹp khoảng trống nghiên cứu này bằng cách nhấn mạnh lý thuyết thể chế mới để điều tra mối quan hệ này. Thứ hai, nghiên cứu cung cấp thêm hiểu biết về cách năng lực động, lãnh đạo và chiến lược của doanh nghiệp có thể góp phần vào chuyển đổi số, đặc biệt là khi nhiều doanh nghiệp nhỏ và vừa đang triển khai chuyển đổi số để tồn tại trong và sau COVID-19. Các doanh nghiệp có nhiều khả năng thành công hơn với chuyển đổi số bằng cách tập trung vào khả năng nội bộ, lãnh đạo, mối quan hệ và sự liên kết của chuyển đổi số với chiến lược kinh doanh, do đó, tăng cường năng lực động để đáp ứng với sự hỗn loạn môi trường. Tiềm năng đột phá của việc số hóa đối với các mô hình kinh doanh để tồn tại lâu dài trước các đối thủ cạnh tranh và phát triển trong bối cảnh cách mạng công nghiệp 4.0 là rất lớn. Thông qua chuyển đổi số, các doanh nghiệp có thể tạo sự khác biệt với các đối thủ cạnh tranh và tương tác với khách hàng theo cách tiếp cận cá nhân hơn bằng cách tận dụng giao tiếp đa kênh, cung cấp không chỉ một sản phẩm mà còn là một giải pháp tổng thể dựa trên thông tin thu thập được liên quan đến hành vi mua sắm mới. Mô hình kinh doanh của các DNNVV là một phần của việc tùy chỉnh sản phẩm của khách hàng. Mô hình kinh doanh của các doanh nghiệp này có thể dễ dàng mở rộng và tích hợp các nguyên tắc của mô hình kinh doanh số, chẳng hạn như chia sẻ hợp tác, lựa chọn sản phẩm như một dịch vụ, tân trang hoặc chăm sóc khi kết thúc vòng đời sản phẩm, để mở rộng nguồn thu nhập cũng như bao phủ các phân khúc thị trường chưa được chiếm lĩnh.
6.3.Đề xuất chính sách
Dựa trên các kết quả nghiên cứu, tác giả đề xuất một số định hướng như sau để các DNNVV có thể thực hiện tốt hoạt động chuyển đổi số.
Đầu tiên, các phát hiện cho thấy chuyển đổi số là một sự thay đổi thể chế triệt để phá vỡ văn hóa tổ chức bằng cách áp dụng cơ sở hạ tầng công nghệ thông tin mới và đòi hỏi các kỹ năng kỹ thuật số mới từ phía nhân viên và toàn bộ tổ chức. Tất cả điều này ảnh hưởng đến việc chấp nhận công nghệ mới và quyết định tiến trình của chiến lược chuyển đổi số diễn ra nhanh hay chậm. Nghiên cứu này khẳng định rằng, ngoài kiến thức kỹ thuật số, các thuộc tính lãnh đạo chuyển đổi, chẳng hạn như tạo ra niềm tin, tìm cách phát triển đội ngũ và nêu gương, có thể phù hợp với những thay đổi của doanh nghiệp đối với chuyển đổi số. Phát hiện này cũng có thể hướng dẫn các bộ phận nhân sự và đào tạo trong quá trình quyết định lập kế hoạch nghề nghiệp và tuyển dụng cho bất kỳ nỗ lực chuyển đổi số nào. Tầm quan trọng của lãnh đạo số được thể hiện rõ trong nghiên cứu này (lãnh đạo số ảnh hưởng tích cực mạnh mẽ tới chuyển đổi số cả trực tiếp và gián tiếp thông qua chiến lược số) Vì vậy các DNNVV cần đảm bảo năng lực lãnh đạo số để có thể có được quá trình chuyển đổi số thành công. Điều này phù hợp với các nghiên cứu gần đây cho thấy lãnh đạo trong quản lý hàng đầu là điều cần thiết trong chuyển đổi số trong việc xây dựng các chiến lược kỹ thuật số và chỉ đạo các sáng kiến liên quan (Porfírio và cộng sự, 2021) 28. DNNVV cần có cách tiếp cận quản lý chiến lược phù hợp với quản lý hàng đầu và quản lý cấp trung trong doanh nghiệp. Các nhà lãnh đạo quản lý hàng đầu có thể tập trung vào quan điểm lãnh đạo theo định hướng chuyển đổi số chiến lược trong khi các nhà lãnh đạo quản lý cấp trung phát triển một định hướng con người mạnh mẽ. Các nhà lãnh đạo ở cả hai cấp quản lý có thể đóng góp vào việc thực hiện thành công các sáng kiến chuyển đổi số bằng cách định hình định hướng kỹ thuật số của tổ chức đồng thời ảnh hưởng có lợi đến phản ứng thay đổi của nhân viên.
Với sự ảnh hưởng mạnh mẽ của các khía cạnh khác nhau của năng lực động tới chuyển đổi số, DNNVV cần chú ý đến việc phát triển các năng lực này để chuẩn bị cho quá trình chuyển đổi số. Chẳng hạn, các DNNVV được hưởng lợi từ các công cụ số thích hợp thu thập dữ liệu hành vi mua sắm chưa được khai thác trước đó và phân tích dữ liệu đó để có được thông tin chi tiết nội bộ nhằm mục đích cá nhân hóa trải nghiệm mua sắm của khách hàng. Để sử dụng được công cụ số này, doanh nghiệp cần phát triển năng lực cảm nhận, nắm bắt và cấu hình lại thông qua các hoạt động đào tạo bắt buộc đối với đội ngũ nhân viên để có thể tận dụng được các công cụ này. Các doanh nghiệp cần xây dựng các quy trình để thúc đẩy năng lực động của doanh nghiệp, ảnh hưởng tích cực đến chuyển đổi số. Thực tế, trong quá trình chuyển đổi số các DNNVV bị áp lực phải thực hiện nhiều hơn với nguồn lực ít ỏi. Văn hóa tổ chức của nhiều doanh nghiệp nhỏ và vừa hiện nay tập trung vào việc tuân theo các quy trình, do đó hạn chế sự sáng tạo và phát triển năng lực động của nhân viên. Các DNNVV cần nắm vững khái niệm về năng lực động và hợp lý hóa các quy trình để giúp tạo ra năng lực động cần thiết cho chuyển đổi số thành công.
DNNVV cần đặc biệt chú ý đến vai trò của các nhân sự cốt cán, đặc biệt là các nhà quản lý, với tư cách là người điều khiển và thúc đẩy sự điều chỉnh trong việc điều chỉnh chiến lược kỹ thuật số. Các nhà quản lý trong các DNNVV có thể bù đắp sự thiếu hụt nguồn lực so với các tổ chức lớn. Các nhà lãnh đạo DNNVV cần thể hiện rõ vai trò cảm nhận và nắm bắt trong DNNVV về việc phổ biến kiến ​​thức về xu hướng, hoạt động của đối thủ cạnh tranh và khả năng công nghệ, để tăng cường năng lực động của doanh nghiệp.
Từ góc độ chiến lược, để doanh nghiệp nhỏ và vừa thành công trong chuyển đổi số, nghiên cứu này cho thấy việc theo đuổi sự thay đổi và tham gia chiến lược từ dưới lên kết hợp với các năng lực động của doanh nghiệp thay vì mong đợi nhân viên làm theo bất cứ điều gì đến từ phía trên. Với tác động tích cực đáng kể của chiến lược số tới chuyển đổi số được khẳng định trong nghiên cứu này, các DNNVV cần được hỗ trợ để xây dựng và triển khai các chiến lược số phù hợp với quy mô, nguồn lực và mức độ trưởng thành của doanh nghiệp. Với nguồn lực hạn chế của DNNVV, điều này đòi hỏi các chính sách và chương trình hỗ trợ phù hợp của nhà nước.
6.3.Hạn chế và đề xuất cho nghiên cứu trong tương lai
Mặc dù đã đem đến một số kết quả đáng chú ý, nghiên cứu này có một số hạn chế nhất định. Đầu tiên, nghiên cứu này được thực hiện trên một kích thước mẫu nhỏ trong các doanh nghiệp nhỏ và vừa của Việt Nam được điều tra ở 6 tỉnh và thành phố. Các nghiên cứu trong tương lai có thể khai thác một mẫu lớn hơn bao phủ nhiều khu vực của Việt Nam. Thứ hai, nghiên cứu này bị giới hạn bởi các yếu tố có thể ảnh hưởng đến chiến lược chuyển đổi số. Sẽ rất đáng để điều tra các biến số khác không có trong nghiên cứu này như văn hóa kỹ thuật số hoặc quản lý tri thức và đổi mới. Hạn chế thứ ba là tác giả đã sử dụng thiết kế nghiên cứu cắt ngang khi Việt Nam nhanh chóng thực thi các công nghệ chuyển đổi số trong giai đoạn COVID-19. Do đó, sẽ rất hữu ích khi sử dụng một nghiên cứu điển hình hoặc nghiên cứu theo chiều dọc để kiểm tra các năng lực động ảnh hưởng tới quá trình thực hiện chuyển đổi số theo thời gian.
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