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ABSTRACT

From the reality of digital transformation activities taking place for small and medium-sized enterprises
in Vietnam, the study developed and tested a model on the impact of digital transformation leadership, dynamic
capabilities of small and medium enterprises (SMEs) and strategy on CDS. The study applied quantitative research
methods based on structural model analysis (SEM). The author collected data from SMEs in the provinces of
Ha Nam, Da Nang, Lam Dong, Lao Cai, Ho Chi Minh, and Hanoi. Analyzing data in SMEs shows the results of
digital transformation leadership and dynamic capabilities that have a positive impact on community. At the same
time, digital transformation leadership impacts the dynamic capacity of SMEs. The presented findings contribute
to clarifying factors that can enhance digital transformation in SMEs. From the analysis results, policy implications
for promoting digital transformation are suggested.
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TOM TAT

Xuét phat ttr thuc té vé hoat dong chuyén ddi sb dang dién ra ddi véi cac doanh nghiép nho va vira tai Viét Nam,
nghién curu da phat trién va kiém dinh mot mé hinh vé tac dong cua lanh dao chuyén ddi s6 (CPS), nang lyc dong
ctia doanh nghiép nho va vira (DNNVV) va chién luge dén CDS. Nghién ctru 4p dung phuong phéap nghién ctiu
dinh lugng trén co so phan tich mé hinh cau trac (SEM). Tac gia da thu thap s6 lidu ciia cac DNNVV & céc tinh
thanh Ha Nam, Pa Ning, Lam Pong, Lao Cai, Ho Chi Minh, Ha Noi. Phan tich s6 liéu trong DNNVV cho két qua
linh dao CPS va ning luc dong tac dong tich cuc t6i CDS. Dong thoi, 1anh dao CPS tac dong téi nang luc dong
DNNVV. Nhimng phét hién dugc trinh bay gop phan lam 5 cac yéu té co thé ting cuong CDS & DNNVV. Tir két

qué phan tich, cac ham ¥ chinh sach dé thic ddy CDS dugc dua ra.

Tir khéa: Ning luc dong, doanh nghiép nhé va vira, chuyén doi so.

1. PAT VAN PE

Chuyén d6i s6 (CDS) dd ndi 1én nhu mot cha
diém trong tam trong cac thao luén vé chién luge
ctia doanh nghiép. CDS 1a cach “td chirc 4p dung
cong nghé sb6 dé tao 1ap mot mo hinh quan tri
k¥ thuét s6 dé thu duoc loi nhuan cao hon”.' Sy
thay doi nay tac dong dén quy trinh hoat dong va
ning lyc t6 chirc.2

O Viét Nam, doanh nghi¢p nho va vira
(DNNVV) hién rit ning dong trong viéc thay
ddi va trién khai cong nghé méi phuc vu hoat
dong kinh doanh. Viéc trién khai cac cong nghé
CDS trong DNNVV gitip d6i méi, dap tmg yéu
cau cua chudi gia tri, ning cao chat lugng. Cac
DNNVYV dang kham phé cac co hdi ma cac cong
nghé CPS cung cip dé thich nghi véi méi trudng

*Tac gia lién hé chinh.

moi va théa man yéu cau cua khach hang. Mic
dii vay, DNNVV budc phai duong dau véi cac
can trd nhu thiéu ngudn luc, thiéu kha ning cong
nghé va méi trudng bat on.

Viéc tich hop cac ngudn lyc sb doi hoi
DNNVV phai duy tri dugc ning luc dé ton tai
trong nén kinh té sd. Cac nghién ciru lién quan
dén chii dé nay hau hét thao luan vé viéc ap dung
cong nghé sd dén viéc tich hop tai nguyén va
lién hé giita tai nguyén sd va viéc tao lap gia tri.
Chang han, mot s6 nghién ctru trude day chi ra
rang cac doanh nghiép nho va vira ngai trién khai
cac cong nghé san xuat tién tién do rui ro cao.* O
mét sd td chuc, chuyén ddi s6 bi gidi han trong
viéc ap dung cic hé thong thong tin nhim muc
dich cai tién cac quy trinh kinh doanh trong ranh
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gidi to chirc dé dat dugc hiéu qua, tiét kiém chi
phi va tdi wu hoéa quy trinh kinh doanh.* Trong
khi d6, nhiéu DNNVV thit bai voi CDS vi thay
d6i cong nghé ma khong chuan bi di ngudn luc
dong, khong dua ra ké hoach toan dién va chién
lugc CDS mach lac. Do do, tac gia két hop yéu
t6 noi bo nhu nang lyc dong, 1anh dao va chién
lwgc ddi moi doanh nghiép dé tim hiéu cac yéu
t6 tac dong téi CDS & DNNVV trong qua trinh
tao ra gia tri. Nghién ctru str dung 1y thuyét thé
ché méi dé 1am co s6 cho viée xay dyng mé hinh
nghién ctru. Ly thuyét thé ché mai coi CDS bién
d6i thé ché mot cach triét dé mang tinh lan téa va
pha v& cdu trac trude ddy cia cac doanh nghiép.®

2. TONG QUAN NGHIEN CUU
2.1. Pic diém ciaa CPS

CPS duoc dic trung béi nhiing thay ddi theo ké
hoach dugc tao ra tir cong nghé tién tién.* CPS
bién doi t6 chirc sang dit liéu 16n, phan tich, dam
may, cong nghé truyén thong di dong va nén tang
truyén thong xa hoi dé cung cap hang hoa va
dich vu.® CDS gitp bién dbi quy trinh san xuét
va van hoa doanh nghiép dé dap ung nhimng thay
d6i do cac cong nghé s mang lai.” CPS duoc
dic trung boi ba yéu td: (1) xac dinh lai ranh giGi
doanh nghiép; (2) mé ctra san pham va dich vu
v6i cong dong; va (3) dinh hinh lai t6 chuc va
san pham.?

2.2. Nang lwc dong

Céc nghién ctru trude day® da cho thay su phan
chia vé mit ly thuyét vé ning luc dong giita dong
nghién ctru dya trén khai ni¢m ctia Teece va cong
su'®va dong nghién ctru dua trén quan diém cia
Eisenhardt & Martin."" Dé do luong ning luc
dong, can xac dinh quan diém nao dugc ap dung.

Teece va cong sy'’xac dinh nang lyc dong
1a kha nang “tich hop, xdy dung va cau hinh lai
cac ning lyc trong va ngoai doanh nghiép dé
tmg ph6 véi méi truong dang bién d6i”. Vai
trd cta niang lyc dong 1a tac dong va bién doi
ngudn luc hién c6 cua doanh nghiép mot cach
phtt hop véi cac chién luge méi.'? Cach tiép can
nay kha rong va tong quat ciing nhu hudng t6i

viéc xac dinh cac nén tang chung nhu kha ning
cam nhan, nim bat va chuyén d6i.”* Nguoc lai,
Eisenhardt & Martin'' khéng cung cip mot tap
hop néng luc chung ma dua ra danh sach céac vi
du cho ning lyc dong, bao gdm cac quy trinh
phat trién san pham, cac quy trinh ra quyét dinh
chién luoc, cac quy trinh nhan rong, cac thu tuc
phan b6 ngudn luc, v.v.

Trong bai viét nay, khai niém ma Teece
va cong su'® dd dua ra duoc sir dung. V& mat
ly thuyét, nghién ciru nay hudng dén viéc do
luong nang luc dong chung ctia mot DNNVYV,
cung cap cac loai quy trinh chung (cam nhan,
nam bat va chuyén doi) chir khong phai cac linh
vuc chirc ning cu thé cia nang lyc dong (vi du:
phat trién san pham)." Vé mat thuc tién, quan
diém cua Teece rat phd bién trong cic nghién
ctru thye nghiém." Theo quan diém cua Teece,
cac nang lyc dong duoc chia thanh: cam nhan
co hoi - hiém hoa, nim bit co hoi va duy tri tinh
canh tranh bang cach sip xép ngudn luc doanh
nghiép.

2.2.1. Nang lyc cam nhdn

Cam nhan va dinh hinh cac co hdi mai bao gém
viéc nhan thirc va dién giai, va doi héi viée xac
dinh, phat trién, hop tac phat trién va danh gia
cac co hoi cong nghé trong moi quan hé véi nhu
cau khach hang.'”s Dé c6 thé cam nhan dé dinh
hinh CDS, DNNVV can ¢6 nhan thirc vé toan bd
hé sinh thai cia minh, khong chi vé méi truong
xung quanh va d6i thu truc tiép ma con vé céac
hiém hoa méi.’* DNNVV can cam nhan dé hiéu
1& hon nhitng dién bién khong luong trude duoc
trong hoan canh kinh doanh dang bién chuyén va
hanh dong nham quan 1y sy thay doi.'e

2.2.2. Nang lirc ndm bdt

Viéc ndm bit lién quan dén kha ning cam nhan
vi cac co hdi hodc kha nang duoc cam nhédn cin
duoc giai quyét thong qua quy trinh méi hodc su
két hop ctia nhitng lwa chon thay thé."* Nang luc
nam bat cho phép doanh nghiép hiéu duoc gia
tri cia nhiing co hoi tiém nang, tu do quyét dinh
nhitng sip xép lai can thiét trong toan to chirc dé
niam bét gia tri ctiia cac co hdi méi.'” Cac doanh
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nghi¢p thuong cam nhén dugc co hdi nhung sau
d6 khong nam bt dugc gia tri vi nhidu 1y do nhu
thiéu cam két, ngai rui ro hodc thiéu ngudn lyuc
tai chinh. Dé khic phuc diéu d6, doanh nghiép
phai cai thién cac quy tic va thoi quen, ting
cuong kha ning lanh dao va cai thién cac chién
luge dé hiéu va ndm bt co hoi.

2.2.3. Nang e cdu hinh lai

Cau hinh lai ¢6 nghia 1a lién tuc ddi méi va
chuyén doi cac hoat dong thuong 18 ctia to chirc.!”
Tai ciu trac dé chuyén ddi co cu va ngudn luc
khi DNNVV phat trién va moi truong thay ddi
1a diém then chdt dé phat trién bén viing." Do
tinh méi twong d6i ciia CPS, nhiéu DNNVV ¢
thé khong co tit ca cac ngudn luc ndi bd can
thiét. Kha nang ciu hinh lai giap chuyén dbi
ngudn lyc hién c6 va bo khuyét nhimg khoang
trbng hién tai trong co s& ngudn lyc ciia mot
doanh nghiép."”

2.3. Ly thuyét thé ché méi

Ly thuyét thé ché méi da dugc cac nghién ctru
true st dung dé xem xét nhidu khia canh cua
CDS."* Mic du vay, Iy thuyét nay it dugc dung dé
diéu tra céac khia canh noi bo lién quan dén CPS.

Ly thuyét thé ché méi giai thich cach
cac doanh nghiép tuong tac cung moi truong
dé sinh t6n va ddi pho véi canh tranh va thach
thirc. Doanh nghiép la san pham ctia sy hiéu biét
dong thuan chung vé cac chuan myc duoc chap
nhan cta hoat dong tap thé." Ly thuyét thé ché
méi nhan manh ba luc lugng co ban dinh hinh
cac doanh nghiép. Pau tién 1a ap luc cudng ché,
thuong xudt phat tir quyén luc cta chinh phu,
hodc mong mudn kiém soét tai nguyén cua céc
doanh nghiép. Thir hai 14 4p luc bit chude, do
su phu thudc vao hanh vi cua cac doanh nghiép
khac d& ra phuong huéng hoat dong. Thir ba 1a
ap luc quy pham, tic 1a nhitng ky vong cua xa
hoi ddi voi hoat dong va san phém dich vu cua
doanh nghiép.

Loi thé cua 1y thuyét thé ché mdi trong
viéc nghién ciu cic nhan t6 anh hudng t6i
chuyén d6i s6 1a ¢6 thé giup kham phé su thay
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dbi trong ap dung chuyén ddi s6 thong qua viée
xem xét cac ap lyc va yéu t6 bén ngoai dbi véi
thuc tién va van hoa ciia doanh nghiép.° So véi
cac 1y thuyét khac, 1y thuyét thé ché mai co thé
giai thich nhiing thay doi va d6i méi bang cach
nhan manh yéu té van hoa thong qua hai cach
tiép can: (1) lién hé giita bé tic va thay doi dé
lam 16 su lién tuc va dong nhét ciing nhu thay
ddi va khong dong nhat ciia doanh nghiép;?! va
(2) nhan thire sy bé tic va thay d6i la do 1ap ké
hoach, hoat dong va hanh dong & nhiéu cép do.
Vi thé, nghién ctru nay sir dung 1y thuyét thé ché
moi dé kham pha CDS nhu mét su thay d6i phirc
tap va triét dé trong DNNVV.

2.4. Gia thuyét nghién ctru
2.4.1. Nang luc dong DNNVV va CPS

Theo 1y thuyét thé ché méi, moi truong thé ché
hinh thanh cdu trac va hanh dong cta doanh
nghiép. Cac quyét dinh khong dugc thic day
hoan toan boi cac muc tiéu hop 1y vé hiéu qua
ma con do nhan td xa hoi - van hoa. CDS c6 thé
khong phai do dong co ndi bd. DNNVV co thé
ung dung cong nghé do cac ap luc bén ngoai cta
d6i thi, khach hang hodc chinh phu.* Viéc dbi
pho, sy bt budc va tuan thi quy dinh tic dong
dén cac doanh nghiép dé ap dung CDS. Bit ké
ap luc bén ngoai nhu thé nao, thay déi té chuc 1a
diéu kién tién quyét va c6 thé tro thanh nut that
cho CPS néu khong thich nghi diing cach.?

Nang luc dong cho phép DNNVV thay
thé quy trinh hién tai bang cic quy trinh va
ngudn lyc méi. Ning luc dong ciing 14 cong cu
trong viéc thiét ké lai cau triic t chtrc dua trén
cac diéu kién mai. T quan diém 1y thuyét thé
ché mai, nang lyc dong co thé dugc giai thich
béng cach nhin manh khai niém vé cac yéu tb
cam nhan. DNNVV can phat trién cu tric kién
thirc dé giai quyét cac cam két gia trj va tao diéu
kién cho kha nang hanh dong trong méi truong
thay d6i.4

Do d6, nghién ciru dé xuat nang lyc dong
ciia DNNVV tac dong dén CDS:

Hla: Nang luc dong — cam nhan cua
DNNVYV tac dong cing chiéu t6i CPS.
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Hlb: Ning lyc dong — nim bit cta
DNNVV tac dong cung chiéu tgi CBS.

Hlc: Nang lyc dong — ciu hinh lai cta
DNNVV tac dong cung chiéu tdi CBS.

2.4.2. Lanh dao va CBS

Tir goc d6 1y thuyét thé ché méi, CPS dai dién
cho mot su thay doi sap xép cac co ché hd tro ki
thuét s6 khuéch tan thong qua cac khia canh t6
chire.® Theo 1y thuyét thé ché méi, 1anh dao l1a
nhan t6 cin ban cua hé thong cac gia tri va niém
tin. Khi doanh nghiép thay d6i, lanh dao ciing
phai chuyén d6i tu duy va thich nghi.> DNNVV
chuyén sang CDS bang cach thuc diy vin hoa
s6 phat trién.26 Viéc tao ra thay doi trong doanh
nghiép doi hoi 1anh dao thuc ddy cac bén lién
quan hudng téi hanh dong.”

Vai tro lanh dao dam bao va thuc day
chuyén d6i sang cong nghiép 4.0 thong qua ba
cach:? (1) di theo xu hudng cta cac cong nghé
moi; (2) xac dinh dinh hudng chién lugc thay
d6i ky thuat sb; va (3) dan dat thay d6i nhanh
chong va chinh xac. Lanh dao DNNVV ¢6 thé
xdy dung cic doanh nghiép két ni mang hop
tac va tim kiém nang lyc k¥ thuét s6.% Lanh dao
chuyén ddi tao ra sy tin tuong, nudi dudng ning
lyc 1anh dao & ngudi khac, thé hién dao dirc, tap
trung ca ban than va nhirng nguoi di theo vao cac
muc tiéu vuot qua nhu cau trude mat.*® Lanh dao
chuyén doi tao diéu kién cho mét trong nhimng
nén tang CPS - kha ning d6i méi ciia doanh
nghiép.®' Tac gia dya trén nhimng tong hop trén
va theo quan diém cua 1y thuyét thé ché méi dé
dua ra gia thuyét:

H2: Lanh dao chuyén doi sb tac dong
cung chiéu téi CPS cia DNNVV.

2.4.3. Chién luoc sé va CPS

Ning lyc dong cia DNNV'V c6 thé bi han ché do
ngudi quan 1y khéng c6 chién lugc va diéu chinh
khi can thiét.?? Vi thé, nang lyc dong va chién
lugc hoat dong song song. Theo do, DNNVV
can phat trién nang luc dong dé thuc hién chién
lugec CDS.3

CDS 1a mét qua trinh phtc tap, thich nghi,
di kém véi su thay déi té chic.** DNNVV can
xéac dinh chién luoc, tap trung vao viéc thich ing
nhanh nhen va linh hoat véi thay d6i méi truong
bén ngoai3s Chién lugc phai bién doi nhanh
chong trong bdi canh CBS khi khach hang ngay
cang yéu cdu chét lugng cao hon va kha ning
thich tng va tiy bién 16n hon.* Dé c¢6 thé CPS
hiéu qua, DNNVV phai c6 chién luge xac dinh
vai tro cua hé thong thong tin, cac muc tiéu kinh
doanh can dat thong qua CBS, lua chon céc tiéu
chuan va kién tric CDS va cach thirc trién khai
CPS. Mot chién lugc CPS phai bao gdm tam
nhin phat trién tan dung cac kha nang cong nghé
s6 khong gidi han dé canh tranh trong thi truong
ngay nay.’’” Hon nita, su lién két chién lugc va
quan tri trong thiét 1ap chién lugc CDS va dam
bao nang lyc dong, hop tac va chuyén mon ky
thuat s dam bao thanh cong cua CPS.3¥ Do
do6, mo hinh kinh doanh cta doanh nghiép phai
duoc sira d6i theo pham vi CPS.** Tir d6 dan
dén gia thuyét:

H3: Chién luge sé tic dong cung chiéu
toi CDS.

2.4.4. Chién heoc s6 lam trung gian trong quan
hé giita lanh dao va CDS

Trong bdi canh cia sy thay d6i thé ché, cac niém
tin va thong 1¢ truyén thong suy yéu va bi thay
thé bang cac niém tin va thong 1¢ mdi. Can co
mot chién luge bai ban dé diéu chinh sy thay doi
nay.* CPS 1a qua trinh lién tuc thay ddi trong
d6 dir liéu duogc thu thap lién tuc, lam sach, luu
trlt an toan va phan tich trong méi truong kg
thuat s6 dé hd trg phan tich va tao ra dau ra co
¥ nghia trong vong 1ap phan hoi. Sau do, dit liéu
duoc trich xuét duoc xt ly dé hd tro cho tat ca
nhan vién va t6 chirc.®* Vi thé, CDS doi hoi phai
sira doi toan dién cac hoat dong, chién luoc, ki
ning lanh dao, kha nang d6i méi.>” CPS ciing &
cép do phirc tap hon nhiéu so véi viée thiét 1ap
chuyén dbi td chic hd trg cong nghé thong tin.*!
Qua trinh CDS lién quan t&i cong nghé, tim nhin
16 rang va chién lugc chi tiét dé hoan thanh cac
budc can thiét.
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Vi ly do nay, lanh dao DNNVV chinh la
chia khéa d¢ van hanh chién luge CDS va bdo
dam sy phu hop véi muyc dich va sit ménh cuia
doanh nghiép.*® Chién luoc CPS ving chic ¢o
thé thuc ddy CDS va cai thién quy trinh ra quyét
dinh.* Do d6, cho du céc nha lanh dao c6 thé rat
tai nang trong quan ly, danh doi gitra su linh hoat
va hiéu qua. Tat ca déu vo ich néu viéc quan ly

khong dua trén cac chién luge tot.3? Do do, tac
gia dé xuét gia thuyét sau:

H4: Chién lugc s6 dong vai tro trung gian
trong quan hé¢ lanh dao CBS va CDBS.

Mo hinh khai ni€ém cta nghién clru nay
duoc trinh bay trong Hinh 1.

—————————————

Ning luc dong — Cam nhin Hla
— Hlb Chuyén
Niang luc dong — Nam bat A ddi sb
i Hlc
Nang luc dong — C4u hinh lai mmmmne T .
e B3
. H4 |
Lanh dao chuyén ddi sb == > Chién lugc sé

Hinh 1. M6 hinh khai niém ctia nghién ctru.

3. PHUONG PHAP NGHIEN CUU - THU
THAP SO LIEU

3.1. Phuong thirc thu thép s6 liéu

Nghién ctru st dung tiép can dinh luong dé
kiém tra cac mdi quan h¢ gitra 1anh dao CDS,
ning lyc dong, chién luge CPS va CPS trong
DNNVYV. Dir liéu dugc thu thap thong qua khao
sat bang hoi.

Tac gia di td chic didu tra cac DNNVV
O cac tinh thanh Ha Nam, Pa Nﬁng, Lam Déng,
Lao Cai, H6 Chi Minh, Ha Noi trong nam 2022
va 2023. Tac gia chon cac tinh thanh néi trén vi
¢6 nhidu DNNVV va & cic ving mién khac nhau.
Tinh bao mat cua nguoi tham gia dugc dam bao
va duoc quyén lwa chon tham gia hodc tham gia
vao diéu tra sau khi nhan dugc bang hoi.

Tong cong c6 300 bang cau hoi dang
google form dd dwoc guri dén email cta ngudi
dai dién cho cac DNNVYV sau khi lanh dao cua
cac DNNVV chép thuan. Pai dién tra 101 cac cau
hoi 1a giam dbc doanh nghiép hodc cép truong/
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(Nguon: Téc gia thiét ké)

pho phong cuia cac phong ban lién quan dén CPS
trong DNNVV. Cac doanh nghi¢p nay duogc
chon vi da 4p dung cong nghé sb dé van hanh
kinh doanh ¢ cac muac d6 khac nhau.

Cac muc duoc do bé“mg thang diém Likert
5 cap do, tir “Hoan toan khong dong ¥ (gi tri 1)
dén “Hoan toan ddng y” (gia tri 5).

Séau chi s6 duoc sira doi dé twong thich
v6i hoan canh CDS ¢ Viét Nam tur cac thang do
truéc day cua P. Podsakoff & N. Podsakoff* dé
do luong lanh dao chuyén ddi s6. Po ludng ning
luc dong & ba khia canh cam nhén (6 yéu td),
nim bit (4 yéu t6) va cu hinh lai (6 yéu td), ap
dung thang do trong nghién ctru cua Kump va
cong su.* Cac chi s6 khac duoc ly tir nghién
ciu trude day dé do ludng chién luoc s6* va
CPS* phi hop véi pham vi, di tuong ciia nghién
ciu nay.

Mit mot thang dé tap hop day du cac tra
151 cho bang héi tir mau muc tiéu, véi 244 cau tra
161 duoc hoan thanh va xac nhan day du thong
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tin. Kich thudc lay mau la 244 véi ty 1é phan hoi
81,3%. Téng s6 doanh nghiép duogc diéu tra 1a
244 trong d6 phan nhiéu 1a DN nho (174) va siéu
nho (64). Trong sé DNNVV duoc diéu tra chi
Bang 1. Linh vyc ctia cac DNNVV tham gia diéu tra.

c6 6 doanh nghiép quy mo6 vua. Linh vyc kinh
doanh ctia cac DNNVV tham gia diéu tra dugc
trinh bay trén Bang 1 cho thiy sy da dang cua
cac DNNVYV nay.

Linh vuc 5o Loai hinh So Pia phuong S6
lwgng lwgng lwgng

Nong nghiép 26 Vua 6 Ha Noi 78

Du lich 12 Nho 174 Ha Nam 48

Giao thong van tai 30 Siéu nho 64 Ho Chi Minh 41

Thuong mai 76 DPa Ning 30

Cong nghiép 86 Lam Ddng 28

Xay dung 14 Lao Cai 16

Tong 244 Tong 244 Tong 241

3.2. Phuong phip phin tich s6 li¢u

S liéu duoc phan tich va trinh bay bang cong cu
mo hinh ciu tric binh phuong nho nhat (PLS-
SEM). Phan mém dugc sir dung 1a SmartPLS
3.2.9 vi ¢6 thé danh gia cong cu do ludong, mo
hinh khai ni€ém va phan tich da nhém cuing mot
lac. Vi cac gia thuyét dya trén mot khudn khd 1y
thuyét viing chic, viéc lua chon PLS-SEM lam
phuong phap phan tich di li¢u 1a hop ly. PLS-
SEM c6 thé xir Iy sy phtc tap ctia md hinh véi it

Bang 2. Tinh hop 1¢ hdi tu va do tin cay nhét quan ndi bo.

(Nguon: Tdc gia tong hop)
han ché hon cac phuong phap khac.* Ngoai ra,
PLS-SEM c6 thé cung cap két qua hop 18 ngay
ca ddi voi kich thude mu vira va nho.*

4. KET QUA CUA NGHIEN CUU

4.1. Kiém dinh sy tin cdy

Tac gia da danh gia do tin cdy cua cac cau tric
bang cach sir dung phan tich do ludng nhit quan
ndi bo, thu dugc cac gia tri chép nhan duoc cho
Cronbach alpha va d6 tin cay tong hop (CR).

Cronbach
Alpha CR AVE
Nang luc dong — c4u hinh lai 0.866 0.9 0.602
Ning lyc dong — nam bat 0.834 0.887 0.666
Nang lyc dong — cam nhan 0.818 0.869 0.531
Lanh dao chuyén ddi s6 0.843 0.89 0.62
Chién luoc s 0.812 0.871 0.578
CbS 0.755 0.838 0.514

Béng 2 cho thdy tat ca cac chi s6 va céu
trac dap Gmg cac tiéu chi do luong can thiét.
Ngoai ra, gia tri alpha cta Cronbach cao hon
ngudng chap nhan dugc 1a 0,7 va gia tri AVE
déu 16n hon 0.5, biéu thi rang tinh hop 1¢ hoi tu
dat nguong. Hon nira, gia tri CR 1a 0.838 hodc
cao hon, cao hon muc tdi thiéu yéu cau 1 0,70,
do d6 thé hién tinh nhét quén.

(Nguon: Téc gid tinh todn)

Gia tri phan biét thé hién mot cau tric 1a

duy nhat. Tac gia da kiém tra gia tri phan biét

ctia cac bién tiém 4n bang cach xem xét gia tri

HTMT. Nhu duge thé hién trong Hinh 2, cac cap

gia tri trong md hinh c¢6 hé s6 HTMT <0.85 nén
dat gia tri phan biét cia céc cap bién tiém an.*
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Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT)

Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT)

Hinh 2. Gia tri phan bi¢t cua cac cap gia tri HTMT.

4.2. Gia trj ciia mo hinh cau truc

Trudc khi thir nghiém mé hinh cau tric, trudce
tién Téac gia da thu nghiém tinh gia tri. Gid tri
duoc do béng hé sb inner VIF. Céc gia tri inner
VIF nén gan va thap hon 3. Hau hét gid tri
inner VIF déu dudi ngudng nay, tic 1a khong
tuong dong giira cac cau tric (Bang 3). Tac gia
cling da kiém tra gid trj R2 da diéu chinh, hién thi
phuong sai ctia bién noi sinh ma cac bién ngoai
sinh c6 thé giai thich. Gia tri R2 dugc diéu chinh
(0,82) chi ra ring tat ca cac cau trac két hop giai
thich khoang 82% phuong sai trong bién CDS.

Bang 3. Gia tri Inner VIF.

(Nguon: Tdc gia tinh todn)

Cudi cung, tinh phtt hop duoc tinh toan
bang phan con lai binh phuong trung binh gbc
dugc tiéu chuin héa (SRMR; 0.032) va chi s6
phu hgp dinh mac (NFI; 0.641). Gia tri SRMR
cho thay dit liéu phut hop,* trong khi gia tri NFI
gin v6i 1 cho thdy su phu hop t6t.% Vi viy mé
hinh du doan 1a thich hop dé kiém tra cic gia
thuyét (Bang 4).

4.3. Kiém dinh gia thuyét

Tac gia da thir nghiém cac gia thuyét duoc dé
xudt bang cach sir dung SmartPLS trong Hinh 3.

DC- Digital Digital Digital

Reconfiguring |DC-Seizing | DC-Sensing |leadership |strategy  |transformation
DC-Reconfiguring 1.104
DC-Seizing 1.75
DC-Sensing 1.232
Digital leadership 1 1.196
Digital strategy 1.808
Digital transformation

https://doi.org/10.52111/qn;js.2024.18409

(Nguon: Tdc gia tinh todn)
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Bing 4. Bang thé hién mo hinh Model Fit.

Saturated Model Estimated Model
SRMR 0.025 0.032
d ULS 5.506 8.708
dG 1.738 1.882
Chi-Square 1683.367 1804.313
NFI 0.665 0.641

(Nguon: Téc gid tinh todn)

SENS || SENG ]
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Hinh 3. Duong dan PLS cta mé hinh.

Két qua truc tiép xac dinh rang Hla,
H1b va Hlc di dugc hd tro (B 1an lugt = 0,252;
0,225 va 0,268 véi p déu < 0,001). Tac dong
tor nhirng nang lyc dong khac nhau téi CDS
kha tuong dwong nhau. Gia thuyét H2 (B =
0,399; p < 0,001) cling duoc chép nhan, chirng
minh ring ldnh dao chuyén déi sb tac dong

(Nguon: Tdc gia tinh todn)

truc tiép dén CPS. Gia thuyét H3 duoc hd tro
(B = 0,243; p < 0,001). Tir d6 thidy duoc quan
hé cung chiéu gitra chién luoc s6 va CPS. Cudi
cung, gia thuyét H4 (B =0,279; p < 0,001) ciing
dugc chap nhan cho thay lanh dao chuyén doi
s6 con tac dong gian tiép téi CPS qua chién
luge sé (Bang 5).
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Biang 5. Kiém tra gia thuyét.

. . Gia | Két qua
Gia ‘ Std. | Thong 2

B Moi quan hé Beta R tri | kiém dinh

thuyet Dev ké T . B
P gia thuyeét
Hla Nang lyc dong — cam nhan — CBS 0.252 | 0.035 7.292 0 Chép nhan
Hib Ning lyc dong — ndm bit — CDS 0.225 | 0.043 | 5.19 0 | Chép nhan
Hle Ning lyc dong — cdu hinh lai — CBS 0.268 | 0.038 | 7.005 0 | Chép nhan
H2 Lanh dao chuyén dbi s6 — CDS 0.399 | 0.034 | 11.844 | 0 | Chépnhan
H3 Chién lugc s6 — CDS 0.243 | 0.039 | 6.302 0 | Chap nhan
H4 Lanh dao chuyén d6i s — Chién luoc sé — CDBS | 0.279 | 0.055 | 5.033 0 | Chap nhan

5. THAO LUAN

Nghién ctru nay da kiém tra mé hinh khai niém
bao gém mot s6 bién s, cu thé 1a lanh dao CPS
va nang lyc dong, va cach cac bién sb nay tuong
tac va tac dong dén CPS dudi tac dong dicu do
ctia chién lugc CBS. Tac gia xay dung lién hé
giita cac bién dua trén 1y thuyét thé ché mai. Két
qué cho céc gia thuyét d& xuat dugc thao ludn chi
tiét dudi day.

5.1. Thio luin vé nhirng phat hi¢n

Céc gia thuyét Hla-H1b-Hlc dé xuit riang cac
ning lyc dong cia DNNVV tac dong dén CPS
déu duoc hd tro. Pung nhu mé hinh 1y thuyét,
cac nang luc dong c6 thé gitip dinh hinh DNNVV
dé hudng toi CPS. Tuong tu véi cac két qua
cua nghién ctu trude day, nang luc dong gitp
DNNVV pha v& cac quy trinh, cdu triic va quan
ly truyén thong,? tir 6 dat cac thay dbi trong
t6 chitc. Cac DNNVV can tip trung cai thién
kha ning cam nhan bang cach cai thién viéc hoc
tap va hd tro thyc hanh quan 1y kién thirc thich
hop. Pdng thoi, DNNVV can tng dung cac cong
nghé thong tin linh hoat va chién lugc nhan sy dé
tang kha ning nim bat va c4u hinh lai trong méi
truong k¥ thuat s6.5!

Nghién ctru ndy di cho thay bang ching
linh dao CPS tic dong dang ké dén CPS (gia
thuyét H2). Phat hién nay phu hop véi tong quan
tai liéu va 1y thuyét thé ché méi. Théng nhat véi
cac nghién ciru trude day, két qua cua nghién

https://doi.org/10.52111/qn;js.2024.18409

(Nguon: Tdc gia tinh todn)

cuu nay nhan manh viéc DNNVV can tao lap
d6i ngii lanh dao c6 kha nang lanh dao chuyén
d6i dé dam bao su phi hop va ting ning lyc canh
tranh.”’ Tir goc do 1y thuyét thé ché mdi, phat
hién nay mot lan nita khang dinh rang linh dao
chuyén ddi co thé xay dung cac gia tri ky thuat
sO va chuyén doi hé thong niém tin dé dat bat ky
thay d6i t6 chtic nao, dic biét véi CDS.2

Gia thuyét H3 dugc chip nhan mot lan
nita khang dinh chién lugc c6 thé giup CPS bang
cach cai thién quy trinh ra quyét dinh* dong thoi
c6 thé lién két va ting cudng quan tri nham gitr
dugc hop tac bén trong doanh nghiép.*® CDS
khong don gian 1a van dé tiéu chuan va kién trac
ma chién luge thanh cong dwa trén cich CPS
duoc trién khai va chia sé. Vi vay chién luge
chuyén doi 1a tién quyét voi CDS bang cach
phéi hop cac bude di sb hoa tuong thich voi dinh
hudng chién lugc chung.

Gia thuyét H4 dé xuét rang chién lugc lam
trung gian cho quan hé gitra 1anh dao CBS voi
CPS. Gia thuyét nay dugc chdp nhan cho thiy
lanh dao chuyén ddi co thé tac dong dén CDS
theo nhiéu céch, chéng han nhu tao lién hé gitra
st ménh thay ddi td chue va dinh hinh DNNVV
trong qua trinh tao lap chién lugc.52 Chién lugc
phu hop ciing tdng anh hudng cia lanh dao trong
viéc truyén cam hung téi cip dudi trong hoat
dong chuyén dbi s, khuyén khich nhan vién doi
moi va duong dau voi rii ro dé hién thuc hoa
co hoi tiém ning trong qua trinh thyc hién chién
lugc chuyén doi sb.
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5.2. Y nghia Iy thuyét

Nghién ciru nay dem dén mot s6 dong gop gitip
hiéu rd hon van hoa hanh vi va t6 chuc trong
CPS. Pau tién, nghién ctru di sir dung 1y thuyét
thé ché méi dé diéu tra niang lyc dong trong bdi
canh CDS va tim ra bang ching cac ning luc
dong khac nhau cia DNNVV lién quan tich cuc
dén CDS.

Thtr hai, nghién ctru cho théy lanh dao
chuyén d6i sd co thé chi phdi chién luogc cia
DNNVV tir d6 chi phéi CBS. Pay 1a mdi quan
hé chua duoc nhiéu nghién ctru tim hiéu va c6
thé dugc mo rong hon trong tuong lai.

Thir ba, nghién ctru cho thiy chién lugc
tac dong dén CDS va xac dinh chién lugc CDS
1a yéu tb trung gian giira 1anh dao CDS va CPS.
Nghién ctru nhan manh ring chién luoc co thé
gitp dat dugc CDS trong DNNVV khi két hop
v6i lanh dao ndm dugc k§ ning CPS va cac ning
luc dong cua DNNVV.

6. KET LUAN

Nghién ctru trinh bay mot s phat hién quan
trong vé CPS. Pau tién, viéc sir dung 1y thuyét
thé ché moi trong diéu tra nang luc dong con it
duoc thuc hién. Nghién ctru nay thu hep khoang
tréng nghién ciru d6 thong qua viée sur dung ly
thuyét thé ché mai dé didu tra mdi quan hé giita
nang luc dong voi CDS. Thu hai, nghién cuu
cho théy nang lyc dong, lanh dao va chién luge
c6 thé gdp phan vao CPS, dic biét 1a khi nhidu
DNNVV dang trién khai CDS dé ton tai trong
va sau COVID-19. DNNVV c6 thé thanh cong
voi CbS béng cach xay dung kha nang noi bo,
lanh dao, méi quan hé va su lién két cuia CDS
v6i chién luge hoat dong, tang cuong nang luc
dong dé dap tmg voi sy thay d6i manh mé cua
mdi truong kinh doanh. Tiém ning dot pha cua
CPS gitip DNNVV ton tai va phét trién trong
cach mang cong nghiép 4.0 1a rat 1on. Théng qua
CPS, DNNVV c¢6 thé tao loi thé canh tranh va
tuong tac voi khach hang theo cach tiép can ca
nhan hon bang cach tan dung giao tiép da kénh,
cung cAp giai phap tong thé dya trén thong tin vé
hanh vi mua sim md&i. M6 hinh kinh doanh cua

cac DNNVYV dua trén CBS dugc hinh thanh nho
tiy chinh san pham dé thoa man khach hang. M6
hinh kinh doanh cia DNNVV ¢6 thé mé rong va
tich hop cac nguyén tic ciia mo hinh kinh doanh
$0, chéng han nhu chia sé, hop tac hoac cai tién
san pham dé mo rong ngudn thu nhap ciing nhu
bao phu cac phan khuc thi truong.

Tir két qua phat hién, mot sé dinh huéng
nhu sau dugc dé xuét dé cac DNNVV thuc hién
t6t hoat dong CDS. Pau tién, phat hién cho thiy
CDS doi hoi thay doi thé ché triét dé pha vo
vin hoa t6 chirc ing dung cong nghé thong tin
méi va doi hoi cac k¥ ning ki thuat s méi cua
toan bo t6 chirc. TAt ca diéu nay tac dong dén su
thich nghi véi cong nghé va quyét dinh tién trinh
cta chién lugec CPS dién ra nhanh hay cham.
Nghién ciru nay khing dinh ring, ngoai kién
thtre k¥ thuat s6, cac thudc tinh lanh dao chuyén
d6i, chang han nhu tao ra niém tin, phat trién
d6i ngil va néu guong, ¢ thé giup CPS nhanh
chong. Phat kién nay ciing gitp dinh hudng nhan
su va ddo tao trong qua trinh 1ap ké hoach nghé
nghiép va tuyén dung cho nd luc CDS. Sy quan
trong cua lanh dao CBS duoc thé hién 1o trong
nghién ctru nay (I1anh dao CBS tac dong manh
mé téi CPS ca tryc tiép va gian tiép théng qua
chién Iugc s6) Vi vay cac DNNVV cin dam bao
nang lyc lanh dao CDBS dé co thé co duoc qua
trinh CDS suon sé. DNNVV cén tiép can quan ly
chién lugc phit hop: Cac nha linh dao cép cao co
thé tap trung vao quan diém linh dao theo dinh
hudéng CDS chién Iuge trong khi cic nha lanh
dao cap trung phat trién ning lyc sé cho ngudi
lao dong. Ca hai cip quan Iy c6 thé dong gdp vao
viéc thuc hién thanh cong cac sang kién CDS
béng cach dinh hinh, dinh huéng k¥ thuét s6 cua
t6 chirc dong thoi tac dong ¢ lgi dén phan tng
thay d6i cuia nhan vién.

Voi sy tac dong manh mé cia nang luc
dong téi CPS, DNNVV can chu y dén cac
nang lyc nay dé chuan bi cho CPS. Chang han,
DNNVV c¢6 thé huong loi tir cac cong cu sb
thich hop thu thap dir liéu hanh vi mua sim chua
duoc khai thac trude doé va phan tich dir licu dé
c6 thé ca nhan hoa trai nghiém ctia khach hang.
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Str dung cong cu sb nay yéu cau doanh nghiép
phat trién nang lyc cam nhan, ndm bat va ciu
hinh lai thong qua dao tao nhan vién. DNNVV
can tao quy trinh thuc dy niang luc dong. Lanh
dao DNNVV can thé hién rd vai trd cam nhan
va nam bét trong DNNVV vé viéc pho bién kién
thae vé xu hudng, hoat dong canh tranh va cong
nghé, dé ting cudng nang luc dong.

Mic du da dem dén mot sb két qua dang
cha ¥, nghién ctru con c6 mot sé han ché. Thi
nhét, nghién ctru duoc thuc hién trén mot kich
thudc mau nhoé & 6 tinh va thanh phd. Cac nghién
clru trong twong lai can khai thac mau 16n hon
bao phu nhiéu khu vuc cta Viét Nam va thuc
hién phuwong phap thu thap s6 liéu chit ch& hon
so voi viéc thu thdp thong tin qua google form.
Thir hai, nghién ctru nay bi giéi han bai cac yéu
td co thé tac dong dén chién luge CDS. S& rat
dang dé diéu tra cac bién sd khac chua duoc
thu thap hodc xu ly trong nghién cuu nay nhu
loai hinh s& hiru doanh nghiép, nganh nghé kinh
doanh, vin hoa hodc quan 1y tri thirc va déi méi.
Han ché th ba 1a tac gia sir dung s6 liéu mang
khi Viét Nam nhanh chong thuc thi cac cong
nghé CDS trong giai doan COVID-19. Do @6,
s& rat hitu ich khi 4p dung phuong phép truong
hop dién hinh hodc nghién ctru theo chiéu doc dé
kiém tra cach nang luc dong tac dong téi CPS
theo thoi gian.
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