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Nghiên cứu này xem xét vai trò trung gian của tính đổi mới sản phẩm 

giữa năng lực marketing số và lợi thế cạnh tranh bền vững, đồng thời 

đánh giá tác động điều tiết của lãnh đạo định hướng tri thức tại các 

doanh nghiệp vừa và nhỏ (SMEs) Việt Nam. Phương pháp định lượng 

với mô hình phương trình cấu trúc bình phương nhỏ nhất (PLS-SEM) 

kết hợp phương pháp PROCESS Macro được sử dụng để phân tích 238 

phản hồi hợp lệ. Kết quả cho thấy năng lực marketing số không tác 

động trực tiếp đến lợi thế cạnh tranh bền vững, nhưng tác động gián 

tiếp thông qua tính đổi mới sản phẩm. Lãnh đạo định hướng tri thức 

không điều tiết mối quan hệ giữa năng lực marketing số và tính đổi 

mới sản phẩm, nhưng điều tiết tích cực mối quan hệ giữa tính đổi mới 

sản phẩm và lợi thế cạnh tranh bền vững. Nghiên cứu đóng góp vào lý 

thuyết về năng lực marketing số và đề xuất hàm ý quản trị nhằm nâng 

cao lợi thế cạnh tranh bền vững cho SMEs. 

Abstract 

This study examines the mediating role of product innovativeness 

between digital marketing capabilities and sustainable competitive 

advantage, while evaluating the moderating effect of knowledge-

oriented leadership in Vietnamese small and medium enterprises 

(SMEs). A quantitative approach using Partial Least Squares Structural 

Equation Modeling (PLS-SEM) combined with PROCESS Macro was 

employed to analyze 238 valid responses. Results show that digital 
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Sustainable competitive 

advantage;  

Product innovativeness; 

SMEs. 

 

marketing capabilities do not directly impact sustainable competitive 

advantage, but indirectly affect it through product innovativeness. 

Knowledge-oriented leadership does not moderate the relationship 

between digital marketing capabilities and product innovativeness, but 

positively moderates the relationship between product innovativeness 

and sustainable competitive advantage. The study contributes to 

digital marketing capabilities theory and proposes managerial 

implications for enhancing sustainable competitive advantage in SMEs. 

 

1. Giới thiệu  

Trong bối cảnh kinh tế toàn cầu hóa và chuyển đổi số mạnh mẽ, các doanh nghiệp vừa và nhỏ 

(SMEs) tại các thị trường mới nổi đang đối mặt với áp lực ngày càng lớn trong việc tạo ra và duy trì 

lợi thế cạnh tranh bền vững (LTCTBV) (Nambisan và cộng sự, 2019). Tại Việt Nam, SMEs chiếm 

hơn 97% tổng số doanh nghiệp và đóng góp khoảng 40% GDP quốc gia (Bộ Kế hoạch và Đầu tư, 

2024), tuy nhiên, SMEs thường gặp khó khăn trong việc tiếp cận công nghệ hiện đại, nguồn lực tài 

chính hạn chế, và thiếu năng lực quản trị (Huynh, 2022). Đặc biệt, trong kỷ nguyên số hiện nay, việc 

tận dụng năng lực marketing số (NLMS) để tạo ra giá trị khác biệt và duy trì vị thế cạnh tranh trở 

thành yếu tố sống còn đối với sự phát triển bền vững của SMEs Việt Nam (Hoang và cộng sự, 2025). 

Việc hiểu rõ cơ chế tác động của NLMS đến LTCTBV thông qua các yếu tố trung gian và điều tiết là 

cần thiết để hỗ trợ SMEs nâng cao hiệu quả kinh doanh trong môi trường cạnh tranh khốc liệt.   

Các nghiên cứu trước đây đã chứng minh mối quan hệ tích cực giữa NLMS và LTCTBV, tuy 

nhiên, kết quả vẫn chưa nhất quán và chưa được nghiên cứu đầy đủ. Hosni và cộng sự (2023) nhận 

thấy marketing số ảnh hưởng đáng kể đến lợi thế cạnh tranh, từ đó nâng cao hiệu suất phục hồi ngành 

du lịch, với lợi thế cạnh tranh đóng vai trò trung gian trong mối quan hệ giữa marketing số và hiệu 

suất phục hồi ngành du lịch. Ravindran và cộng sự (2023) chỉ ra rằng các chiến lược marketing số có 

tác động tích cực đáng kể đến hiệu suất bán hàng và phát triển bền vững của doanh nghiệp nhỏ, cho 

thấy marketing trên mạng xã hội và các công cụ IoT ảnh hưởng tích cực đến tính bền vững của doanh 

nghiệp và hỗ trợ mở rộng kinh doanh cũng như đổi mới sản phẩm. Trong khi đó, AlKoliby và cộng 

sự (2023) phát hiện rằng ứng dụng kiến thức ảnh hưởng trực tiếp đến hiệu suất bền vững thông qua 

đổi mới ở mức trung gian một phần, trong khi marketing số ảnh hưởng gián tiếp đến hiệu suất bền 

vững thông qua đổi mới ở mức trung gian toàn phần, và đổi mới đóng vai trò trung gian trong mối 

quan hệ giữa ứng dụng kiến thức/marketing số và hiệu suất bền vững. Ngoài ra, Olazo (2023) chỉ ra 

rằng năng lực marketing ảnh hưởng đáng kể đến đổi mới marketing hướng tới lợi thế cạnh tranh bền 

vững, với đổi mới marketing đóng vai trò trung gian trong mối quan hệ giữa năng lực marketing và 

LTCTBV. Những phát hiện chưa nhất quán này cho thấy cần phải nghiên cứu thêm để làm rõ các cơ 

chế tác động. Hơn nữa, vai trò của các yếu tố điều tiết như lãnh đạo định hướng tri thức (LĐTT) và 

các yếu tố trung gian như tính đổi mới sản phẩm (ĐMSP) trong các mối quan hệ này vẫn chưa được 

xem xét, đặc biệt là trong bối cảnh các SMEs tại các thị trường mới nổi như Việt Nam. 

Nhằm thu hẹp những khoảng trống nghiên cứu nêu trên, nghiên cứu này xem xét vai trò trung gian 

của ĐMSP trong mối quan hệ giữa NLMS và LTCTBV, đồng thời đánh giá tác động điều tiết của 

LĐTT tại các SMEs Việt Nam. Câu hỏi nghiên cứu chính được đặt ra là: “ĐMSP có đóng vai trò 
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trung gian trong mối quan hệ giữa NLMS và LTCTBV không?”, và “LĐTT điều tiết các mối quan hệ 

này như thế nào?”. Nghiên cứu sử dụng PLS-SEM và PROCESS Macro để phân tích dữ liệu thu thập 

từ 238 SMEs Việt Nam. Lý thuyết năng lực động (Dynamic Capabilities Theory – LTNLĐ) của Teece 

và cộng sự (1997) được áp dụng làm nền tảng lý thuyết chính để giải thích cơ chế tác động của NLMS 

đến LTCTBV thông qua khả năng đổi mới và vai trò của lãnh đạo trong việc định hướng và khai thác 

tri thức tổ chức. 

Nghiên cứu này mang lại những đóng góp quan trọng cả về lý thuyết và thực tiễn. Về mặt lý 

thuyết, nghiên cứu làm rõ cơ chế tác động của NLMS đến LTCTBV bằng cách xác định vai trò trung 

gian của ĐMSP và vai trò điều tiết của LĐTT, góp phần làm phong phú LTNLĐ trong bối cảnh 

marketing số. Nghiên cứu cũng đóng góp vào việc làm rõ sự mâu thuẫn trong các kết quả nghiên cứu 

trước đây về mối quan hệ giữa NLMS và LTCTBV. Về mặt thực tiễn, kết quả nghiên cứu đóng góp 

những hàm ý quản trị có giá trị cho các nhà quản lý SMEs Việt Nam trong việc phát triển NLMS, 

thúc đẩy ĐMSP và xây dựng phong cách LĐTT nhằm nâng cao LTCTBV. Đồng thời, nghiên cứu 

cũng cung cấp cơ sở khoa học cho các nhà hoạch định chính sách trong việc xây dựng các chương 

trình hỗ trợ phát triển SMEs trong kỷ nguyên chuyển đổi số. 

2. Tổng quan tài liệu và phát triển giả thuyết 

2.1. Lý thuyết nền tảng  

Lý thuyết năng lực động (LTNLĐ) của Teece và cộng sự (1997) đề cập đến khả năng của doanh 

nghiệp trong việc tích hợp, xây dựng và tái cấu trúc các năng lực nội bộ và bên ngoài để đáp ứng với 

môi trường thay đổi nhanh chóng. LTNLĐ bao gồm ba thành phần cốt lõi: khả năng cảm nhận, khả 

năng nắm bắt, và khả năng tái cấu trúc (Teece và cộng sự, 1997). Lý thuyết này nhấn mạnh rằng 

LTCTBV không chỉ phụ thuộc vào tài nguyên hiện có mà còn dựa vào khả năng liên tục đổi mới và 

thích ứng của doanh nghiệp (Eisenhardt & Martin, 2000). 

LTNLĐ phù hợp với nghiên cứu này vì có thể giải thích cơ chế tác động giữa các biến trong mô 

hình nghiên cứu một cách hiệu quả. NLMS được xem là năng lực động giúp SMEs cảm nhận và nắm 

bắt các cơ hội từ môi trường số (Cacciolatti & Lee, 2016). Mặt khác, ĐMSP thể hiện khả năng tái cấu 

trúc tài nguyên để tạo ra sản phẩm mới (Lin và cộng sự, 2025), đóng vai trò trung gian chuyển đổi 

NLMS thành LTCTBV. Hơn nữa, LĐTT đại diện cho khả năng lãnh đạo trong việc định hướng và 

khai thác tri thức tổ chức (Alzghoul và cộng sự, 2024), điều tiết hiệu quả của ĐMSP đối với LTCTBV. 

Theo LTNLĐ, sự tương tác giữa các năng lực này tạo ra LTCTBV thông qua quá trình học hỏi và 

thích ứng liên tục.  

2.2. Năng lực marketing số và lợi thế cạnh tranh bền vững 

Theo LTNLĐ, NLMS đại diện cho khả năng cảm nhận, nắm bắt và tái cấu trúc các tài nguyên 

marketing trong môi trường số để tạo ra LTCTBV (Teece, 2007). NLMS cho phép SMEs phát triển 

khả năng thích ứng với thay đổi công nghệ và hành vi khách hàng, từ đó xây dựng lợi thế khó bắt 

chước (Cacciolatti & Lee, 2016). Các nghiên cứu trước đây cho thấy kết quả không nhất quán về mối 

quan hệ này: Hosni và cộng sự (2023) tìm thấy tác động trực tiếp của marketing số lên lợi thế cạnh 

tranh trong ngành du lịch, trong khi Ravindran và cộng sự (2023) chứng minh các chiến lược 

marketing số có tác động tích cực lên sự phát triển bền vững của các doanh nghiệp nhỏ thông qua 
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marketing trên mạng xã hội. Tuy nhiên, Al Koliby và cộng sự (2024) lại phát hiện marketing số chỉ 

tác động gián tiếp lên hiệu suất bền vững thông qua sự đổi mới trong SMEs sản xuất, và Olazo (2023) 

cho thấy năng lực marketing tác động lên LTCTBV thông qua sự đổi mới marketing. Những kết quả 

mâu thuẫn này có thể do sự khác biệt về bối cảnh ngành và phương pháp đo lường, tạo ra khoảng 

trống nghiên cứu cần làm rõ mối quan hệ trực tiếp giữa NLMS và LTCTBV, đặc biệt trong bối cảnh 

SMEs của một thị trường mới nổi như Việt Nam. Do đó, tác giả đặt ra giả thuyết sau: 

Giả thuyết H1: NLMS ảnh hưởng tích cực đến LTCTBV.  

2.3. Năng lực marketing số và lợi thế cạnh tranh bền vững: Vai trò trung gian của đổi mới  

sản phẩm  

Theo LTNLĐ, ĐMSP đóng vai trò quan trọng trong việc chuyển đổi NLMS thành LTCTBV thông 

qua quá trình tái cấu trúc tài nguyên và năng lực để tạo ra giá trị mới (Teece, 2016). NLMS cung cấp 

thông tin chi tiết về nhu cầu khách hàng và xu hướng thị trường, từ đó thúc đẩy ĐMSP để đáp ứng 

những yêu cầu này, và ĐMSP tiếp tục tạo ra sự khác biệt sản phẩm dẫn đến LTCTBV (Bataineh và 

cộng sự, 2024). Al Koliby và cộng sự (2024) phát hiện đổi mới trung gian hoàn toàn mối quan hệ 

giữa marketing số và hiệu suất bền vững trong các SMEs sản xuất. Olazo (2023) chứng minh sự đổi 

mới marketing đóng vai trò trung gian giữa năng lực marketing và LTCTBV, cho thấy đổi mới là cầu 

nối quan trọng. Tuy nhiên, Hosni và cộng sự (2023) và Ravindran và cộng sự (2023) chỉ tập trung 

vào tác động trực tiếp của NLMS mà không xem xét vai trò trung gian của đổi mới, tạo ra khoảng 

trống nghiên cứu về cơ chế trung gian cụ thể của ĐMSP trong bối cảnh SMEs. Hơn nữa, nghiên cứu 

của Cai và cộng sự (2024) cũng khẳng định ĐMSP là yếu tố then chốt chuyển đổi năng lực marketing 

thành lợi thế cạnh tranh. Do đó, tác giả đặt ra giả thuyết sau: 

Giả thuyết H2: ĐMSP đóng vai trò trung gian tích cực giữa NLMS và LTCTBV. 

2.4. Năng lực marketing số, đổi mới sản phẩm và lợi thế cạnh tranh bền vững: Vai trò điều tiết 

của lãnh đạo định hướng tri thức  

LTNLĐ chỉ ra rằng LĐTT đại diện cho khả năng cảm nhận và khai thác tri thức của lãnh đạo, 

đóng vai trò quan trọng trong việc điều tiết hiệu quả chuyển đổi NLMS thành ĐMSP (Teece, 2007). 

Lãnh đạo có định hướng tri thức cao sẽ tạo ra môi trường thuận lợi để khai thác tối đa tiềm năng của 

NLMS trong việc thúc đẩy ĐMSP thông qua việc chia sẻ tri thức, học hỏi tổ chức và định hướng 

chiến lược (Ghlichlee và cộng sự, 2025). Các nghiên cứu thực nghiệm cho thấy vai trò quan trọng của 

lãnh đạo trong việc kích hoạt đổi mới: Al Koliby và cộng sự (2024) phát hiện văn hóa doanh nhân 

(liên quan đến LĐTT) điều tiết tích cực mối quan hệ giữa năng lực đổi mới và LTCTBV, trong khi 

các nghiên cứu khác như Hosni và cộng sự (2023), Ravindran và cộng sự (2023), và Olazo (2023) 

chưa xem xét vai trò điều tiết của yếu tố lãnh đạo, tạo ra khoảng trống nghiên cứu về tác động điều 

tiết của LĐTT lên mối quan hệ giữa NLMS và ĐMSP trong bối cảnh của các SMEs tại thị trường mới 

nổi. Do đó, tác giả đặt ra giả thuyết sau:  

Giả thuyết H3: LĐTT đóng vai trò điều tiết tích cực giữa NLMS và LĐTT. 

Tương tự, LĐTT cũng điều tiết mối quan hệ giữa ĐMSP và LTCTBV thông qua khả năng tái cấu 

trúc và tối ưu hóa việc thương mại hóa các sản phẩm đổi mới (Teece, 2007). LĐTT giúp SMEs hiểu 

rõ hơn về cách thức triển khai và khai thác ĐMSP để tạo ra giá trị bền vững (Harsono và cộng sự, 

2025), đồng thời xây dựng năng lực học hỏi và thích ứng liên tục (Durst và cộng sự, 2024). Mặc dù 
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Al Koliby và cộng sự (2024) chứng minh văn hóa doanh nhân tăng cường tác động của năng lực đổi 

mới lên LTCTBV, nhưng hầu hết các nghiên cứu hiện tại đều chưa xem xét vai trò điều tiết của LĐTT 

trong việc chuyển đổi ĐMSP thành LTCTBV, đặc biệt trong bối cảnh SMEs, nơi vai trò lãnh đạo có 

tầm quan trọng đặc biệt cao (Muenjohn và cộng sự, 2024). Do đó, tác giả đặt ra giả thuyết sau: 

Giả thuyết H4: LĐTT đóng vai trò điều tiết tích cực giữa LĐTT và LTCTBV. 

Dựa trên cơ sở biện luận để hình thành các giả thuyết, mô hình nghiên cứu được đề xuất tại  

Hình 1. 

 

 

Ghi chú:               thể hiện mối quan hệ trung gian. 

Hình 1. Mô hình nghiên cứu 

3. Phương pháp nghiên cứu  

3.1.  Thiết kế nghiên cứu   

Nghiên cứu này áp dụng thiết kế hỗn hợp giải thích tuần tự gồm hai giai đoạn (Creswell & Clark, 

2017). Giai đoạn đầu tiên thực hiện nghiên cứu khám phá thông qua thảo luận nhóm tập trung với 12 

chuyên gia được phân bổ cân đối giữa các nhà quản lý cấp cao SMEs, học giả và chuyên gia tư vấn 

cho đến khi đạt được sự bão hòa thông tin và đồng thuận về ý kiến nhằm xác thực tính phù hợp của 

mô hình nghiên cứu và thang đo trong bối cảnh Việt Nam (Krueger, 2014). Kết quả cho thấy sự đồng 

thuận cao về vai trò của NLMS đối với LTCTBV thông qua ĐMSP và tác động điều tiết của LĐTT, 

đồng thời giúp tinh chỉnh các thang đo cho phù hợp với đặc thù văn hóa địa phương. Giai đoạn thứ 

hai triển khai nghiên cứu định lượng qua khảo sát SMEs toàn quốc với sự hỗ trợ của cộng đồng 

Keieijuku Việt Nam và phân tích dữ liệu bằng PLS-SEM (SmartPLS 4.0) để kiểm định mô hình cấu 

trúc cùng PROCESS Macro để xác thận vai trò trung gian và điều tiết (Hayes, 2015). Việc kết hợp 

PLS-SEM và PROCESS Macro tăng cường độ tin cậy kết quả thông qua việc kiểm chứng chéo các 

 

Lãnh đạo định hướng tri 
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Năng lực marketing số 

(NLMS) 

Đổi mới sản phẩm 

(ĐMSP) 

Lợi thế cạnh tranh bền 
vững 

(LTCTBV) 
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mối quan hệ phức tạp trong mô hình (Hair và cộng sự, 2019). Phương pháp này cho phép đánh giá 

toàn diện vai trò của NLMS trong việc xây dựng LTCTBV và làm rõ các cơ chế tác động trong bối 

cảnh thị trường mới nổi.  

3.2. Phát triển thang đo và bảng hỏi   

Quá trình phát triển thang đo được thực hiện qua hai giai đoạn chính. Đầu tiên, tác giả tiến hành 

tổng quan tài liệu và thực hiện dịch thuật hai chiều để đảm bảo tính tương đương khái niệm với bối 

cảnh Việt Nam (Brislin, 1970). Tiếp theo, thang đo được kiểm tra sơ bộ với 30 đại diện SMEs theo 

đề xuất của Johanson và Brooks (2010) để đánh giá tính rõ ràng và độ tin cậy. Kết quả cho thấy chỉ 

số Cronbach's Alpha của các thang đo đều vượt ngưỡng 0,7, dao động từ 0,812 đến 0,891 (Hair và 

cộng sự, 2019). Bảng hỏi chính thức sử dụng thang đo Likert 5 bậc (từ 1 – hoàn toàn không đồng ý, 

đến 5 – hoàn toàn đồng ý). Thang đo NLMS gồm 5 câu hỏi kế thừa từ Wang (2020); thang đo ĐMSP 

gồm 6 câu hỏi từ De Guimarães và cộng sự (2021); thang đo LĐTT gồm 5 câu hỏi từ Donate và 

Sánchez De Pablo (2015); và thang đo LTCTBV gồm 3 câu hỏi từ Kuncoro và Suriani (2018). Tất cả 

thang đo đều được điều chỉnh cho phù hợp với đặc thù SMEs Việt Nam dựa trên kết quả thảo luận 

nhóm tập trung.  

3.3. Thu thập dữ liệu  

Nghiên cứu thực hiện khảo sát từ tháng 02/2025–6/2025 thông qua cộng đồng Keieijuku Việt Nam 

– một mạng lưới gồm hơn 1.000 SMEs hoạt động trong các lĩnh vực sản xuất, thương mại và dịch vụ, 

phân bố rộng khắp cả nước. Cộng đồng này đặc biệt phù hợp vì các thành viên là những doanh nghiệp 

tiên phong trong chuyển đổi số và đổi mới, có hiểu biết sâu sắc về NLMS, ĐMSP, LĐTT và LTCTBV. 

Nghiên cứu áp dụng phương pháp lấy mẫu ngẫu nhiên phân tầng theo địa lý để đảm bảo tính đại diện. 

Tác giả lấy ngẫu nhiên danh sách 500 SMEs từ cộng đồng Keieijuku theo tỷ lệ phân bố của các SMEs 

tại ba miền: Bắc (40%), Nam (45%), Trung (15%) dựa trên dữ liệu của Bộ kế hoạch và Đầu tư (2024). 

Cộng đồng Keieijuku hỗ trợ gửi thông tin khảo sát đến 500 doanh nghiệp được chọn, nhắm đến các 

nhà quản lý cấp trung và cấp cao bao gồm CEO, giám đốc điều hành và trưởng các phòng ban chiến 

lược. Dữ liệu được thu thập qua khảo sát trực tuyến Google Forms và email trực tiếp thông qua hệ 

thống liên lạc của cộng đồng. Từ 500 bảng hỏi phân phối, nghiên cứu thu được 298 phản hồi (tỷ lệ 

59,6%), sau sàng lọc loại bỏ các phản hồi không đầy đủ và ngoại lệ, giữ lại 238 phản hồi hợp lệ cho 

phân tích định lượng, đáp ứng yêu cầu tối thiểu cho PLS-SEM (Hair và cộng sự, 2019).  

4. Kết quả nghiên cứu  

4.1. Đặc điểm mẫu nghiên cứu 

Mẫu nghiên cứu gồm 238 quan sát từ các nhà lãnh đạo cấp trung và cấp cao tại SMEs thuộc cộng 

đồng Keieijuku phân bố tại ba miền Bắc, Trung, Nam Việt Nam (Bảng 1). Về lĩnh vực hoạt động: sản 

xuất công nghiệp chiếm 39,9% tổng số doanh nghiệp, thương mại - bán lẻ chiếm 21,8%, dịch vụ tài 

chính chiếm 12,2%, công nghệ thông tin chiếm 10,9%, logistics - vận tải chiếm 8,8%, và các lĩnh vực 

khác chiếm 6,3%.  

Về đặc điểm người trả lời: 132 người là nam (55,5%), 106 người là nữ (44,5%). Về độ tuổi: dưới 

35 tuổi chiếm 8,0%, từ 35–40 tuổi chiếm 32,8%, từ 41–45 tuổi chiếm 29,8%, từ 46–50 tuổi chiếm 
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16,4%, và trên 50 tuổi chiếm 13,0%. Về chức vụ: 106 cá nhân là tổng giám đốc/CEO (44,5%), 81 cá 

nhân là phó tổng giám đốc (34,0%), 34 cá nhân là giám đốc bộ phận (14,3%), và 17 cá nhân là trưởng 

phòng (7,1%). Về kinh nghiệm: dưới 5 năm chiếm 13,0%, từ 5–10 năm chiếm 42,4%, từ 11–15 năm 

chiếm 29,0%, và trên 15 năm chiếm 15,5%. Cấu trúc mẫu này đảm bảo chất lượng thông tin về NLMS 

và LTCTBV từ những người có kinh nghiệm thực tiễn.   

Bảng 1.  

Đặc điểm nhân khẩu học của mẫu nghiên cứu  

Đặc điểm Phân loại Tần số Tỷ lệ (%) 

Giới tính Nam 132 55,5 
 

Nữ 106 44,5 

Nhóm tuổi Dưới 35 19 8,0 
 

35–40 78 32,8 
 

41–45 71 29,8 
 

46–50 39 16,4 
 

Trên 50 31 13,0 

Chức vụ Tổng giám đốc/CEO 106 44,5 
 

Phó tổng giám đốc 81 34,1 
 

Giám đốc bộ phận 34 14,3 
 

Trưởng phòng 17 7,1 

Ngành hoạt động Sản xuất công nghiệp 95 39,9 
 

Thương mại - Bán lẻ 52 21,9 
 

Dịch vụ tài chính 29 12,2 
 

Công nghệ thông tin 26 10,9 
 

Logistics - vận tải 21 8,8 
 

Khác 15 6,3 

Kinh nghiệm làm việc Dưới 5 năm 31 13,0 
 

5–10 năm 101 42,4 
 

11–15 năm 69 29,0 
 

Trên 15 năm 37 15,6 

Phân bố địa lý Miền Bắc 100 42,0 
 

Miền Nam 102 42,9 
 

Miền Trung 36 15,1 

Tổng cộng 

 

238 100,0 
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4.2. Thiên lệch phương pháp thông thường  

Để đánh giá thiên lệch phương pháp thông thường (Common Method Bias – CMB), nghiên cứu 

thực hiện kiểm định yếu tố đơn của Harman thông qua phân tích thành phần chính với tất cả các biến 

quan sát (Podsakoff và cộng sự, 2003). Kết quả cho thấy thành phần đầu tiên giải thích 43,33% tổng 

phương sai, thấp hơn ngưỡng 50% được khuyến nghị (Fuller và cộng sự, 2016). Điều này chỉ ra rằng 

CMB không phải là vấn đề nghiêm trọng trong nghiên cứu này. Thêm vào đó, ba thành phần đầu tiên 

cùng giải thích 63,11% tổng phương sai, cho thấy không có một yếu tố đơn lẻ nào chiếm ưu thế tuyệt 

đối trong cấu trúc dữ liệu (MacKenzie & Podsakoff, 2012). Kết quả này xác nhận tính hợp lệ của dữ 

liệu thu thập và đảm bảo độ tin cậy cho các phân tích tiếp theo trong mô hình cấu trúc. 

4.3. Mô hình bên ngoài và xác nhận thang đo   

Kết quả phân tích cho thấy tất cả các thang đo đều đạt độ tin cậy cao với Cronbach's Alpha từ 

0,816 đến 0,908, vượt ngưỡng 0,7 khuyến nghị (Hair và cộng sự, 2019). Độ tin cậy tổng hợp (CR) 

của các cấu trúc đều > 0,7 và phương sai trích xuất trung bình (AVE) > 0,5, đáp ứng tiêu chuẩn về 

giá trị hội tụ (Fornell & Larcker, 1981). Các hệ số tải nhân tố chuẩn hóa dao động từ 0,742 đến 0,863, 

đều vượt ngưỡng 0,7, khẳng định mối quan hệ mạnh mẽ giữa các biến quan sát và cấu trúc tiềm ẩn. 

Kết quả này xác nhận tính hợp lệ và độ tin cậy của các thang đo, tạo nền tảng vững chắc cho việc 

kiểm định mô hình cấu trúc. 

Bảng 2.  

Phân tích độ tin cậy và hội tụ của thang đo 

Thang đo Giá trị 

trung 

bình 

Độ lệch 

chuẩn 

Hệ số 

tải 

VIF 

Năng lực marketing số (NLMS): α = 0,908; CR = 0,932; AVE = 0,732 

1. Khả năng liên kết khách hàng số (tạo và quản lý mối quan hệ 

bền vững với khách hàng thông qua phương tiện số) 

3,727 0,794 0,223 2,765 

2. Khả năng cảm nhận thị trường số (dự đoán thay đổi trong sở 

thích khách hàng bằng phương tiện số) 

3,576 0,812 0,265 3,304 

3. Khả năng liên kết kênh số (tạo mối quan hệ bền vững với các 

thành viên kênh như nhà bán buôn, nhà bán lẻ sử dụng phương 

tiện số) 

3,622 0,723 0,227 2,304 

4. Khả năng tạo mối quan hệ bền vững với nhà cung cấp thông qua 

nền tảng số 

3,538 0,766 0,219 2,331 

5. Khả năng sử dụng marketing số để giữ chân khách hàng 3,538 0,804 0,233 2,324 

Đổi mới sản phẩm (ĐMSP): α = 0,895; CR = 0,920; AVE = 0,657 

1. Công ty xem xét các hành động của mình để đáp ứng thông tin 

thị trường về nhu cầu người tiêu dùng và tính bền vững môi trường 

xã hội 

3,487 0,750 0,211 2,571 
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Thang đo Giá trị 

trung 

bình 

Độ lệch 

chuẩn 

Hệ số 

tải 

VIF 

2. Các quy trình và hệ thống chính thức ảnh hưởng đến việc phát 

triển sản phẩm/quy trình mới khuyến khích mọi người tìm kiếm 

kiến thức mới bất kể cấu trúc tổ chức 

3,416 0,790 0,185 2,081 

3. Chất lượng sản phẩm/dịch vụ mới của chúng tôi vượt trội so với 

đối thủ cạnh tranh 

3,538 0,814 0,196 2,444 

4. Về mặt tính năng, sản phẩm/dịch vụ của chúng tôi vượt trội so 

với đối thủ cạnh tranh 

3,727 0,755 0,220 2,916 

5. Sản phẩm/dịch vụ mới của chúng tôi kết hợp kiến thức công 

nghệ mới và tính bền vững môi trường xã hội ở mức độ lớn 

3,622 0,768 0,224 2,029 

6. Các ứng dụng của sản phẩm/dịch vụ mới của chúng tôi khác 

biệt đáng kể so với các ứng dụng của sản phẩm của các đối thủ 

cạnh tranh chính 

3,933 0,720 0,197 1,710 

Lãnh đạo định hướng tri thức (LĐTT): α = 0,847; CR = 0,891; AVE = 0,621 

1. Lãnh đạo tạo môi trường cho hành vi có trách nhiệm của nhân 

viên và tinh thần đồng đội 

3,735 0,863 0,230 1,691 

2. Các nhà quản lý là những nhà lãnh đạo tri thức với sự cởi mở, 

khoan dung với sai lầm và hòa giải 

3,782 0,742 0,288 1,974 

3. Các nhà quản lý thúc đẩy việc học hỏi từ kinh nghiệm và khoan 

dung với sai lầm 

3,689 0,788 0,248 1,934 

4. Các nhà quản lý thúc đẩy việc tiếp thu kiến thức bên ngoài 3,513 0,750 0,201 1,563 

5. Các nhà quản lý khen thưởng nhân viên chia sẻ và áp dụng kiến 

thức 

3,714 0,786 0,293 2,155 

Lợi thế cạnh tranh bền vững (LTCTBV): α = 0,816; CR = 0,891; AVE = 0,732 

1. Tính độc đáo của sản phẩm 3,055 0,960 0,403 2,094 

2. Giá cả cạnh tranh 2,962 0,995 0,376 2,256 

3. Chất lượng sản phẩm 2,567 1,044 0,392 1,529 

Ghi chú: α: Hệ số Cronbach’s Alpha; CR: Độ tin cậy tổng hợp; AVE: Phương sai trích xuất trung bình; VIF: Hệ số phóng đại 

phương sai. 

 

Kết quả phân tích giá trị phân biệt cho thấy các cấu trúc đạt yêu cầu về tính phân biệt (Bảng 4). 

Theo tiêu chuẩn tỷ lệ dị tính trạng - đơn tính trạng (HTMT), tất cả các giá trị đều < 0,85, với giá trị 

cao nhất là 0,760 (Henseler và cộng sự, 2015). Kết quả Fornell-Larcker cho thấy căn bậc hai của AVE 

trên đường chéo (0,788–0,856) đều lớn hơn các hệ số tương quan giữa các cấu trúc, khẳng định giá 

trị phân biệt (Fornell & Larcker, 1981). Kết quả này xác nhận các cấu trúc trong mô hình có tính độc 

lập và khác biệt rõ ràng. 
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Bảng 3.  

Kết quả phân tích giá trị phân biệt HTMT và Fornell-Larcker 

HTMT 

 NLMS LĐTT ĐMSP LTCTBV 

NLMS     

LĐTT 0,704    

ĐMSP 0,641 0,760   

LTCTBV 0,283 0,182 0,335  

Fornell-Larcker 

 NLMS LĐTT ĐMSP LTCTBV 

NLMS 0,856    

LĐTT 0,627 0,788   

ĐMSP 0,584 0,672 0,810  

LTCTBV 0,245 0,149 0,285 0,856 

 

4.4. Kết quả kiểm định giả thuyết thông qua PLS-SEM và PROCESS Macro 

Giả thuyết được kiểm định thông qua phân tích PLS-SEM mô hình bên trong và PROCESS Macro 

được thể hiện dưới đây (Bảng 4). 

Bảng 4.  

Kết quả kiểm định giả thuyết 

Kiểm định giả thuyết thông qua PLS-SEM 
 

Hệ số đường 

dẫn β 

Giá trị t Giá trị p Kết quả 

H1: NLMS → LTCTBV 0,155 1,454 0,146 Từ chối 

H2: NLMS → ĐMSP → LTCTBV 0,082 2,572 0,010 Chấp nhận 

H3: LĐTT x NLMS → ĐMSP -0,033 0,762 0,446 Từ chối 

H4: LĐTT x ĐMSP → LTCTBV 0,086 2,062 0,039 Chấp nhận 

 R2 R2 hiệu chỉnh 

ĐMSP 0,498 0,491 

LTCTBV 0,124 0,109 

Kiểm định vai trò điều tiết và trung gian qua PROCESS Macro 



 
 Đinh Văn Hoàng (2025) JABES 36(7) 38-53  

48 

 

Kiểm định giả thuyết thông qua PLS-SEM 

 Hệ số ảnh 

hưởng 

Khoảng tin 

cậy cận dưới 

(LLCI) 

Khoảng tin cậy 

cận trên (ULCI) 

Kết quả 

H2: NLMS → ĐMSP → LTCTBV 0,126 0,025 0,215 Chấp nhận 

H3: LĐTT x NLMS → ĐMSP -0,051 -0,143 1,007 Từ chối 

H4: LĐTT x ĐMSP → LTCTBV 0,204 0,048 0,361 Chấp nhận 

 Phương sai được giải thích (VAF) 

H2: NLMS → ĐMSP → LTCTBV 34,7% 

 

Kết quả kiểm định PLS-SEM cho thấy 2 trong số 4 giả thuyết được chấp nhận. Giả thuyết H1 về 

tác động trực tiếp của NLMS lên LTCTBV bị từ chối (β = 0,155, t = 1,454, p = 0,146 > 0,05), cho 

thấy NLMS không trực tiếp tạo ra LTCTBV. Ngược lại, H2 được chấp nhận với hệ số đường dẫn gián 

tiếp β = 0,082 (t = 2,572, p = 0,010 < 0,05), khẳng định vai trò trung gian bán phần (VAF = 34,7%) 

của ĐMSP trong mối quan hệ giữa NLMS và LTCTBV. Về tác động điều tiết của LĐTT, kết quả cho 

thấy sự khác biệt rõ rệt. H3 bị từ chối (β = -0,033, t = 0,762, p = 0,446), cho thấy LĐTT không điều 

tiết mối quan hệ giữa NLMS và ĐMSP. Tuy nhiên, H4 được chấp nhận (β = 0,086, t = 2,062, p = 

0,039 < 0,05), khẳng định LĐTT có tác động điều tiết tích cực lên mối quan hệ giữa ĐMSP và 

LTCTBV. 

Kết quả PROCESS Macro xác nhận ảnh hưởng trung gian có điều kiện với khoảng tin cậy 

Bootstrap không chứa 0: H2 [0,025; 0,215] và H4 [0,048; 0,361], khẳng định tính tin cậy của các mối 

quan hệ được phát hiện. Mô hình tổng thể giải thích 49,8% phương sai của ĐMSP và 12,4% của 

LTCTBV, cho thấy mức độ giải thích từ trung bình đến chấp nhận được theo chuẩn (Cohen, 2013), 

đặc biệt là đối với nghiên cứu trong lĩnh vực quản trị. 

5. Thảo luận và hàm ý nghiên cứu 

5.1. Thảo luận kết quả nghiên cứu   

Giả thuyết H1 bị từ chối, cho thấy NLMS không có tác động trực tiếp lên LTCTBV. Kết quả này 

trái ngược với nghiên cứu của Hosni và cộng sự (2023), cho thấy marketing số có tác động đáng kể 

lên lợi thế cạnh tranh trong ngành du lịch tại Oman. Tương tự, kết quả cũng khác với Ravindran và 

cộng sự (2023) về tác động tích cực của chiến lược marketing số lên hiệu quả kinh doanh bền vững 

của các doanh nghiệp nhỏ. Tuy nhiên, kết quả này có thể được giải thích thông qua đặc điểm của 

SMEs tại Việt Nam – một thị trường mới nổi. SMEs Việt Nam thường gặp phải những thách thức về 

nguồn lực tài chính, nhân lực có trình độ cao và hạ tầng công nghệ. Nambisan và cộng sự (2019) chỉ 

ra rằng trong các thị trường mới nổi, các SMEs thường thiếu hụt về kỹ năng số và khả năng quản trị 

công nghệ, làm hạn chế hiệu quả của NLMS. Theo lý thuyết năng lực động của Teece (2018), trong 

môi trường không chắc chắn như thị trường mới nổi, các nguồn lực cần được chuyển đổi thông qua 
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các quá trình trung gian để tạo ra giá trị bền vững, do đó SMEs Việt Nam cần thông qua ĐMSP như 

một cơ chế trung gian.  

Giả thuyết H2 được chấp nhận, khẳng định vai trò trung gian của ĐMSP trong mối quan hệ giữa 

NLMS và LTCTBV. Kết quả này hoàn toàn phù hợp với nghiên cứu của Al Koliby và cộng sự (2024), 

cho thấy đổi mới đóng vai trò trung gian giữa marketing số và hiệu suất bền vững của SMEs. Tương 

tự, kết quả cũng tương đồng với Olazo (2023) về vai trò trung gian của đổi mới marketing trong mối 

quan hệ giữa năng lực marketing và LTCTBV. Ngoài ra, kết quả còn phù hợp với Al Koliby và cộng 

sự (2024) về vai trò trung gian của năng lực đổi mới.  

Giả thuyết H3 bị từ chối, cho thấy LĐTT không điều tiết mối quan hệ giữa NLMS và ĐMSP. Kết 

quả này có thể được giải thích thông qua đặc điểm của SMEs Việt Nam trong bối cảnh thị trường mới 

nổi. Theo lý thuyết tri thức tổ chức của Nonaka và Takeuchi (2007), việc chuyển đổi tri thức cần có 

sự hỗ trợ từ lãnh đạo. Tuy nhiên, trong SMEs Việt Nam, quá trình chuyển đổi NLMS thành ĐMSP 

thường mang tính kỹ thuật và chuẩn hóa cao hơn, ít phụ thuộc vào khả năng định hướng tri thức của 

lãnh đạo. Vì vậy, quá trình chuyển đổi NLMS sang ĐMSP trong các SMEs Việt Nam diễn ra một 

cách trực tiếp và ít cần đến sự can thiệp từ lãnh đạo. Trong SMEs, với nguồn lực hạn chế, việc áp 

dụng NLMS vào ĐMSP chủ yếu dựa trên quy trình và công nghệ hiện có hơn là khả năng tạo ra tri 

thức mới từ lãnh đạo. Hơn nữa, trong giai đoạn chuyển đổi số ban đầu, SMEs Việt Nam thường tập 

trung vào việc học hỏi và bắt chước các mô hình thành công hơn là sáng tạo tri thức độc đáo, làm 

giảm vai trò của LĐTT trong quá trình này. 

Giả thuyết H4 được chấp nhận, cho thấy LĐTT có tác động điều tiết tích cực lên mối quan hệ 

ĐMSP và LTCTBV. Nghiên cứu của Al Koliby và cộng sự (2024) cho thấy NLMS có tác động điều 

tiết trong mối quan hệ giữa văn hóa doanh nhân và hiệu suất cạnh tranh bền vững, gợi ý về tầm quan 

trọng của các yếu tố điều tiết trong chuyển đổi đổi mới thành hiệu quả. Theo lý thuyết lãnh đạo tri 

thức, các nhà lãnh đạo có khả năng tạo ra môi trường thuận lợi cho việc tích hợp tri thức (Nonaka & 

Takeuchi, 2007). Kết quả này cũng phù hợp với Zhou và Li (2012) về vai trò của lãnh đạo trong duy 

trì lợi thế cạnh tranh thông qua quản lý tri thức.  

5.2. Hàm ý lý thuyết  

Nghiên cứu này đóng góp những hàm ý lý thuyết quan trọng trong việc mở rộng LTNLĐ và các 

lý thuyết liên quan trong bối cảnh marketing số tại thị trường mới nổi. Thứ nhất, nghiên cứu mở rộng 

LTNLĐ bằng cách làm rõ cơ chế chuyển đổi từ năng lực cảm nhận đến năng lực nắm bắt và tái cấu 

trúc trong bối cảnh marketing số, chứng minh rằng NLMS đóng vai trò là năng lực cảm nhận, ĐMSP 

là năng lực nắm bắt, và LTCTBV là năng lực tái cấu hình với mối quan hệ tuần tự thay vì tác động 

trực tiếp, bổ sung vào khung lý thuyết của Teece (2007). Thứ hai, nghiên cứu giải quyết sự mâu thuẫn 

trong nghiên cứu trước đây về mối quan hệ giữa NLMS và LTCTBV bằng cách xác định vai trò trung 

gian của ĐMSP, chứng minh rằng tại SMEs, NLMS cần được chuyển đổi thành ĐMSP mới tạo ra 

LTCTBV. Thứ ba, nghiên cứu mở rộng kiến thức về vai trò của lãnh đạo trong LTNLĐ bằng cách 

chứng minh tác động điều tiết phức tạp của LĐTT, cho thấy LĐTT không điều tiết mối quan hệ giữa 

NLMS và ĐMSP nhưng tăng cường mối quan hệ giữa ĐMSP và LTCTBV, phù hợp với March (1991) 

về khám phá và khai thác trong học tập tổ chức. Thứ tư, nghiên cứu đóng góp vào lý thuyết về chuyển 

đổi số trong SMEs bằng cách chứng minh rằng NLMS không tự động tạo ra LTCTBV mà cần thông 

qua quá trình ĐMSP có hệ thống, làm phong phú hiểu biết về năng lực số trong bối cảnh nguồn lực 
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hạn chế. Cuối cùng, nghiên cứu mở rộng quan điểm dựa trên tri thức bằng cách chứng minh vai trò 

đặc biệt của LĐTT trong việc khai thác tri thức từ ĐMSP để tạo ra LTCTBV, bổ sung vào nghiên cứu 

về quản trị tri thức tổ chức của Nonaka và Takeuchi (2007).  

5.3. Hàm ý quản trị   

Dựa trên kết quả kiểm định giả thuyết, nghiên cứu đưa ra những hàm ý quản trị cụ thể cho các đối 

tượng liên quan trong bối cảnh SMEs Việt Nam. Thứ nhất, đối với các nhà quản lý SMEs, kết quả H2 

cho thấy cần xây dựng lộ trình chuyển đổi số có hệ thống để chuyển đổi NLMS thành ĐMSP. SMEs 

nên đầu tư vào hạ tầng marketing số bao gồm hệ thống quản lý khách hàng, công cụ quản lý mạng xã 

hội và nền tảng phân tích dữ liệu để thu thập thông tin khách hàng. Đồng thời, thành lập phòng thí 

nghiệm đổi mới để nghiên cứu phát triển sản phẩm mới dựa trên thông tin từ marketing số. Thứ hai, 

kết quả H4 nhấn mạnh tầm quan trọng của việc phát triển năng lực LĐTT. Các nhà quản lý của SMEs 

nên tham gia chương trình đào tạo lãnh đạo, tập trung vào quản trị tri thức và lãnh đạo đổi mới. Thiết 

lập phiên chia sẻ tri thức, tạo ra hệ thống lưu trữ tri thức và xây dựng chỉ số đánh giá liên kết giữa khả 

năng khai thác tri thức và kết quả kinh doanh. 

Đối với các nhà hoạch định chính sách, cần thiết lập Chương trình hỗ trợ đổi mới số để hỗ trợ các 

doanh nghiệp khởi nghiệp, và nền tảng chia sẻ tri thức kết nối SMEs với các trường đại học. Hơn nữa, 

các tổ chức hỗ trợ doanh nghiệp cần thường xuyên tổ chức các hội thảo về marketing số và ĐMSP, 

kết hợp chương trình cố vấn cho các SMEs. Cuối cùng, các nhà cung cấp công nghệ cần phát triển 

gói giải pháp tích hợp kết hợp công cụ marketing số với hệ thống quản lý đổi mới, cung cấp chương 

trình đào tạo và đảm bảo hiệu quả đầu tư.  

5.4. Hạn chế và hướng nghiên cứu tiếp theo 

Mặc dù nghiên cứu đã đạt được những kết quả quan trọng, nhưng vẫn tồn tại một số hạn chế cần 

được xem xét. Thứ nhất, dữ liệu chỉ thu thập từ các SMEs Việt Nam nên khả năng tổng quát hóa cho 

các thị trường mới nổi khác có thể bị hạn chế. Thứ hai, thiết kế cắt ngang không cho phép xác định 

mối quan hệ nhân quả chắc chắn và quan sát sự thay đổi theo thời gian. Thứ ba, việc thu thập dữ liệu 

từ một nguồn có thể gây ra thiên lệch chung về phương pháp. Các nghiên cứu tiếp theo nên mở rộng 

sang các quốc gia khác trong khu vực, sử dụng thiết kế dọc để xác định nhân quả rõ ràng hơn, thu 

thập dữ liệu từ nhiều nguồn để giảm thiên lệch, và khám phá thêm các yếu tố điều tiết khác như văn 

hóa tổ chức, năng lực hấp thụ hoặc các yếu tố trung gian như đổi mới quy trình để làm phong phú mô 

hình nghiên cứu.  
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