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Bài nghiên cứu nhằm mục tiêu làm rõ ảnh hưởng của năng lực số và 
lãnh đạo số đến năng lực đổi mới sáng tạo của doanh nghiệp vừa và 
nhỏ (Small and Medium Enterprises – SMEs) tại Việt Nam. Đề trả lời 
cho câu hỏi nghiên cứu năng lực số và lãnh đạo số có ảnh hưởng như 
thế nào đến năng lực đổi mới sáng tạo của doanh nghiệp vừa và nhỏ 
tại Việt Nam, bài nghiên cứu áp dụng phương pháp nghiên cứu định 
lượng thông qua mô hình phương trình cấu trúc bình phương nhỏ nhất 
từng phần (Partial Least Squares Structural Equation Modeling – PLS-
SEM) để phân tích 271 câu trả lời khảo sát. Kết quả nghiên cứu cho 
thấy năng lực số và lãnh đạo số đều có tác động tích cực tới năng lực 
đổi mới sáng tạo của các doanh nghiệp SMEs. Từ kết quả nghiên cứu 
trên, tác giả đề xuất những gợi ý cho các doanh nghiệp SMEs nhằm 
phát triển năng lực số, lãnh đạo số và kết quả là phát triển năng lực 
đổi mới sáng tạo. 

Abstract 

The research aims to investigate the influence of digital capabilities and 
digital leadership on the innovation capabilities of small and medium-
sized enterprises (SMEs) in Vietnam. To answer the research question 
of how digital capabilities and digital leadership affect the innovation 
capabilities of SMEs in Vietnam, the study applied a quantitative 
research method using the Partial Least Squares Structural Equation 
Modeling (PLS-SEM) to analyze 271 survey responses. The research 
results indicate that both digital capabilities and digital leadership have 
a positive impact on the innovation capabilities of SMEs. Based on 
these research findings, the author proposes recommendations for 
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SMEs to develop digital capabilities, and digital leadership, and 
ultimately enhance their innovation capabilities. 

 

1. Giới thiệu 

Chuyển đổi số đã nổi lên như một xu hướng rộng khắp, diễn ra trong mọi khía cạnh của đời sống 
kinh tế và xã hội (Winarsih và cộng sự, 2021). Các doanh nghiệp vừa và nhỏ (Small and Medium 
Enterprises – SMEs) có khả năng ra quyết định linh hoạt và hiệu quả đang tích cực tham gia vào cuộc 
cách mạng kỹ thuật số này (Kim, 2021). Xem xét chính nội tại của doanh nghiệp thì năng lực đổi mới 
sáng tạo (Innovation Capabilities, viết tắt: NLĐMST) được xem như một yếu tố quan trọng giúp 
doanh nghiệp duy trì lợi thế cạnh tranh và thúc đẩy tăng trưởng bền vững (Lai và cộng sự, 2015). 
Trong môi trường công nghệ số phát triển liên tục thì năng lực số (Digital Capabilities, viết tắt: NLS) 
của doanh nghiệp đóng vai trò then chốt trong việc thúc đẩy phát triển NLĐMST (Buck và cộng  
sự, 2021).  

NLS đề cập đến việc sử dụng công nghệ kỹ thuật số trong quá trình sản xuất và quản lý doanh 
nghiệp với mục đích thúc đẩy phát triển sản phẩm và tạo ra giá trị (Rachinger và cộng sự, 2019). 
Nhiều nhà nghiên cứu đã xem xét ảnh hưởng của NLS trong mối quan hệ với nhiều yếu tố khác nhau, 
bao gồm: Quá trình nâng cao NLĐMST (Renko và cộng sự, 2009); và NLĐMST số (Khin & Ho, 
2019). Mặt khác, NLĐMST liên quan đến việc liên tục biến các ý tưởng thành sản phẩm hữu hình 
(Saunila & Ukko, 2012); do đó có ảnh hưởng tích cực tới sự phát triển chiến lược của doanh nghiệp 
(Schweitzer, 2014) cũng như hiệu quả kinh doanh (Huhtala và cộng sự, 2014; Mir và cộng sự, 2016; 
Saunila & Ukko, 2012). Mặt khác, các nghiên cứu trước đây chỉ ra rằng lãnh đạo số (LĐS) cũng đóng 
vai trò tích cực trong việc nâng cao NLĐMST của doanh nghiệp, chẳng hạn như nghiên cứu của 
Sasmoko và cộng sự (2019); Wasono và Furinto (2018). LĐS được coi là phong cách lãnh đạo nhanh 
chóng, phân cấp chéo, định hướng nhóm và hợp tác, duy trì sự tập trung mạnh mẽ vào phát triển 
NLĐMST (Niu và cộng sự, 2022). Các nghiên cứu trước đây cũng chỉ ra ảnh hưởng tích của của LĐS 
đến NLS của doanh nghiệp như trong nghiên cứu của Oberer và Erkollar (2018) hay Shin và cộng sự 
(2023). Tuy nhiên, LĐS ảnh hưởng như thế nào đến NLĐMST hay vai trò trung gian của NLS là như 
thế nào trong mối quan hệ giữa LĐS và NLĐMST tại các SMEs trong thị trường mới nổi chưa được 
quan tâm nghiên cứu. Vì vậy, bài nghiên cứu này kỳ vọng sẽ khỏa lấp được khoảng trống này.  

Những thị trường mới nổi như Việt Nam có tiềm năng phát triển kinh tế nhanh; do đó, các SMEs 
có nhiều cơ hội để phát triển (Luo & Tung, 2007). Tuy nhiên, thị trường mới nổi có đặc điểm là sự 
cạnh tranh cao (Akben-Selcuk, 2016); do đó, các SMEs cần phải tận dụng công nghệ nhằm bảo đảm 
lợi thế cạnh tranh của doanh nghiệp mà trong đó NLĐMST chính là một trong những chìa khóa giúp 
các SMEs đạt được mục tiêu đó (Lai và cộng sự, 2015). SMEs về bản chất là các doanh nghiệp bị giới 
hạn về các nguồn lực nhưng có sự linh hoạt cao (Singh và cộng sự, 2008), và có khả năng nhanh 
chóng thích ứng với sự biến đổi công nghệ (Moeuf và cộng sự, 2018). Các SMEs đã tận dụng nhiều 
biện pháp nhằm thúc đẩy NLĐMST trong doanh nghiệp như hợp tác với đối tác trong mạng lưới liên 
kết (Najafi-Tavani và cộng sự, 2018), đầu tư phát triển khả năng áp dụng tri thức, áp dụng hiệu quả 
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công nghệ thông tin (Hsieh & Chou, 2018)… Ngoài ra, các nghiên cứu gần đây cũng chỉ ra LĐS có 
tác động tích cực đến NLĐMST của doanh nghiệp (Borah và cộng sự, 2022; Sarfraz và cộng sự, 
2022). Tuy nhiên, có khá ít nghiên cứu về việc nâng cao NLS và LĐS trong các SMEs tại các thị 
trường mới nổi như Việt Nam nhằm phát triển NLĐMST. Bài nghiên cứu này sẽ đóng góp khỏa lấp 
khoảng trống nghiên cứu từ góc độ thực tiễn.     

Có thể thấy, NLS và LĐS có vai trò tích cực đến NLĐMST giúp SMEs có khả năng duy trì lợi 
thế cạnh tranh và phát triển bền vững trong thị trường đầy biến động, đặc biệt là sự biến động về công 
nghệ như hiện nay tại thị trường mới nổi như Việt Nam. Tuy nhiên, nghiên cứu về mối quan hệ giữa 
NLS, LĐS và NLĐMST vẫn chưa thực sự đầy đủ và hoàn thiện trong các nghiên cứu trước đây; vì 
vậy, bài nghiên cứu này sẽ làm rõ tác động của NLS và LĐS tới NLĐMST tại các doanh nghiệp 
SMEs. Hơn nữa, bài nghiên cứu còn xem xét vai trò trung gian của NLS trong mối quan hệ giữa LĐS 
và NLĐMST tại các doanh nghiệp này. Trong bài nghiên cứu này, tác giả nghiên cứu xoay quanh các 
doanh nghiệp SMEs Việt Nam, trong bối cảnh của kinh tế Việt Nam là một thị trường mới nổi (Le và 
cộng sự, 2022) và các doanh nghiệp Việt Nam đang trong giai đoạn chuyển đổi số mạnh mẽ (Walsh 
và cộng sự, 2023). Từ đó, tác giả đề xuất những hàm ý về mặt lý thuyết cũng như quản trị cho các 
SMEs Việt Nam nhằm giúp các doanh nghiệp này nâng cao NLĐMST. 

Với những khoảng trống nghiên cứu nêu trên, bài nghiên cứu này dựa vào lý thuyết về năng lực 
động (Teece và cộng sự, 1997) nhằm làm nền tảng lý thuyết cho bài nghiên cứu và giải thích các biến 
số có trong mô hình nghiên cứu. Mô hình nghiên cứu trong bài được xây dựng dựa trên thực tế thông 
qua phỏng vấn chuyên sâu và tổng quan tài liệu. Sau đó, tác giả tiến hành khảo sát, phân tích định 
lượng thông qua PLS-SEM để đánh giá tác động của các biến trong mô hình nghiên cứu.  

2. Tổng quan tài liệu và phát triển các giả thuyết 

2.1. Lý thuyết năng lực động (Dynamic Capabilities View) 

Lý thuyết năng lực động (Dynamic Capabilities View) của (Teece và cộng sự, 1997) là lý thuyết 
mở rộng dựa vào “Quan điểm dựa trên nguồn lực” (Resource-based View) (Dejardin và cộng sự, 
2023), và là một trong những lý thuyết phổ biến nhất trong nghiên cứu về quản trị doanh nghiệp (Jiao 
và cộng sự, 2019; Kano, 2021). Lý thuyết năng lực động chỉ rõ các doanh nghiệp tập trung tìm kiếm 
các giải pháp hiệu quả để đối phó với những biến động luôn thay đổi của thị trường thông qua việc 
tích hợp, xây dựng và cấu trúc lại các nguồn lực bên trong cũng như bên ngoài của doanh nghiệp 
(Teece và cộng sự, 1997). Năng lực động được cấu thành bởi ba năng lực chính là: (1) năng lực cảm 
nhận, (2) năng lực nắm bắt, và (3) và năng lực tái cấu trúc (Al-Hawary & Al-Rasheedy, 2021; Linde 
và cộng sự, 2021; Naldi và cộng sự, 2014). Cụ thể hơn, năng lực cảm nhận đề cập đến việc xác định, 
phát triển, hợp tác phát triển, mở rộng và đánh giá các cơ hội công nghệ liên quan đến nhu cầu của 
khách hàng; năng lực nắm bắt nói đến việc huy động các nguồn lực để giải quyết các nhu cầu và cơ 
hội được xác định bằng các hành động có nhận thức và thu được giá trị từ những hành động đó; năng 
lực tái cấu trúc liên quan đến việc điều chỉnh, tổng hợp và triển khai các nguồn lực của doanh nghiệp 
nhằm phù hợp với thị trường (Wang và cộng sự, 2022). Còn trong bối cảnh chuyển đổi số hiện nay, 
các thành phần cấu thành nên năng lực động sẽ bao gồm: (1) năng lực cảm nhận số, (2) năng lực nắm 
bắt số, và (3) năng lực tái cấu trúc số (Warner & Wäger, 2019). Như vậy, có thể thấy NLS chính là 
một loại hình năng lực động của doanh nghiệp, bởi lẽ nâng cao NLS giúp doanh nghiệp thích ứng 
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nhanh được với sự thay đổi của thị trường kinh doanh đầy biến động (Hanelt và cộng sự, 2021; 
Hirvonen & Majuri, 2020), thông qua việc phát triển sản phẩm mới và nâng cao tính hiệu quả của quy 
trình kinh doanh (Khin & Ho, 2019). Do đó, tác giả lựa chọn lý thuyết năng lực động làm lý thuyết 
nền tảng cho nghiên cứu này. Hơn nữa, nhiều nghiên cứu trước đây, như nghiên cứu của Ansong và 
Boateng (2019), Khin và Ho (2019), và Amelda và cộng sự (2021) về mối quan hệ giữa NLS ở cấp 
độ doanh nghiệp với LĐS, NLĐMST sẽ làm nền tảng lý thuyết giúp bài nghiên cứu giải thích được 
ảnh hưởng của NLS và LĐS tới NLĐMST.  

2.2. Năng lực số và năng lực đổi mới sáng tạo  

NLS được định nghĩa là sự giới thiệu và tích hợp công nghệ kỹ thuật số vào thực tiễn quản lý của 
doanh nghiệp để giúp thúc đẩy phát triển sản phẩm và tạo ra giá trị trong doanh nghiệp (Rachinger và 
cộng sự, 2019; Sjödin và cộng sự, 2016). NLS góp phần nâng cao hiệu quả hoạt động, giảm chi phí 
và nâng cao lợi thế cạnh tranh của doanh nghiệp (Nambisan và cộng sự, 2017; Vial, 2019) và đóng 
vai trò là công cụ hiệu quả hỗ trợ các doanh nghiệp hiện thực hóa và đánh giá các nguồn lực số của 
doanh nghiệp, nhờ đó giúp doanh nghiệp duy trì khả năng cạnh tranh trên thị trường (Ansong & 
Boateng, 2019). Bên cạnh đó, các công nghệ số mới nổi giúp cải thiện hoạt động đổi mới sáng tạo 
(ĐMST) của doanh nghiệp thông qua sự chuyển đổi của tổ chức (Hanelt và cộng sự, 2021). Việc sử 
dụng và khai thác hiệu quả công nghệ số, phát triển NLS giúp doanh nghiệp tạo ra nhiều sự ĐMST 
(Zammuto và cộng sự, 2007), do đó nâng cao NLĐMST của doanh nghiệp (Kastelli và cộng sự, 2022). 
Mức độ ĐMST của doanh nghiệp được xem như là một yếu tố chính đóng góp vào sự thành công của 
doanh nghiệp đó (Saunila, 2014). Khả năng ĐMST được coi là một yếu tố quan trọng đối với tất cả 
các tổ chức, bất kể quy mô hay cấu trúc, nhằm đạt được những thay đổi bền vững trong môi trường 
kinh doanh đầy biến động như hiện nay (Imran và cộng sự, 2019). Khả năng tồn tại của các doanh 
nghiệp SMEs bị ảnh hưởng bởi khả năng đổi mới sản phẩm, quy trình, marketing và cơ cấu tổ chức 
(Heenkenda và cộng sự, 2022). Vì vậy, bài nghiên cứu đưa ra giả thuyết: 

H1: NLS ảnh hưởng tích cực đến NLĐMST.  

2.3. Lãnh đạo số, năng lực số và năng lực đổi mới sáng tạo 

LĐS đóng vai trò nền tảng trong quá trình chuyển đổi số của các doanh nghiệp (Mihardjo và cộng 
sự, 2019), bằng cách tận dụng công nghệ kỹ thuật số để tối đa hóa hiệu suất và giá trị (Wasono & 
Furinto, 2018). LĐS giúp thúc đẩy doanh nghiệp cải thiện NLS (Oberer & Erkollar, 2018), từ đó nâng 
cao NLĐMST của doanh nghiệp (Zammuto và cộng sự, 2007). LĐS có ảnh hưởng trực tiếp đến 
NLĐMST của doanh nghiệp (Fores & Camison, 2011; Sarfraz và cộng sự, 2022) bằng cách số hóa 
nền tảng của doanh nghiệp – là việc tập hợp và tích hợp các quy trình kinh doanh điện tử và các ứng 
dụng công nghệ cũng như dữ liệu hỗ trợ các quy trình kinh doanh trong doanh nghiệp (Benitez và 
cộng sự, 2022). NLĐMST đóng vai trò nền tảng để doanh nghiệp có thể duy trì khả năng ĐMST biến 
các ý tưởng mới thành các sản phẩm, quy trình, chiến lược hoặc thậm chí tổ chức mới nhằm giúp 
doanh nghiệp vượt qua những thách thức của thị trường (Le & Lei, 2019; Slater và cộng sự, 2010). 
Những doanh nghiệp có lãnh đạo số có khả năng ứng dụng chuyển đổi số và thể hiện khả năng đổi 
mới sáng tạo tốt hơn (Li và cộng sự, 2023). Vì vậy, bài nghiên cứu đưa ra giả thuyết:  

H2: LĐS ảnh hưởng tích cực đến NLĐMST. 
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LĐS là sự kết hợp giữa năng lực lãnh đạo và khả năng sử dụng tối ưu công nghệ số (Zhu, 2015), 
đóng vai trò quan trọng trong việc thúc đẩy doanh nghiệp chuyển đổi số nhằm nâng cao NLS của 
doanh nghiệp (Oberer & Erkollar, 2018; Wasono & Furinto, 2018). LĐS theo (Toduk & Gande, 2016) 
bao gồm: (1) tinh thần kinh doanh liên quan đến sáng tạo và đổi mới; (2) kỹ năng số để tạo ra lợi thế 
cạnh tranh bằng công nghệ và củng cố giá trị kiến thức cá nhân; (3) triển khai công nghệ số để tạo ra 
các mạng lưới trong nước và toàn cầu mạnh mẽ cho phép sự hợp tác; và (4) truyền cảm hứng tham 
gia trung thành vào tầm nhìn tổng thể của doanh nghiệp. LĐS có ảnh hưởng mạnh mẽ tới năng lực 
động của doanh nghiệp dựa vào định hướng thị trường (Mihardjo và cộng sự, 2019), đồng thời tác 
động tới kỹ năng số của doanh nghiệp (Tulungen và cộng sự, 2022). NLS là một trong những năng 
lực động chịu sự ảnh hưởng mạnh mẽ của LĐS (Amelda và cộng sự, 2021) và việc các doanh nghiệp 
thiếu LĐS chính là sự cản trở lớn đối với các hoạt động kinh doanh số (Mirković và cộng sự, 2019). 
Vì vậy, bài nghiên cứu đưa ra giả thuyết: 

H3: LĐS ảnh hưởng tích cực đến NLS. 

2.4. Vai trò trung gian của năng lực số  

Sự đột phá của công nghệ kỹ thuật số khiến cho NLS và LĐS trở nên quan trọng như nhau trong 
việc xác định khả năng cạnh tranh của doanh nghiệp (Abidin, 2022), trong đó NLĐMST chịu tác động 
trực tiếp của NLS và LĐS đóng vai trò quan trọng trong việc duy trì khả năng cạnh tranh của doanh 
nghiệp (Ferreira và cộng sự, 2020; Liu và cộng sự, 2020; Lo & Tian, 2020). LĐS khuyến khích sử 
dụng hiệu quả các công cụ kỹ thuật số, nâng cao NLS, giúp tăng cơ hội khám phá những cách thức 
mới để tạo ra giá trị, dẫn đến những thay đổi đáng kể về NLĐMST được thể hiện thông qua sự đổi 
mới của sản phẩm và dịch vụ, khung tổ chức và mô hình kinh doanh (Borowska, 2019). Do đó, có thể 
thấy rõ vai trò trung gian của NLS trong mối quan hệ giữa LĐS và NLĐMST. Vì vậy, bài nghiên cứu 
đưa ra giả thuyết: 

H4: NLS đóng vai trò trung gian trong mối quan hệ giữa LĐS và NLĐMST. 

3. Phương pháp nghiên cứu 

3.1. Thiết kế nghiên cứu và mô hình nghiên cứu  

Tác giả triển khai nghiên cứu phỏng vấn chuyên sâu nhằm tìm hiểu vấn đề và áp dụng phương 
pháp nghiên cứu định lượng vào bài nghiên cứu nhằm tìm hiểu sâu và đầy đủ bản chất của vấn đề 
nghiên cứu (Choi và cộng sự, 2016). Trước hết, tác giả thực hiện phỏng vấn chuyên sâu 30 lãnh đạo 
từ cấp trung trở lên của các doanh nghiệp SMEs nhằm có tổng quan tình hình phát triển NLS và 
NLĐMST đồng thời khám phá các nhân tố ảnh hưởng đến mối quan hệ giữa NLS và NLĐMST, từ 
đó xây dựng được mô hình nghiên cứu phù hợp. Sau đó, tác giả đánh giá mô hình nghiên cứu bằng 
phương pháp định lượng được tiến hành thông qua mô hình phương trình cấu trúc bình phương nhỏ 
nhất từng phần (PLS-SEM) kết quả bậc 2 bằng phần mềm SmartPLS 4. Tác giả tiến hành thu thập số 
lượng mẫu phù hợp để tiến hành đánh giá kiểm định các giả thuyết của bài nghiên cứu.   
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Hình 1. Mô hình nghiên cứu 

3.2. Mẫu và thu thập dữ liệu 

3.2.1. Phát triển bảng hỏi và thang đo 

Tác giả đã tiến hành hai bước để phát triển bảng hỏi và thang đo như sau: 

- Đầu tiên, tác giả tiến hành tổng quan tài liệu và phỏng vấn chuyên gia. Tại bước này, tác giả đã 
tập hợp và kế thừa thang đo cho các biến có trong mô hình nghiên cứu nhằm đảm bảo tính giá trị và 
độ tin cậy của thang đo. 

- Tiếp theo, tác giả tiến hành khảo sát sơ bộ 30 người nhằm điều chỉnh các câu hỏi trong bảng hỏi, 
đảm bảo tính thực tế, tính giá trị và đáng tin cậy của thang đo.  

Sau khi hoàn thiện hai bước trên, tác giả đánh giá lại tính giá trị và độ tin cậy của thang đo thông 
qua chỉ số Cronbach’s alpha. Kết quả cho thấy, các thang đo đều đạt giá trị trên 0,7; do đó đảm bảo 
được tính giá trị và độ tin cậy (Hair và cộng sự, 2011). Trong bảng hỏi, tác giả sử dụng thang đo 
Likert 5 bậc để đánh giá mức độ đồng ý của người tham gia khảo sát. Thang đo cho NLS bao gồm 5 
câu hỏi được kế thừa từ nghiên cứu của Khin và Ho (2019). Thang đo cho LĐS bao gồm 6 câu hỏi 
được kế thừa từ nghiên cứu của Borah và cộng sự (2022). Thang đo cho NLĐMST được cấu thành 
bởi 4 nhân tố chính là NLĐMST sản phẩm với 6 câu hỏi được kế thừa từ nghiên cứu của Bao và cộng 
sự (2020). NLĐMST quy trình gồm 7 câu hỏi được kế thừa từ nghiên cứu của Bao và cộng sự (2020); 
Najafi-Tavani và cộng sự (2018). NLĐMST tổ chức gồm 6 câu hỏi được kế thừa từ nghiên cứu của 
(Wilcox King & Zeithaml, 2003), và NLĐMST marketing được kế thừa từ nghiên cứu của (Aksoy, 
2017).      

3.2.2. Thu thập dữ liệu 

Khảo sát được tiến hành từ tháng 12/2022 đến tháng 06/2023. Đối tượng khảo sát là các lãnh đạo 
từ cấp trung trở lên, có tác động lớn đến quá trình ra quyết định của các doanh nghiệp SMEs Việt 
Nam. Đối với đối tượng khảo sát là trưởng phòng/bộ phận; trưởng nhóm; và đối tượng khác, tác giả 

Năng lực số 
(NLS) 

 

Năng lực đổi 
mới sáng tạo 
(NLDMST) 

 
Lãnh đạo số 

(LDS) 

Năng lực đổi mới 
sáng tạo sản phẩm 

(ProdIC) 
 

Năng lực đổi mới 
sáng tạo quy trình 

(ProcIC) 
 

Năng lực đổi mới 
sáng tạo marketing 

(MarIC) 
 

Năng lực đổi mới 
sáng tạo tổ chức 

(OrgIC) 
 

H2 

H1 

H3 

H4 
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khảo sát những đối tượng được ban lãnh đạo doanh nghiệp giới thiệu để đảm bảo họ có đủ sự hiểu 
biết về vấn đề được khảo sát tại doanh nghiệp của mình. Hơn nữa, những đối tượng này phần lớn 
thuộc bộ phận công nghệ thông tin, bộ phận kinh doanh và marketing, hoặc bộ phận phân tích và 
chiến lược; là những bộ phận cảm nhận rõ nét NLS, LĐS và NLĐMST của doanh nghiệp. Để đảm 
bảo tính đại điện của mẫu, tác giả đã tiến hành khảo sát tại 3 miền Bắc, Trung, Nam theo tỷ lệ số 
lượng phân bố các SMEs Việt Nam. Theo Bộ Kế hoạch và Đầu tư Việt Nam (2022), Việt Nam có 
khoảng 873.000 SMEs, miền Bắc tập trung 30%, miền Trung 4% và miền Nam 66% các doanh nghiệp 
SMEs. Dựa vào đó, tác giả phân bố thu thập dữ liệu để đảm bảo tính đại diện của mẫu. Tác giả tiến 
hành phát 800 bảng hỏi, thu về được 350 câu trả lời và sau khi lọc để lựa chọn mẫu phù hợp thì số 
lượng phù hợp để phân tích là 271 trả lời.  

Bảng 1.  
Đặc điểm mẫu 

Đặc điểm Nội dung Tần suất Tỷ lệ % 

Giới tính Nam 

Nữ 

180 

91 

66,4% 

33,6% 

Độ tuổi <36 

36–40 

41–45 

46–50 

>50 

65 

80 

75 

48 

3 

24% 

29,5% 

27,7% 

17,7% 

1,1% 

Vị trí việc làm Giám đốc/Tổng giám đốc 

Phó Giám đốc/ Phó Tổng giám đốc 

Giám đốc chi nhánh 

Trưởng phòng/bộ phận 

Trưởng nhóm 

Khác 

63 

32 

41 

75 

15 

45 

23,2% 

11,8% 

15,1% 

27,7% 

5,5% 

16,7% 

Lĩnh vực kinh doanh Hóa chất và Công nghiệp cơ bản  

Ngành hàng tiêu dùng  

Tài chính 

Giao thông và hạ tầng  

Xây dựng và bất động sản 

Thương mại, dịch vụ, đầu tư  

Khác 

21 

35 

29 

31 

14 

70 

71 

7,7% 

12,9% 

10,7% 

11,4% 

5,2% 

25,8% 

26,3% 

Số năm công tác <5 

5–10 

11–15 

>15 

51 

85 

75 

60 

18,8% 

31,4% 

27,7% 

22,1% 

Tổng  271 100,0% 
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3.3. Phân tích số liệu và kết quả 

3.3.1. Mô hình bên ngoài và xác nhận thang đo 

Để kiểm tra độ tin cậy của thang đo, bài nghiên cứu đánh giá chỉ số này thông qua hệ số tải tương 
ứng của từng câu hỏi trong bảng khảo sát và giá trị ngưỡng ở mức 0,7 (Chin & Newsted, 1999) để thể 
hiện độ tin cậy của thang đo. Giá trị độ tin cậy tổng hợp được thể hiện tại Bảng 2 cho thấy tất cả các 
biến số của thang đo đều có giá trị lớn hơn 0,7; vì vậy, các biến số của thang đo khảo sát đạt tiêu 
chuẩn về độ tin cậy (Henseler và cộng sự, 2016). Hệ số tải ngoài và giá trị AVE (Average Variance 
Extracted) lớn hơn 0,5 chứng tỏ thang đo có giá trị hội tụ (Hair và cộng sự, 2011), tuy nhiên, trong 
bài này tác giả đã loại biến ProcIC7 vì không thỏa mãn giá trị của hệ số tải ngoài. Giá trị VIF (Variance 
inflation factor – Hệ số phóng đại phương sai) của các thang đo ở dưới mức 0,5 theo (Hair và cộng 
sự, 2011) thì mô hình không có hiện tượng đa cộng tuyến. 

Bảng 2.  
Phân tích độ tin cậy và hội tụ của thang đo 

Biến Mã hóa Cronbach's alpha Độ tin cậy tổng hợp AVE Hệ số 
tải 

VIF 

DC  0,893 0,921 0,700   

 DC1    0,856 2,818 

 DC2    0,812 2,250 

 DC3    0,861 2,638 

 DC4    0,835 2,302 

 DC5    0,818 2,117 

DL  0,915 0,934 0,702   

 DL1    0,823 2,538 

 DL2    0,846 2,707 

 DL3    0,827 2,298 

 DL4    0,825 2,286 

 DL5    0,870 2,887 

 DL6    0,835 2,407 

ProdIC  0,915 0,934 0,702   

 ProdIC1    0,801 2,047 

 ProdIC2    0,814 2,338 

 ProdIC3    0,838 2,554 

 ProdIC4    0,867 3,077 

 ProdIC5    0,883 3,298 

 ProdIC6    0,820 2,384 
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Biến Mã hóa Cronbach's alpha Độ tin cậy tổng hợp AVE Hệ số 
tải 

VIF 

ProcIC  0,900 0,923 0,666   

 ProcIC1    0,836 2,517 

 ProcIC2    0,810 2,251 

 ProcIC3    0,822 2,298 

 ProcIC4    0,837 2,610 

 ProcIC5    0,802 2,230 

 ProcIC6    0,790 1,956 

OrgIC  0,890 0,916 0,646   

 OrgIC1    0,823 2,181 

 OrgIC2    0,786 2,104 

 OrgIC3    0,779 1,978 

 OrgIC4    0,833 2,504 

 OrgIC5    0,804 2,444 

 OrgIC6    0,797 2,039 

MarIC  0,945 0,955 0,751   

 MarIC1    0,771 2,116 

 MarIC2    0,771 2,071 

 MarIC3    0,831 2,660 

 MarIC4    0,845 2,796 

 MarIC5    0,815 2,460 

 MarIC6    0,797 2,174 

 MarIC7    0,838 2,677 

IC  0,912 0,938 0,790   

 MarIC    0,883 2,836 

 OrgIC    0,879 2,770 

 ProcIC    0,907 3,225 

 ProdIC    0,886 2,911 

Ghi chú: DC: NLS, DL: LDS, ProdIC: NLDMST sản phẩm, ProcIC: NLDMST quy trình, OrgIC: NLDMST tổ chức, MarIC: 
NLDMST Marketing. 

Giá trị phân biệt khám phá mức độ khác biệt liên quan đến các tiêu chí cấu trúc được kiểm định 
trong mô hình. Trong bài nghiên cứu này, tác giả sử dụng 2 phương pháp kiểm định là tỷ lệ dị tính 
trạng - đơn tính trạng (HTMT) của (Henseler và cộng sự, 2016) với HTMT ≤ 0,9 và phương pháp 
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kiểm định của (Fornell & Larcker, 1981) với yêu cầu căn bậc hai của AVE lớn hơn tương quan các 
biến tiềm ẩn trong mô hình. Bảng 3 và Bảng 4 dưới đây cho thấy các biến đều đạt giá trị phân biệt. 

Bảng 3.  
Bảng kết quả phân tích giá trị phân biệt HTMT của các biến 

Giá trị phân biệt HTMT  
DC DL MarIC OrgIC ProcIC ProdIC 

DC – 
     

DL 0,835 – 
    

MarIC 0,662 0,655 – 
   

OrgIC 0,685 0,720 0,794 – 
  

ProcIC 0,725 0,774 0,768 0,842 – 
 

ProdIC 0,724 0,678 0,808 0,723 0,826 – 

Giá trị phân biệt HTMT với IC bậc 2 

 DC DL IC    

DC       

DL 0,835      

IC 0,787 0,795     

Ghi chú DC: NLS, DL: LDS, ProdIC: NLDMST sản phẩm, ProcIC: NLDMST quy trình, OrgIC: NLDMST tổ chức, MarIC: 
NLDMST Marketing. 

Bảng 4. 
Bảng kết quả phân tích giá trị phân biệt Fornell-Larcker của các biến 

Giá trị phân biệt Fornell-Larcker  
DC DL MarIC OrgIC ProcIC ProdIC 

DC 0,837 
     

DL 0,755 0,838 
    

MarIC 0,603 0,605 0,810 
   

OrgIC 0,612 0,652 0,718 0,804 
  

ProcIC 0,653 0,706 0,701 0,754 0,816 
 

ProdIC 0,658 0,624 0,740 0,656 0,754 0,838 

Giá trị phân biệt Fornell-Larcker với IC bậc 2 

 DC DL IC    

DC 0,837      

DL 0,755 0,838     

IC 0,710 0,728 0,889    

Ghi chú: DC: NLS, DL: LDS, ProdIC: NLDMST sản phẩm, ProcIC: NLDMST quy trình, OrgIC: 
NLDMST tổ chức, MarIC: NLDMST Marketing. 
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3.3.2. Kết quả mô hình bên trong bậc 2 và kiểm định giả thuyết 

Phân tích PLS mô hình bên trong bậc 2 nhằm kiểm định giả thuyết. Bảng 5 dưới đây thể hiện kết 
quả kiểm định giả thuyết. 

Bảng 5. 
Tóm tắt kết quả phân tích mô hình bên trong bậc 2 

Giả thuyết Mối quan hệ Hệ số đường dẫn Giá trị t Giá trị p Kết quả 

H1 DC → IC 0,373 6,110 0,000 Chấp nhận 

H2 DL → IC 0,447 25,642 0,000 Chấp nhận 

H3 DL → DC 0,755 7,349 0,000 Chấp nhận 

Ghi chú: DC: NLS, DL: LDS, IC: NLDMST 

3.3.3. Kiểm tra vai trò của biến trung gian 

Tác giả thực hiện bootstrapping để tiến hành đánh giá vai trò của các biến trung gian có trong mô 
hình nghiên cứu (Hair và cộng sự, 2011). Bảng 6 dưới đây chỉ ra kết quả về vai trò trung gian của các 
biến có trong mô hình. 

Bảng 6. 
Tóm tắt kết quả kiểm tra vai trò của biến trung gian 

Giả thuyết Mối quan hệ Hệ số đường dẫn Giá trị t Giá trị p Kết quả 

H4 DL → DC → IC 0,282 6,217 0,000 Chấp nhận 

Ghi chú: DC: NLS, DL: LDS, IC: NLDMST 

 
Ghi chú: DC: NLS, DL: LDS, IC: NLDMST  

Hình 2. Khung kết quả mô hình bên trong 
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4. Thảo luận và kết luận 

Giả thuyết NLS có ảnh hưởng tích cực đến NLĐMST của doanh nghiệp SMEs cũng tương đồng 
với kết quả nghiên cứu của Boeker và cộng sự (2021); Kastelli và cộng sự (2022). Mặt khác, LĐS có 
ảnh hưởng tích cực đến NLS và NLĐMST và kết quả nghiên cứu này cũng tương đồng với kết quả 
nghiên cứu của de Araujo và cộng sự (2021); Mihardjo và cộng sự (2019); Oberer và Erkollar (2018); 
Schoemaker và cộng sự (2018); Schweitzer (2014). Nhà lãnh đạo có năng lực LĐS có khả năng nắm 
bắt và ứng dụng công nghệ vào việc điều hành doanh nghiệp của mình nhằm đẩy nhanh quá trình 
ĐMST thông qua việc hình thành các sản phẩm mới, tạo quy trình mới, xây dựng chiến lược marketing 
mới và tổ chức doanh nghiệp hiệu quả hơn (Niu và cộng sự, 2022). Ngoài ra, kết quả nghiên cứu cho 
thấy NLS đóng vai trò trung gian trong mối quan hệ giữa LĐS và NLĐMST. Điều này có thể hiểu 
rằng, doanh nghiệp có thể nâng cao NLS của tổ chức dưới sự chỉ đạo của nhà lãnh đạo có năng lực 
LĐS nhằm tận dụng tối đa những lợi ích của công nghệ vào tổ chức và vào công việc kinh doanh của 
doanh nghiệp, đồng thời đẩy nhanh hơn quá trình ĐMST của doanh nghiệp.  

5. Đóng góp của nghiên cứu  

5.1. Đóng góp về mặt lý thuyết 

 Bài nghiên cứu này có một số đóng góp về mặt lý thuyết. Trước hết, bài nghiên cứu đã làm rõ 
hơn ảnh hưởng của NLS và LĐS đến NLĐMST của các doanh nghiệp SMEs Việt Nam. Thứ hai, 
NLĐMST được đánh giá trên nhiều phương diện khác nhau ở các nghiên cứu trước đây, nhưng bài 
nghiên cứu này lựa chọn trên nghiên cứu NLĐMST trên bốn phương diện là sản phẩm, quy trình, tổ 
chức và marketing; vì vậy, đây cũng có thể coi là một đóng góp của bài nghiên cứu. Đặc biệt hơn cả 
là đối tượng nghiên cứu là các doanh nghiệp SMEs Việt Nam. Theo hiểu biết của tác giả, chưa có bài 
nghiên cứu nào đánh giá ảnh hưởng của NLS và LĐS tới NLĐMST trên đối tượng này, trong khi đó 
đây là đối tượng cần được quan tâm nghiên cứu vì vai trò của nó trong nền kinh tế và những đặc điểm 
khác biệt của các doanh nghiệp SMEs so với những loại hình doanh nghiệp khác.  

5.2. Đóng góp về mặt thực tiễn 

- Trước hết, với việc chấp nhận giả thuyết H1: NLS ảnh hưởng tích cực đến NLĐMST. Có thể 
thấy nâng cao NLS chính là một trong những chìa khóa giúp doanh nghiệp đẩy nhanh quá trình 
ĐMST. Doanh nghiệp có NLS tốt có thể cảm nhận sự thay đổi của thị trường, nắm bắt cơ hội và từ 
đó thiết kế lại các nguồn lực bên trong của doanh nghiệp trên nền tảng số để đáp ứng được những sự 
thay đổi của thị trường và nhờ NLS làm nổi bật hơn lợi thế cạnh tranh của doanh nghiệp. Cụ thể, đối 
với các doanh nghiệp SMEs có những lợi thế như sự linh hoạt, dễ thay đổi, quá trình ra quyết định 
nhanh chóng, bên cạnh những bất lợi như hạn chế về nguồn lực con người, nguồn lực vốn, thì tận 
dụng phát triển NLS của doanh nghiệp sẽ giúp doanh nghiệp tiết kiệm được nhiều chi phí vì khi doanh 
nghiệp áp dụng công nghệ vào quản lý doanh nghiệp, có thể giảm bớt số lượng nhân sự cho việc vận 
hành. Bên cạnh đó, vận dụng kỹ thuật số giúp doanh nghiệp liên tục cải tiến sản phẩm, dịch vụ thông 
qua quá trình ĐMST. Như vậy, doanh nghiệp sẽ giữ vững được lợi thế cạnh tranh của mình.  
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- Mặt khác, với việc chấp nhận giả thuyết H2: LĐS có ảnh hưởng tích cực đến NLĐMST cho thấy 
doanh nghiệp có LĐS sẽ giúp doanh nghiệp có kế hoạch phát triển, chuyển đổi số doanh nghiệp nhanh 
hơn và từ đó thúc đẩy nhanh hơn quá trình ĐMST vì nhà lãnh đạo có sự hiểu biết về công nghệ, kết 
hợp với kỹ năng quản lý sẽ thúc đẩy quá trình ĐMST diễn ra nhanh hơn. Vai trò của nhà lãnh đạo với 
khả năng LĐS trong một doanh nghiệp SMEs là rất lớn vì gần như toàn bộ quyền kiểm soát và lãnh 
đạo doanh nghiệp nằm trong tay nhà lãnh đạo này. Trong môi trường cạnh tranh khốc liệt và biến đổi 
liên tục của thị trường, yêu cầu của khách hàng ngày càng cao hơn do sự phát triển về mặt công nghệ 
thì người lãnh đạo có năng lực LĐS trong doanh nghiệp SMEs chính là nhân tố chủ chốt dẫn dắt 
doanh nghiệp vượt qua những thách thức này, duy trì vị thế của doanh nghiệp.  

- Cuối cùng, với gải thuyết H3: NLS đóng vai trò trung gian trong mối quan hệ giữa LĐS và 
NLĐMST cho thấy nhà lãnh đạo có khả năng LĐS sẽ biết cách nâng cao NLS của doanh nghiệp, từ 
đó tăng cường khả năng ĐMST của doanh nghiệp. Cụ thể, người lãnh đạo có NLS, bằng cách nâng 
cao nhận thức của nhân viên về những rủi ro công nghệ thông tin, hay nâng cao nhận thức về các công 
nghệ mà có thể cải thiện quy trình của tổ chức, giúp doanh nghiệp giảm bớt sự phản kháng đối với 
những sự đổi mới của công nghệ. Từ đó, doanh nghiệp dễ dàng có được sự ĐMST không ngừng, 
nhằm nâng cao hiệu quả kinh doanh và khả năng thích ứng của doanh nghiệp. 

5.3. Hạn chế và gợi ý cho nghiên cứu tương lai 

Nghiên cứu này tuy được tác giả xem xét trên phương diện thực tiễn cũng như lý thuyết chặt chẽ, 
tuy nhiên vẫn còn một số hạn chế mà các nhà nghiên cứu có thể tiếp tục phát triển trong tương lai.  

- Thứ nhất, bài nghiên cứu chưa đưa biến về độ tuổi và quy mô doanh nghiệp vào trong mô hình 
nghiên cứu để xác định tác động của những biến kiểm soát này. 

- Thứ hai, tác giả đề xuất các bài nghiên cứu trong tương lai có thể xem xét nghiên cứu những 
ngành cụ thể để so sánh tác động khác biệt của NLS và LĐS tới NLĐMST giữa các ngành. 

- Thứ ba, ngoài đối tượng nghiên cứu là SMEs, các học giả tương lai có thể nghiên cứu trên các 
đối tượng khác. 
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