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Nghiên cứu xem xét vai trò trung gian của khai thác kiến thức số giữa 

năng lực số và lợi thế cạnh tranh bền vững, đánh giá tác động của lãnh 

đạo số tại các doanh nghiệp sản xuất vừa và nhỏ (Small and Medium-

sized Manufacturing Enterprises ‒ SMES) Việt Nam. Phương pháp định 

lượng với mô hình phương trình cấu trúc bình phương nhỏ nhất (Partial 

Least Squares Structural Equation Modeling ‒ PLS-SEM) được sử dụng 

để phân tích 398 phản hồi của doanh nghiệp. Kết quả cho thấy năng 

lực số tác động tích cực đến khai thác kiến thức số, qua đó trung gian 

tăng cường lợi thế cạnh tranh bền vững. Lãnh đạo số ảnh hưởng tích 

cực đến khai thác kiến thức số, nhưng không tác động trực tiếp đến 

năng lực số và lợi thế cạnh tranh bền vững. Từ đây, nghiên cứu đề xuất 

các hàm ý quản trị nhằm nâng cao lợi thế cạnh tranh bền vững cho 

SMEs sản xuất Việt Nam thông qua tăng cường năng lực số và khai 

thác kiến thức số, nhấn mạnh vai trò hỗ trợ của lãnh đạo số. 

Abstract 

The study examines the mediating role of digital knowledge 

exploitation between digital capabilities and sustainable competitive 

advantage while assessing digital leadership’s impact on Vietnamese 

small and medium-sized manufacturing enterprises (SMEs). Using a 

quantitative method with partial least squares structural equation 
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modeling (PLS-SEM) to analyze 398 responses, the study shows digital 

capabilities positively influence digital knowledge exploitation, which 

in turn enhances sustainable competitive advantage. Digital leadership 

positively affects digital knowledge exploitation but does not directly 

impact digital capabilities and sustainable competitive advantage. 

Based on these findings, managerial implications are proposed to 

enhance sustainable competitive advantages for Vietnamese 

manufacturing SMEs through advancing digital capabilities and 

knowledge exploitation, emphasizing digital leadership’s supporting 

role. 

 

1. Giới thiệu  

Sự bùng nổ công nghệ số từ đầu thế kỷ 21 đã và đang làm thay đổi sâu sắc môi trường kinh doanh 

toàn cầu, buộc các doanh nghiệp phải thích nghi nhanh chóng để tồn tại và phát triển (Li và cộng sự, 

2023). Đặc biệt, tại các thị trường mới nổi với tiềm năng phát triển và áp lực cạnh tranh cao như Việt 

Nam (Sun và cộng sự, 2021), các doanh nghiệp vừa và nhỏ (Small and Medium-sized Enterprises ‒ 

SMEs) phải đối mặt với thách thức kép: vượt qua rào cản nguồn lực hạn chế (Adomako & Ahsan, 

2022) và tận dụng công nghệ số để xây dựng lợi thế cạnh tranh bền vững (LTCTBV). Theo Lu và 

Shaharudin (2024), chuyển đổi số giúp SMEs thích ứng với biến động thị trường và nâng cao hiệu 

quả kinh doanh. Do đó, việc trang bị và phát triển các năng lực nổi bật như năng lực số (NLS), lãnh 

đạo số (LĐS) và khai thác kiến thức số (KTKTS) là yếu tố then chốt giúp SMEs tồn tại và phát triển 

bền vững trong kỷ nguyên số. 

Về lý thuyết, nghiên cứu trước đây chỉ ra rằng NLS giúp doanh nghiệp tiếp thu công nghệ và phát 

triển giải pháp mới (Boroomand & Chan, 2024), trong khi KTKTS tăng cường khả năng sáng tạo của 

nhân viên, góp phần xây dựng chiến lược độc đáo và LTCTBV (Arsawan và cộng sự, 2021). LĐS 

đóng vai trò quan trọng trong việc thúc đẩy năng lực khai thác số và đổi mới (Veile và cộng sự, 2020). 

Tuy nhiên, vai trò trung gian của KTKTS giữa NLS và LTCTBV, đặc biệt trong bối cảnh SMEs sản 

xuất tại thị trường mới nổi như Việt Nam, vẫn chưa được nghiên cứu đầy đủ. Làm rõ mối quan hệ 

này sẽ đóng góp vào lý thuyết về chuyển đổi số và lợi thế cạnh tranh, hỗ trợ SMEs xây dựng chiến 

lược số hiệu quả hơn. Về thực tiễn, SMEs sản xuất tại thị trường mới nổi đang gặp nhiều thách thức 

trong chuyển đổi số và duy trì lợi thế cạnh tranh (Jamwal và cộng sự, 2023). Mặc dù Việt Nam có 

nhiều chương trình hỗ trợ chuyển đổi số, SMEs vẫn gặp khó khăn trong việc chuyển hóa NLS thành 

LTCTBV, chủ yếu do thiếu khả năng khai thác hiệu quả tri thức số (Aghazadeh và cộng sự, 2024). 

Do đó, nghiên cứu này đề xuất một khung phân tích giúp nhà quản lý SMEs tối ưu hóa KTKTS để 

tạo ra LTCTBV. 

Nghiên cứu này thu hẹp ba khoảng trống quan trọng. Thứ nhất, vai trò tích hợp của KTKTS và 

LĐS được bổ sung vào mối quan hệ độc lập trước đây giữa NLS và LTCTBV. Thứ hai, nghiên cứu 

này mở rộng lý thuyết hấp thụ tri thức của Cohen và Levinthal (1990) bằng cách chứng minh vai trò 

trung gian của KTKTS trong chuyển đổi số tại thị trường mới nổi. Thứ ba, nghiên cứu này đóng góp 

vào lý thuyết về LĐS khi xác định cách thức LĐS tác động đến NLS và KTKTS, đặc biệt trong SMEs 

sản xuất tại Việt Nam. Nghiên cứu hiện tại giúp cung cấp một khung đánh giá tích hợp giúp các SMEs 



 
 Đinh Văn Hoàng và cộng sự (2024) JABES 35(9) 45-62  

47 

 

xây dựng LTCTBV thông qua việc kết hợp hiệu quả NLS, KTKTS, và LĐS, làm phong phú thêm 

hiểu biết về chuyển đổi số trong bối cảnh các nền kinh tế mới nổi.  

Nghiên cứu cũng mang lại giá trị thực tiễn cho doanh nghiệp. Đối với ban lãnh đạo cấp cao như 

ban giám đốc và chủ doanh nghiệp, nghiên cứu này giúp họ hiểu rõ vai trò của NLS, LĐS, và KTKTS 

trong việc xây dựng LTCTBV, hỗ trợ quá trình ra quyết định chiến lược về đầu tư công nghệ, tối ưu 

hóa hoạt động và thúc đẩy văn hóa đổi mới. Đối với quản lý cấp trung như trưởng phòng/bộ phận, 

nghiên cứu gợi ý các phương pháp khai thác dữ liệu số để nâng cao hiệu suất hoạt động, tối ưu chi 

phí và nâng cao trải nghiệm khách hàng. Việc khai thác tốt nguồn lực công nghệ cũng giúp SMEs 

nâng cao năng lực cạnh tranh với các doanh nghiệp lớn. Ngoài ra, nghiên cứu hỗ trợ SMEs trong xây 

dựng chiến lược số hóa và gia tăng khả năng thích ứng với những biến động của thị trường. Đối với 

các doanh nghiệp đang chuyển đổi số, nghiên cứu cung cấp mô hình đánh giá mức độ sẵn sàng chuyển 

đổi và hướng dẫn cách khai thác năng lực số, tri thức số nhằm tạo LTCTBV. 

2. Tổng quan tài liệu và phát triển giả thuyết 

2.1. Đặc trưng của các SMEs sản xuất tại thị trường mới nổi 

SMEs sản xuất tại thị trường mới nổi chiếm 90% tổng số doanh nghiệp và đóng góp trên 50% việc 

làm toàn cầu (World Bank, 2019). Dù hạn chế về hạ tầng và tài chính, quy mô nhỏ gọn giúp SMEs 

dễ dàng thích nghi với biến động thị trường và tận dụng tri thức (Riaz và cộng sự, 2024) - điều đặc 

biệt quan trọng trong Cách mạng 4.0 và COVID-19, khi các doanh nghiệp cần nhanh chóng cải thiện 

hiệu suất sản xuất (Sari & Ahmad, 2022). Trong thị trường mới nổi, SMEs cần tập trung phát triển 

NLS và LĐS (Sun và cộng sự, 2021) để thích ứng và nâng cao LTCTBV (Barragan & Becker, 2024), 

phù hợp với mục tiêu nghiên cứu về vai trò của KTKTS nhằm nâng cao LTCTBV cho SMEs sản xuất 

Việt Nam. 

2.2. Các lý thuyết nền tảng  

Nghiên cứu này dựa trên hai lý thuyết: năng lực động số (Warner & Wäger, 2019) và khả năng 

hấp thụ tri thức (Cohen & Levinthal, 1990). Lý thuyết năng lực động số, kế thừa từ lý thuyết năng lực 

động (Teece và cộng sự, 1997), cho rằng năng lực cảm nhận số, nắm bắt số và tái cấu trúc số giúp 

doanh nghiệp thích ứng với sự thay đổi nhanh chóng của công nghệ và thị trường. Dựa trên đây, 

nghiên cứu giải thích vai trò của LĐS trong việc thúc đẩy NLS và LTCTBV. LĐS định hướng chiến 

lược, văn hóa số (Benitez và cộng sự, 2022), thúc đẩy xây dựng NLS cùng việc tái cấu trúc số để nâng 

cao LTCTBV. Lý thuyết về khả năng hấp thụ tri thức cho rằng tiếp thu, lĩnh hội, chuyển đổi, và khai 

thác kiến thức đặc biệt giúp tạo ra năng lực động của doanh nghiệp. Do đó, mối quan hệ giữa NLS và 

KTKTS, cũng như vai trò của KTKTS trong việc tạo ra LTCTBV được giải thích. NLS giúp doanh 

nghiệp nâng cao tiếp thu và ứng dụng kiến thức số (Verhoef và cộng sự, 2021), trong khi KTKTS 

thúc đẩy việc chuyển đổi kiến thức thành LTCTBV (Arsawan và cộng sự, 2021). Sự kết hợp của hai 

lý thuyết này còn giải thích vai trò của LĐS trong việc thúc đẩy KTKTS.  

2.3. Năng lực số 

NLS là khả năng tích hợp, xây dựng, huy động, và ứng dụng nguồn lực nội bộ doanh nghiệp nhằm 

dự đoán và đáp ứng thay đổi trong môi trường kinh doanh số (Baiyere và cộng sự, 2024), là cầu nối 
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giữa khả năng sáng tạo và hiệu suất doanh nghiệp (Heredia và cộng sự, 2022). NLS là tài sản chiến 

lược trong cạnh tranh bền vững (Ferreira và cộng sự, 2024), giúp doanh nghiệp nâng cao khả năng 

đổi mới sáng tạo số, tạo ra các sản phẩm, và dịch vụ đột phá (Khin & Ho, 2019). 

2.4. Lãnh đạo số  

LĐS là tiếp cận chiến lược nhằm đưa doanh nghiệp và hệ sinh thái của nó thành công trong chuyển 

đổi số, bao gồm tái định vị chiến lược, mô hình kinh doanh, chức năng công nghệ thông tin, nền tảng 

doanh nghiệp, và văn hóa nơi làm việc (El Sawy và cộng sự, 2020). Các nhà LĐS là tiên phong trong 

tầm nhìn chuyển đổi, phải truyền đạt tầm nhìn trong và ngoài tổ chức, lựa chọn đội ngũ phù hợp, thực 

hiện những thay đổi cần thiết trong cơ cấu tổ chức để thúc đẩy chuyển đổi số (Kane và cộng sự, 2019). 

2.5. Khai thác kiến thức số  

KTKTS là quy trình tạo ra giá trị của doanh nghiệp, là giai đoạn cuối trong hấp thụ tri thức số, thể 

hiện khả năng kết hợp, sử dụng và khai thác kiến thức trong các hoạt động kinh doanh, sản phẩm, 

dịch vụ (Boroomand & Chan, 2024). KTKTS thúc đẩy đổi mới mở, hỗ trợ chiến lược thương mại hóa 

trong các thị trường mới nổi (Arias-Pérez và cộng sự, 2021), đóng vai trò trung gian giữa khả năng 

phân tích mạng xã hội doanh nghiệp và đổi mới sản phẩm (Cheng & Sheu, 2023), cho thấy tầm quan 

trọng của quá trình KTKTS trong các thị trường mới nổi nhiều biến động.  

2.6. Lợi thế cạnh tranh bền vững  

LTCTBV là khả năng duy trì hiệu suất vượt trội so với đối thủ theo thời gian, dựa trên nguồn lực 

giá trị, hiếm có, khó sao chép và không thể thay thế (Barney, 1991). Đổi mới đóng vai trò then chốt 

trong việc thiết lập LTCTBV, giúp doanh nghiệp tránh bị sao chép bởi đối thủ (Kuncoro & Suriani, 

2018). Đặc biệt, sự biến động liên tục của thị trường mới nổi đòi hỏi các tổ chức phải liên tục điều 

chỉnh, phát triển các chiến lược duy trì hiệu suất và phản ứng hiệu quả với thay đổi để giữ LTCTBV 

(Satar, 2024). 

2.7. Phát triển giả thuyết nghiên cứu 

2.7.1. Năng lực số và khai thác kiến thức số 

Khi nâng cao NLS, doanh nghiệp, đặc biệt là SMEs tại thị trường mới nổi với sự nhanh nhạy, linh 

hoạt trong việc tiếp thu công nghệ mới và phát triển những giải pháp sáng tạo (Khin & Ho, 2019), có 

thể khai thác sâu hơn dữ liệu hiện có, đưa ra những dự đoán chính xác hơn và mở rộng khả năng khai 

thác dữ liệu mới. Điều này được giải thích bởi lý thuyết về năng lực động số, phản ánh khả năng thích 

ứng và đổi mới của doanh nghiệp trong môi trường số hóa (Warner & Wäger, 2019). Từ đó, nhóm 

tác giả đưa ra giả thuyết H1 như sau: 

Giả thuyết H1: NLS ảnh hưởng tích cực đến KTKTS.  

2.7.2. Khai thác kiến thức số và lợi thế cạnh tranh bền vững  

KTKTS khai thác tối đa nguồn kiến thức có sẵn, góp phần tạo ra thành công lâu dài trong doanh 

nghiệp (Boroomand & Chan, 2024). Ngoài tiếp thu kiến thức, doanh nghiệp cần khai thác kiến thức 

đó để đưa ra chiến lược hiệu quả, đặc biệt là trong bối cảnh thị trường mới nổi (Khan, 2020). Việc 

chia sẻ và khai thác kiến thức được chia sẻ cũng tác động tích cực tới LTCTBV (Arsawan và cộng 

sự, 2021), bởi quá trình này ảnh hưởng trực tiếp tới khả năng sáng tạo của nhân viên (Kim, 2020). 



 
 Đinh Văn Hoàng và cộng sự (2024) JABES 35(9) 45-62  

49 

 

KTKTS có thể đẩy nhanh việc tạo ra những chiến lược hiệu quả, góp phần xây dựng LTCTBV thông 

qua sử dụng công nghệ trong phân tích dữ liệu lớn (Al-Khatib, 2022), hay trong hoạt động của các 

SMEs tại các thị trường mới nổi với nhiều đặc thù (Krakowski và cộng sự, 2023). Từ đó, nhóm tác 

giả đưa ra giả thuyết H2 như sau: 

Giả thuyết H2: KTKTS ảnh hưởng tích cực đến LTCTBV của doanh nghiệp. 

2.7.3. Năng lực số, khai thác kiến thức số và lợi thế cạnh tranh bền vững 

NLS tác động tới khả năng đổi mới mở và LTCTBV của doanh nghiệp trong thị trường mới nổi, 

trong khi họ thường phải hấp thụ kiến thức từ bên ngoài, tự thực hiện quá trình đổi mới sáng tạo (Lee 

& Roh, 2023). Vì vậy, KTKTS đóng vai trò chuyển hóa những kiến thức mà doanh nghiệp thu thập 

được thông qua công nghệ số thành chiến lược cụ thể, tạo ra LTCTBV (Rehman và cộng sự, 2022). 

Những nhà lãnh đạo có NLS tốt có thể nắm bắt công nghệ mới để khai thác, vận dụng kiến thức số 

để tạo ra LTCTBV (Banmairuroy và cộng sự, 2022). Từ đó, nhóm tác giả đưa ra giả thuyết H3 như 

sau: 

Giả thuyết H3: KTKTS đóng vai trò trung gian trong mối quan hệ giữa NLS và LTCTBV. 

2.7.4. Lãnh đạo số và năng lực số 

Trong thị trường mới nổi, LĐS giúp SMEs sản xuất thích nghi nhanh với biến động thị trường 

bằng cách tích hợp công nghệ mới (Riaz và cộng sự, 2024), giúp tạo ra văn hóa đổi mới, vượt qua các 

rào cản về hạ tầng, tài chính, cải thiện hiệu suất và năng lực cạnh tranh của SMEs trong môi trường 

kinh doanh số (Sun và cộng sự, 2021). Những nhà LĐS có tư duy chiến lược và quản lý công nghệ 

mạnh mẽ có thể thúc đẩy một văn hóa đổi mới và khả năng thích ứng (Gilli và cộng sự, 2024), phát 

triển các kỹ năng số cần thiết trong nhân viên, định hướng sáng kiến công nghệ theo mục tiêu kinh 

doanh, nâng cao hiệu quả tổng thể (Abbas và cộng sự, 2024). Từ đó, nhóm tác giả đưa ra giả thuyết 

H4 như sau: 

Giả thuyết H4: LĐS có ảnh hưởng tích cực đến NLS của doanh nghiệp. 

2.7.5. Lãnh đạo số và khai thác kiến thức số 

SMEs sản xuất tại thị trường mới nổi cần phát triển khả năng KTKTS (Kastelli và cộng sự, 2024). 

KTKTS và NLS hỗ trợ nhau trong việc thúc đẩy đổi mới sáng tạo (Ferreira và cộng sự, 2024). LĐS 

nâng cao cả hai năng lực này, tạo hiệu ứng hợp lực cho hiệu suất đổi mới (Kastelli và cộng sự, 2024). 

Một LĐS giỏi tiên phong đổi mới, tận dụng công nghệ số để tạo giá trị cho khách hàng (Veile và cộng 

sự, 2020), đóng vai trò then chốt trong nâng cao KTKTS (Ghosh và cộng sự, 2022). Từ đó, nhóm tác 

giả đưa ra giả thuyết H5 như sau: 

Giả thuyết H5: LĐS có ảnh hưởng tích cực đến KTKTS của doanh nghiệp. 

2.7.6. Lãnh đạo số và lợi thế cạnh tranh bền vững 

Các nhà LĐS có thể tạo ra một tầm nhìn rõ ràng và ý nghĩa cho quá trình chuyển đổi số và đổi 

mới sáng tạo (Mollah và cộng sự, 2023). Ở thị trường mới nổi, đổi mới sản phẩm và quy trình giúp 

SMEs nắm bắt cơ hội kinh doanh và tạo lợi thế cạnh tranh (Le & Lei, 2019). Nhà LĐS tài năng đóng 

vai trò tiên phong trong quá trình này. Từ đó, nhóm tác giả đưa ra giả thuyết H6 như sau: 

Giả thuyết H6: LĐS có ảnh hưởng tích cực đến LTCTBV của doanh nghiệp. 

Dựa trên cơ sở biện luận để hình thành các giả thuyết, mô hình nghiên cứu được đề xuất tại Hình 1. 
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Hình 1. Mô hình nghiên cứu 

3. Phương pháp nghiên cứu  

3.1. Thiết kế nghiên cứu   

Nghiên cứu áp dụng phương pháp hỗn hợp tuần tự (Mertens, 2023), gồm hai giai đoạn. Giai đoạn 

đầu là nghiên cứu định tính qua phỏng vấn sâu các lãnh đạo cấp trung trở lên của SMEs sản xuất Việt 

Nam bằng hình thức trực tiếp/video nhằm nắm bắt tổng quan NLS, LĐS, KTKTS, và LTCTBV, cho 

thấy người được phỏng vấn xác nhận mối tương quan tích cực giữa NLS và LTCTBV, đồng thời nhấn 

mạnh vai trò của KTKTS và LĐS. Giai đoạn tiếp theo là nghiên cứu định lượng qua khảo sát các 

SMEs sản xuất Việt Nam và phân tích PLS-SEM bằng SmartPLS 4 để kiểm định mô hình nghiên 

cứu. Cách tiếp cận này giúp kiểm tra toàn diện vai trò của NLS trong xây dựng LTCTBV của các 

SMEs sản xuất, nâng cao giá trị nghiên cứu và làm rõ mối quan hệ giữa các yếu tố trong bối cảnh thị 

trường mới nổi.  

3.2. Mẫu và thu thập dữ liệu   

3.2.1. Phát triển thang đo và bảng hỏi   

Quá trình phát triển thang đo gồm hai bước chính. Đầu tiên, nhóm tác giả tổng quan tài liệu, phỏng 

vấn chuyên gia và thực hiện dịch thuật nhiều vòng để đảm bảo tính tương đương khái niệm. Tiếp 

theo, thang đo được kiểm tra sơ bộ với 30 người theo đề xuất của Johanson và Brooks (2010) nhằm 

đánh giá tính thực tế, giá trị và độ tin cậy của thang đo. Kết quả cho thấy chỉ số Cronbach's alpha của 

các thang đo đều vượt ngưỡng khuyến nghị 0.7 (Hair và cộng sự, 2021). Bảng hỏi chính thức sử dụng 

thang đo Likert 5 bậc (từ 1-"hoàn toàn không đồng ý" đến 5-"hoàn toàn đồng ý"), trong đó thang đo 

NLS gồm 12 câu hỏi kế thừa từ Annarelli và cộng sự (2021); Khin và Ho (2019); Zhou và Wu (2009); 

KTKTS gồm 6 câu hỏi từ Boroomand và Chan (2024); LĐS gồm 4 câu hỏi từ Benitez và cộng sự 

(2022); Niu và cộng sự (2022), và LTCTBV gồm 6 câu hỏi từ Chang (2011).  

3.2.2. Thu thập dữ liệu  

Nghiên cứu khảo sát từ tháng 03/2024 đến 09/2024, nhắm đến các lãnh đạo cấp trung trở lên tại 

các SMEs sản xuất Việt Nam, trong đó các nhà lãnh đạo cấp trung gồm các trưởng phòng IT, kinh 
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doanh, marketing, phân tích, và chiến lược ‒ những người am hiểu về NLS, LĐS, KTKTS, và 

LTCTBV. Khảo sát triển khai tại ba miền theo tỷ lệ phân bố SMEs sản xuất: Bắc (40%), Nam (45%), 

Trung (15%) (Bộ Kế hoạch và Đầu tư, 2023). Nghiên cứu áp dụng phương pháp lấy mẫu thuận tiện 

với sự hỗ trợ từ hiệp hội doanh nghiệp và phòng thương mại địa phương. Từ 850 bảng hỏi phân phối 

qua thư điện tử (Email), khảo sát trực tuyến, và gặp mặt trực tiếp. Nghiên cứu ghi nhận 398 phản hồi 

(tỷ lệ 46.82%), sau sàng lọc giữ lại 250 phản hồi hợp lệ cho phân tích định lượng, vượt ngưỡng tối 

thiểu 200 quan sát (Hair và cộng sự, 2021).  

4. Kết quả nghiên cứu  

4.1. Đặc điểm mẫu nghiên cứu 

Mẫu nghiên cứu chính thức gồm 250 quan sát từ ban giám đốc, trưởng phòng/bộ phận ở SMEs 

sản xuất tại miền Bắc, Trung, và Nam Việt Nam (xem Bảng 1). Trong mẫu, về lĩnh vực hoạt động 

của doanh nghiệp: Lĩnh vực sản xuất thiết bị điện chiếm 31,2% tổng số doanh nghiệp, lĩnh vực sản 

xuất ô tô và hóa chất chiếm 18,8% và 16%, lĩnh vực chế biến thực phẩm chiếm 12,4%, lĩnh vực sản 

xuất dược phẩm chiếm 9,6%, lĩnh vực sản xuất thiết bị truyền thông chiếm 6,8%, và các lĩnh vực sản 

xuất khác chiếm 5,2%. 

Về thông tin người trả lời khảo sát: 138 người là nam (tương ứng với 55,2% tổng số người trả lời), 

112 người là nữ (44,8%). Về độ tuổi: dưới 36 tuổi chiếm 8,4% tổng số người trả lời, từ 36 đến 40 tuổi 

chiếm 33,2%, từ 41 đến 45 tuổi chiếm 29,6%, từ 46 đến 50 tuổi chiếm 16,4%, và trên 50 tuổi chiếm 

12,4%. Về vị trí làm việc: 111 cá nhân là giám đốc/tổng giám đốc (chiếm 44,4% tổng số người trả 

lời), 84 cá nhân là phó giám đốc/phó tổng giám đốc (33,6%), 36 cá nhân là giám đốc chi nhánh 

(14,4%), và 19 cá nhân là trưởng phòng/bộ phận (7,6%). Về số năm công tác: dưới 5 năm chiếm 

12,8% tổng số người trả lời, từ 5 đến 10 năm chiếm 42%, từ 11 đến 15 năm chiếm 28,8%, và trên 15 

năm chiếm 16,4%.   

Bảng 1.  

Đặc điểm mẫu  

Đặc điểm Nội dung Tần suất Tỷ lệ 

Giới tính Nam 138 55,2% 

Nữ 112 44,8% 

Độ tuổi <36  21 8,4% 

36‒40 83 33,2% 

41‒45 74 29,6% 

46‒50 41 16,4% 

>50 31 12,4% 

Vị trí việc làm Giám đốc/Tổng giám đốc 111 44,4% 

Phó giám đốc/Phó tổng giám đốc 84 33,6% 
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Đặc điểm Nội dung Tần suất Tỷ lệ 

Giám đốc chi nhánh 36 14,4% 

Trưởng phòng/bộ phận 19 7,6% 

Lĩnh vực doanh nghiệp  Sản xuất hóa chất 40 16,0% 

Sản xuất ô tô 47 18,8% 

Sản xuất thiết bị truyền thông 17 6,8% 

Sản xuất dược phẩm 24 9,6% 

Chế biến thực phẩm 31 12,4% 

Sản xuất thiết bị điện  78 31,2% 

Khác 13 5,2% 

Số năm công tác <5 32 12,8% 

5‒10 105 42,0% 

11‒15 72 28,8% 

>15 41 16,4% 

Tổng 250 100,0% 

4.2. Thiên lệch phương pháp thông thường  

Để kiểm tra thiên lệch phương pháp thông thường (Common Method Bias ‒ CMB), nghiên cứu 

kiểm tra hệ số phóng đại phương sai (Variance Inflation Factors ‒ VIF) theo khuyến nghị của Kock 

(2015). Giá trị VIF trong mô hình (Bảng 2), đều dưới ngưỡng 3.3 (từ 1.000 đến 1.047), cho thấy mô 

hình không có hiện tượng CMB. Đồng thời, nghiên cứu tuân thủ quy trình bảo mật và ẩn danh người 

trả lời theo Podsakoff và cộng sự (2003) để giảm thiểu rủi ro thiên lệch phương pháp, đảm bảo các 

mối quan hệ giữa các biến không bị ảnh hưởng bởi phương pháp đo lường. 

Bảng 2. 

VIF trong mô hình bên trong 

 NLS KTKTS LĐS LTCTBV 

NLS  1.014   

KTKTS    1.047 

LĐS 1.000 1.014  1.047 

LTCTBV     

4.3. Mô hình bên ngoài và xác nhận thang đo   

Độ tin cậy được đánh giá qua hệ số tải (≥0.7), Cronbach’s alpha và CR (≥0.70) theo Hair và cộng 

sự (2021) và Henseler và cộng sự (2016). Tất cả cấu trúc trong nghiên cứu đều đạt yêu cầu (Bảng 3). 

Tính hội tụ được xác nhận khi hệ số tải và giá trị phương sai trung bình trích (Average Variance 
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Extracted ‒ AVE) vượt 0.50, cho thấy thang đo có độ tin cậy và hội tụ tốt, đảm bảo tính khả dụng cho 

phân tích tiếp theo. 

Bảng 3. 

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 

NLS  0,906 0,907 0,570   

NLS1    0,775 2,345 

NLS2    0,731 1,983 

NLS3    0,783 2,339 

NLS4    0,774 2,171 

NLS5    0,760 2,012 

NLS6    0,714 1,884 

NLS7    0,742 2,003 

NLS8    0,776 2,015 

NLS12    0,735 1,749 

KTKTS  0,915 0,916 0,702   

KTKTS1    0,837 2,479 

KTKTS2    0,802 2,120 

KTKTS3    0,825 2,209 

KTKTS4    0,852 2,904 

KTKTS5    0,852 2,603 

KTKTS6    0,858 3,000 

LĐS  0,755 0,851 0,664   

LĐS1    0,797 1,602 

LĐS2    0,743 1,414 

LĐS4    0,897 1,599 

LTCTBV  0,878 0,885 0,620   

LTCTBV1    0,788 1,877 
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Biến Mã hóa Cronbach’s 

alpha 

Độ tin cậy 

tổng hợp 

AVE Hệ số tải VIF 

LTCTBV2    0,807 1,959 

LTCTBV3    0,808 1,923 

LTCTBV4    0,786 1,988 

LTCTBV5    0,780 1,875 

LTCTBV6    0,752 1,815 

Độ tin cậy phân biệt đánh giá mức độ khác biệt giữa các biến và cấu trúc trong mô hình, kiểm tra 

mức độ mà các cấu trúc được phân biệt rõ ràng, dựa trên các tiêu chuẩn đánh giá khác nhau. Theo 

Henseler và cộng sự (2016), phương pháp tỷ lệ dị tính trạng - đơn tính trạng (HTMT) cho thấy tất cả 

tương quan đều dưới 0.9 (Bảng 4), xác nhận độ tin cậy phân biệt. Kiểm định Fornell & Larcker (1981) 

cũng được áp dụng, với căn bậc hai AVE lớn hơn tương quan các biến tiềm ẩn (Bảng 5), đảm bảo 

tính phân biệt của các cấu trúc.  

Bảng 4. 

Kết quả phân tích giá trị phân biệt HTMT của các biến 

 NLS KTKTS LĐS LTCTBV 

NLS     

KTKTS 0,705    

LĐS 0,129 0,245   

LTCTBV 0,583 0,576 0,241  

Bảng 5. 

Kết quả phân tích giá trị phân biệt Fornell-Larcker của các biến 

 NLS KTKTS LĐS LTCTBV 

NLS 0,755    

KTKTS 0,647 0,838   

LĐS 0,117 0,212 0,815  

LTCTBV 0,527 0,526 0,214 0,787 

4.4. Kết quả mô hình bên trong bậc 2 và kiểm định giả thuyết   

Giả thuyết được kiểm định thông qua phân tích PLS mô hình bên trong. Kết quả kiểm định được 

thể hiện dưới đây: 
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Bảng 6. 

Tóm tắt kết quả phân tích mô hình bên trong 

Giả 

thuyết 

Mối quan hệ Hệ số đường 

dẫn 

Giá trị t Giá trị p Kết quả 

H1 NLS → KTKTS 0,631 13,881 0,000 Chấp nhận 

H2 KTKTS → LTCTBV 0,503 9,706 0,000 Chấp nhận 

H4 LĐS → NLS 0,117 1,898 0,058 Từ chối 

H5 LĐS → KTKTS 0,138 2,435 0,015 Chấp nhận 

H6 LĐS → LTCTBV 0,107 1,789 0,074 Từ chối 

Bảng 7. 

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 VAF Kết quả 

H3 NLS → KTKTS → 

LTCTBV 

0,318 6,794 0,000 1 Chấp nhận 

Kết quả phân tích PLS xác nhận mối quan hệ chặt chẽ giữa các biến nghiên cứu. NLS có tác động 

tích cực đến KTKTS (β = 0,631; t = 13,881; p < 0,001), và KTKTS ảnh hưởng tích cực đến LTCTBV 

(β = 0,503; t = 9,706; p < 0,001). KTKTS đóng vai trò trung gian toàn phần giữa NLS và LTCTBV  

(β = 0,318; p < 0,001; VAF = 1) (Hair và cộng sự, 2014). Trong khi đó, LĐS thể hiện tác động có ý 

nghĩa đến KTKTS (p < 0,05), nhưng không có ảnh hưởng trực tiếp đến NLS (p = 0,058) và LTCTBV 

(p = 0,074). Kết quả này cho thấy vai trò then chốt của KTKTS như một cơ chế trung gian trong việc 

chuyển hóa NLS thành LTCTBV của doanh nghiệp. 

 

Hình 2. Khung kết quả mô hình bên trong 
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4.5. Thảo luận kết quả nghiên cứu   

Kết quả cho thấy NLS có tác động tích cực đến KTKTS (H1), phù hợp với các nghiên cứu trước 

đây (Warner & Wäger, 2019; Belitski & Liversag, 2019) về vai trò của lãnh đạo số trong quản lý 

nguồn lực và công nghệ. Tương tự, Khin và Ho (2019) cũng chỉ ra rằng SMEs tại thị trường mới nổi 

có thể nhanh nhạy tiếp thu công nghệ mới và phát triển giải pháp sáng tạo nhờ nâng cao NLS.  

Ngoài ra, KTKTS có ảnh hưởng tích cực đến LTCTBV (H2), đồng thuận với Boroomand và Chan 

(2024) và Al-Khatib (2022) về việc ứng dụng dữ liệu lớn để tạo lợi thế cạnh tranh bền vững. 

Krakowski và cộng sự (2023) cũng nhấn mạnh rằng mức độ sẵn sàng số hóa và chiến lược quản lý tri 

thức có thể ảnh hưởng đến tác động của KTKTS đối với LTCTBV. 

Kết quả cũng xác nhận vai trò trung gian của KTKTS giữa NLS và LTCTBV (H3), phù hợp với 

phát hiện của Rehman và cộng sự (2022) về khả năng chuyển hóa kiến thức số thành chiến lược cụ 

thể. Kết quả này cũng ủng hộ quan điểm của Lee và Roh (2023): khả năng hấp thụ kiến thức từ bên 

ngoài giúp doanh nghiệp tại thị trường mới nổi phát triển. Nghiên cứu này củng cố lập luận của Teece 

(2018), rằng trong môi trường số hóa, KTKTS không chỉ đóng vai trò trung gian mà còn là yếu tố 

thúc đẩy khả năng tái cấu trúc chiến lược của doanh nghiệp. 

Giả thuyết H4 bị từ chối, có thể do đặc thù của các SMEs sản xuất tại thị trường mới nổi. Theo 

Chen và cộng sự (2023), dù lãnh đạo có tầm nhìn số hóa, rào cản tài chính và công nghệ cản trở việc 

nâng cao NLS, đặc biệt trong lĩnh vực sản xuất (Kumar và cộng sự, 2023). Nguyễn Thị Ngọc Ánh và 

cộng sự (2023) cho thấy dù SMEs ở Hà Nội quan tâm đến chuyển đổi số sau COVID-19, tỷ lệ sẵn 

sàng đầu tư còn thấp, việc áp dụng công nghệ chưa đồng đều, phản ánh sự thiếu hụt hỗ trợ về tài chính 

và nhân lực, làm giảm hiệu quả của LĐS trong nâng cao NLS.  

Mặt khác, kết quả ủng hộ vai trò của LĐS trong việc thúc đẩy KTKTS (H5), tương tự với nghiên 

cứu của Banmairuroy và cộng sự (2022). Tuy nhiên, một số nghiên cứu khác như Veile và cộng sự 

(2020) cho rằng mức độ sẵn sàng số hóa của doanh nghiệp ảnh hưởng đến tác động này.  

Việc không tìm thấy mối quan hệ trực tiếp giữa LĐS và LTCTBV (H6) có thể do SMEs sản xuất 

tại thị trường mới nổi dựa nhiều vào chi phí thấp và quan hệ đối tác (Adarkwah & Malonæs, 2022). 

Hussein và cộng sự (2024) nhấn mạnh rằng tác động của LĐS đến LTCTBV phụ thuộc các biến trung 

gian như văn hóa tổ chức và quy trình vận hành, điều mà nhiều SMEs chưa phát triển đầy đủ. Mai 

Thị Phương Thùy (2024) cũng chỉ ra rằng sự thiếu hụt về đào tạo lãnh đạo làm giảm hiệu quả áp dụng 

LĐS trong SMEs Việt Nam. 

5. Kết luận và hàm ý 

5.1. Kết luận 

Nghiên cứu này kết luận rằng SMEs sản xuất cần nâng cao NLS để tối ưu KTKTS và đạt LTCTBV 

trong một thị trường mới nổi nhiều tiềm năng và biến động như Việt Nam. SMEs cũng nên chú trọng 

việc phát triển khả năng KTKTS độc lập với NLS để tối ưu hóa việc khai thác những kiến thức đã có 

sẵn.  

SMEs sản xuất tại Việt Nam cũng cần phát triển năng lực LĐS nội bộ, đặc biệt là trong đội ngũ 

lãnh đạo cấp cao và cấp trung, để thúc đẩy khả năng khai thác dữ liệu số, đưa ra các chiến lược cụ 
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thể, góp phần nâng cao LTCTBV. Tuy nhiên, LĐS không thể hiện tác động trực tiếp tới NLS và 

LTCTBV, cho thấy ảnh hưởng của những hạn chế do tính chất của SMEs và thị trường mới nổi. 

Những hạn chế về nguồn lực, sự thiếu hụt về những yếu tố như văn hóa tổ chức trong SMEs đã trở 

thành những rào cản, hạn chế ảnh hưởng của khả năng LĐS đối với NLS và LTCTBV. 

5.2. Hàm ý lý thuyết  

Nghiên cứu đóng góp vào lý thuyết quản trị chiến lược và chuyển đổi số, đặc biệt trong các thị 

trường mới nổi. Thứ nhất, nghiên cứu mở rộng lý thuyết năng lực động, nhấn mạnh vai trò cốt lõi của 

NLS và KTKTS giúp SMEs đạt LTCTBV, trong đó tích hợp NLS, KTKTS, và LĐS (Warner & 

Wäger, 2019). Thứ hai, nghiên cứu làm rõ vai trò trung gian của KTKTS trong chuyển hóa NLS thành 

LTCTBV, hoàn thiện lý thuyết về khả năng hấp thụ tri thức, khẳng định KTKTS là công cụ thiết yếu 

giúp SMEs tiếp thu và ứng dụng tri thức vào thực tiễn kinh doanh. Thứ ba, nghiên cứu bổ sung vào 

lý thuyết về LĐS, khẳng định vai trò thúc đẩy đổi mới và linh hoạt trong chuyển đổi số.  

5.3. Hàm ý quản trị   

Kết quả giả thuyết H1 cho thấy NLS có vai trò quan trọng, giúp doanh nghiệp nhạy bén với biến 

động thị trường, nắm bắt cơ hội chuyển hóa kiến thức thu thập nhờ công nghệ kỹ thuật số thành chiến 

lược cụ thể cho LTCTBV. Do vậy, các nhà quản lý nên ưu tiên phát triển NLS, như phân tích dữ liệu 

và điện toán đám mây nhằm nâng cao hiệu quả hoạt động và đổi mới. H2 khẳng định việc khai thác 

tài nguyên số giúp tối ưu chi phí, nâng cao chất lượng, thúc đẩy lòng trung thành và tăng trưởng doanh 

thu. H3 nhấn mạnh NLS mạnh mẽ giúp doanh nghiệp thu thập, phân tích và ứng dụng dữ liệu hiệu 

quả, tăng giá trị cho sản phẩm/dịch vụ. Hơn nữa, trong môi trường cạnh tranh khốc liệt hiện nay, 

KTKTS không chỉ giúp SMEs duy trì linh hoạt mà còn thúc đẩy đổi mới, nâng cao cạnh tranh  

bền vững. 

Cuối cùng, giả thuyết H5 cho thấy nhà lãnh đạo có sự hiểu biết về công nghệ, kết hợp với kỹ năng 

quản lý sẽ thúc đẩy văn hoá số và khả năng KTKTS của nhân viên.  

5.4. Hạn chế và hướng nghiên cứu tiếp theo 

Nghiên cứu này có một số hạn chế cần được xem xét trong các nghiên cứu tiếp theo. Thứ nhất, 

phạm vi nghiên cứu chỉ giới hạn trong ngành sản xuất với đặc thù về nhu cầu thích ứng công nghệ, 

có thể khác biệt khi áp dụng cho các ngành khác. Thứ hai, việc sử dụng phương pháp lấy mẫu thuận 

tiện có thể ảnh hưởng đến khả năng tổng quát hóa kết quả. Thứ ba, nghiên cứu chưa xem xét các yếu 

tố như thời gian hoạt động, năng lực đổi mới sáng tạo trong mối quan hệ với NLS, LĐS, và LTCTBV. 

Các nghiên cứu tiếp theo nên tập trung vào đánh giá tác động của đặc điểm thị trường mới nổi và phát 

triển chiến lược nâng cao NLS, LĐS, và KTKTS để tạo LTCTBV.  
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