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Tém tit. Chuyén ddi s6 1a mot khau dot phéa va nhiém vu quan trong ctia moi to
chure, doanh nghiép. M6 hinh TOE dugc ap dung dé nhan dién cac yéu tb cong ngheé, to
chirc va méi truong anh hudng dén chuyén doi s6. Vi viéc khao sat 348 DNNVV tai tinh
Quéng Tri va thanh phdé Hué, nghién ctru da chi ra 10 nhém yéu té thuc md hinh TOE
déu co tac dong dén chuyén doi sb trong cac DNNVV. Thong qua kiém dinh mo hinh dé
xudt bang md hinh c4u tric tuyén tinh (SEM), két qua da chi ra cac nhan t6 ctia TOE bao
gé)m: bdi canh cong nghé (Ha téng CNTT hién co, Loi thé chuyén ddi, nhan luc sé); bdi
canh t6 chuc (chién luoc, su san sang, sy hd trg ctia ban 1anh dao); bdi canh moi truong
(ap luc tir d6i thi, hd trg cta Chinh phi, hanh vi khach hang) déu ¢ anh hudng tich cuc
dén chuyén d6i s6 ciia doanh nghiép nho va vira tai hai dia ban nay. Pang chu y, yéu t6
chi phi chuyén ddi thé hién tac dong tiéu cuc dén qua trinh chuyén ddi sé cua cac doanh
nghiép nho va vira. Dya trén két qua phan tich, nghién ctru da dua ra cac két luan va dé
xuat mot s6 ham ¥ quan tri nham thiic ddy qua trinh chuyén doi s6 trong khéi DNNVV
tai hai dia ban nay trong thoi gian téi.

Tir kh6a: Chuyén d6i s6; DNNVV; M6 hinh TOE.

1. Mé dau

Chuyén dbi s6 (CDS) giit vai tro thiét yéu trong tién trinh phat trién ciia to chirc,
dic biét trong bdi canh cudc cach mang cong nghiép lan thir tu dang dién ra manh mé.
CPS duoc coi 1a mot dinh hudng chién lugce trong tam, giup doanh nghiép nang cao ning
luc canh tranh va phat trién bén vimg thong qua viéc tich hop cong nghé s6 vao cac hoat
dong kinh doanh, quan tri va twong tac véi khach hang cling nhu céc bén lién quan. Mac
du hién chua c6 dinh nghia thong nhét vé CBS, céc t6 chitc va nha nghién ciru déu thira
nhan tic dong sau rong va tinh cap thiét ciia qua trinh nay trong doi song kinh té - xa hoi.
Tai Viét Nam, CDS dang nhan duogc sy quan tim manh mé tir Chinh phu, cac cip quan
1y va cong déng doanh nghiép, dac biét 1a trong bdi canh canh tranh gia tang trén nén kinh
té s6. Di voi cac doanh nghiép, dac bi¢t la DNNVV, CDS khong con 1a mot su Iya chon
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tiy ¥ ma di tré thanh yéu t6 sdng con dé ton tai va phat trién trong méi trudng canh tranh
s6 hién nay. Tai tinh Quang Tri va thanh phd Hué, CDS 14 van dé cap thiét trong bdi canh
kinh té khu vuc c6 nhiéu khéi sic, thu hat dau tu va dong gop tich cuc vao ning cao doi
sdng nguoi dan. Cac DNNVV tai hai dia ban nay dong vai tro then chdt trong viéce tao ra
viéc 1am, nang cao thu nhdp cho ngudi lao dong va thuc ddy ting trudng kinh té dia
phuong. Tuy nhién, qua trinh CPS cua cic doanh nghiép niy van gip nhiéu khé khan.
Mot s6 thach thirc 10n ¢o thé ké dén nhu: nhan thirc chwa day di vé CDS, lo ngai vé chi
phi dau tu, thiéu nhan lyc cong nghé, vin dé bao mat thong tin, ciing nhu ling ting trong
viée xac dinh hudng di va 16 trinh cu thé. Nhiéu doanh nghiép chi dii kha ning duy tri san
xuét co ban, chua c6 diéu kién dau tu cho CPS, trong khi viéc tiép can nguén vbn lai han
ché do nang luc quan 1y tai chinh chua dap ing yéu cau. Vi vy, viéc nghién ciru cac yéu
t6 anh huong dén kha nang CPS cua doanh nghiép, tir d6 dua ra dinh huéng phu hop va
dé xuét cac chinh sach hd tro thiét thuc tir chinh quyén 1a diéu hét strc can thiét dé thuc
day qua trinh CDS trong cac DNNVV.

2. Tong quan van dé nghién ciru

2.1 Khai nigm chuyén déi sé

Mic du CDS la mot chu dé da dugc quan tam tir khé 1au, song cho dén nay, van
chua c6 mot dinh nghia nao dugc thdng nhat tuyét ddi trong gidi hoc thuat va thuc tién.
Tuy theo thoi diém nghién ciu va goc nhin tiép can, cac hoc gia di dua ra nhiéu cach
hiéu khac nhau. Tuy nhién, phan 16n quan diém hién tai déu xem CDS nhu mot su két
hop gitra cdng nghé sé va qua trinh tao ra gié tri mai cho ca nhan, to chirc va x& hoi. Theo
quan diém caa Bo Thong tin va Truyén thong (2021), CPS la qua trinh tai ciu tric toan
dién moi hoat dong sdng va lam viéc, dua trén viéc tng dung céc nén tang cong nghé sé
hién dai. Pay khong chi I su thay ddi trong cong cu hay phuong phap, ma 1a mét sy
chuyén dich sau rong vé tu duy, mé hinh van hanh va tuong tac xa hoi. Stolterman va
Fors (2004) tiép can CPS nhu mdt phuwong tién gilp nang cao hiéu suat va kha nang tiép
can caa td chie théng qua viéc ap dung cong nghé. Trong khi d6, Fitzgerald va cong su
(2013) nhan manh vai trd cua cac cong nghé k§ thuat sb thé hé méi - chang han nhu mang
x& hoi, dit liéu 16n hay hé théng tu dong hoa - trong viéc d6i mai quy trinh van hanh, nang
cao trai nghiém khach hang va thuc day su hinh thanh cac mé hinh kinh doanh tién tién.
O goc do khac, Hess va cong su (2016) cho rang su chuyén doi dién ra khi doanh nghiép
4p dung cdng nghé dé cai t6 md hinh kinh doanh, san pham, hoic co ciu té chuc.
McDonald va Rowsell (2012) bé sung rang CDS khong chi dung lai ¢ viéc s6 hoa tai
nguyén, ma quan trong hon 1a viéc tao ra gia tri théng qua céc tai san ky thuat sé. Trong
khi d6, mot s6 nghién ciru khac lai nhan manh yéu té chién luoc trong CDS, coi day 1a su
chuyén dich sau rong trong toan bo hoat dong va niang luc té chire dé thich nghi véi nhiing
co hoi mai ma cong nghé mang lai. Tuy ¢ kha nhiéu nghién ctru dé cap dén CPBS va céc
yéu t6 anh hudng dén CPS trong cé4c to chic, nhung nhin chung khai niém trong cac
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nghién ciru con thiéu mot dinh nghia théng nhat, dan dén su thiéu sot trong viéc do ludng
va nhan dién noi ham. Pic diém cua bdi canh khu vuc ciing con it dugc chd trong trong
céc nghién ciru. Ngoai ra cac nghién ctiu hién cd vé cac yéu té thuc ddy CPS thuong chi
chon mét goc d6 duy nhét tir cdng nghé, té chirc va méi trudng, va chua thuc sy 1am rd
co ché tac dong cua nhirng yéu té nay véi nhau va cac hudng tac dong dén CDS.

Téng hop lai, c6 thé hiéu rang CDS trong doanh nghiép khong chi 1a viéc tng dung
cdng nghé vao cdng viéc, ma con 1a mot hanh trinh chuyén d6i mé hinh hoat dong tir
truyén thong sang hién dai. Qua trinh nay lién quan dén thay ddi trong tu duy quan tri,
cau trdc to chirc, quy trinh 1am viée va vin héa doanh nghiép, nham tao ra gia tri mai,
nang cao nang lyc canh tranh va tang truong loi nhuan trong moi truong kinh doanh ngay
cang sb hoa.

2.2. Téng quan mo hinh TOE

M®& hinh TOE (Technology-Organization-Environment) do Tornatzky va cong su
(1990) dé xuat 12 mot khung ly thuyét quan trong trong nghién cau hanh vi chap nhan
cdng nghé & cap do td chirc. M6 hinh nay xéac dinh ba bdi canh chinh anh hudng dén qua
trinh &p dung céng nghé: cong nghé, to chire va moi trudng. Cu thé, bbi canh cdng nghé
lién quan dén dic diém k¥ thuat va mic 46 san sang cua cong nghé; béi canh to chic bao
gom quy mo, co cAu quan tri, nguon luc va niang luc ddi mai; bdi canh méi trudng phan
anh céc yéu té bén ngoai nhu canh tranh va hd tro tir nha cung cap (El-Haddadeh va cong
su, 2021). TOE da duoc kiém dinh thuc nghiém trong nhiéu linh vuc cdng nghé nhu dién
toan dam may, thwong mai dién tir (Putra & Santoso, 2020), va dir liéu lon (EI-Haddadeh
va cong su, 2021). Trong nghién cau vé doanh nghiép nho va vira. Alshamaila va cong
su (2013) xéc dinh cac yéu t6 nhur loi thé twong dbi, tinh tuong thich, kha ning thir nghiém
(cdng nghé); quy md, hd trg lanh dao, d6i mai (t6 chuc); ap luc canh tranh va hd trg nha
cung cap (mdi trudng) 1a cac bién sé quan trong.

3. Phwrong phap nghién ctru, md hinh va gia thuyét nghién ciru

3.1. Phwong phap nghién caru

Thang do duoc xay dung dua trén tong hop cac nghién ctru trudc. Bang hoi ban dau
duoc guri dén 4 chuyén gia chuyén doi s6 va 8 quan Iy DNNVV tai Quang Tri va thanh
phd Hué dé 14y y kién diéu chinh cho phu hop véi thuc té. Sau dé, khao sat thir voi 31
ngudi duoc tién hanh nhiam danh gia so bo d6 tin cay. Két qua cho thiy cac thang do dat
y&u cau Cronbach’s Alpha va duoc str dung trong khao sat chinh thirc. Bang khao sat gom
57 bién quan sat. Theo Hair va cong su (2018), kich thudc mau can tdi thiéu 285 mau
(gap 5 lan sb bién). Di liéu dugc thu thap bang hinh thic truc tuyén va phat phiéu truc
tiép, dbi twong 1a lanh dao DNNVV tai hai dja ban.

Do han ché thoi gian va chi phi, nghién ciu 4p dung phuong phap chon mau thuan
tién. Tong cong c6 348 phiéu hop 1& duoc st dung. Trong d6, 43,8% la cong ty TNHH;
15,2% cong ty c6 phan; 38% doanh nghiép tu nhan va 3% loai khac. Doanh nghiép hoat

134



Lé Van Vii va cong suw

dong chi yéu trong san xuit - ché bién (32,3%) va phan phdi - ban I¢ (40,1%). Dit liéu
duoc xir Iy bang SPSS va AMOS qua ba buéc: danh gia do tin cy, kiém dinh gié tri hoi
tu va phan biét, va danh gia d6 phu hgp mé hinh.

3.2. M6 hinh nghién ciru va gia thuyét nghién ciru

3.2.1. Nhém yéu té boi canh cong nghé

Viéc so hitu va trién khai ha tang cong nghé thong tin (CNTT) duoc xem 13 nén
tang quan trong trong qua trinh CBS, vi né gop phan dinh hinh lai cdu tric va cach thic
thyc hién cong viéce trong to chirc (Loebbecke & Picot, 2015). Theo Lanzolla & Anderson
(2008), cac doanh nghiép da tich hop cong nghé vao hoat dong thudng ngay s& c6 loi thé
hon trong viéc CPS. Bén canh d6, Chatterjee va cong su (2002) cho rang niém tin cta
lanh dao vao gia tri ma cong nghé s6 mang lai 1a diéu kién can thiét ¢&¢ CPS thanh cong.
Tw do dwa ra gia thuyét H1: Ha tdng, dich vu CNTT hién co sé co tac dong tich cuc dén
CDS trong cac doanh nghiép

Ngoai ra, cac nghién ctru gan day ciing nhdn manh vai trd then chdt ctia con ngudi
trong quéa trinh CODS. Hess va cong su (2016) cho rang nhan su 1a nhan t quyét dinh trong
viéc trién khai cac hoat dong d6i méi. Poi ngii lao dong can c6 ky nang, thai do sin sang
hoc héi va kha nang Gng dung cong nghé mdi vao cong viéc (Bharadwaj va cong su,
2013). Do d6, doanh nghiép can dau tu dao tao dé ning cao ning lyc sir dung cong cu sb
cho nhan vién (Putthiwat va cong su, 2021). Tir dé nghién ciru dé xudt gia thuyét H2:
Nhén luc 56 sé c6 tac dong tich cuc dén CPS trong cdc doanh nghiép

Loi thé viéc ap dung cong nghé dé cap dén nhitng lg1 ich ma mot cong ty dat dugc
tr viéc ap dung cong ngh¢ ddi méi vuot xa trang thai hi¢n tai (Oliveira T. va cOng su,
2011). Cac nghién ctru trude d6 da chi ra rang qua trinh CPS c¢6 thé bién d6i mo hinh
kinh doanh t6 chirc (Pagani, M., Pardo, C; 2017), gitp cac cong ty tiét kiém chi phi, cai
thién hiéu suat hoat dong, dat duoc hiéu sut doanh nghiép t6t hon va, do d6, mang lai loi
thé canh tranh cho céc cong ty (Matarazzo, M va cong su; 2021). Tir d6 dwea ra gid thuyét
H3: Loi thé viéc dp dung céng nghé cé tic dong tich cwc dén CDS trong cac doanh
nghiép.

3.2.2. Nhém yéu té béi cdanh té chire

Chi phi CBS cao sé giam y chi ciia doanh nghiép trong viéc ap dung cong nghé méi
(Lin, H; 2014). Chi phi dét do lién quan dén viéc ap dung cong nghé s6, nhu chi phi cao
cho viéc hoc k¥ thuat va quan 1y ciing 13 yéu t6 han ché CPS. Theo Wang. C (2021), chi
phi dugc xem 1a mot trong nhiing rao can chinh can tr¢ qua trinh tng dung cac cong ngh¢
s tién tién nhu blockchain trong doanh nghiép. Tir &6 dua ra gid thuyét H4: Chi phi CHS
¢6 tdc dong tiéu cue dén CDS trong cdc doanh nghiép.

St sén sang t6 chirc phan anh céc ngudn luc ¢6 san trong mot td chirc dé hd tro qua
trinh CBS, bao gém co s6 ha tﬁng hién c6, nhan sy lién quan va nguén tai chinh c6 san
(Chatterjee va cong su; 2002). Nhiéu hoc gia da tim thiy thong qua nghién ctru rang sy
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sdn sang t6 chuc co anh hudng tich cuc dén viée doanh nghiép 4p dung céng nghé méi
(Pan, M.; Pan, W.; 2021). Tir d6 dua ra gid thuyét H5: Sw sdn sang ciia té chirc ¢é tdc
dong tich ciee dén CPS trong cdc doanh nghiép

Dé dam bao thanh cong trong CBS, chién lugc ky thut sd va vai trd ctia quan 1y
cap cao duoc xem 1 yéu t6 then chdt, thu hut sy quan tAm tir giéi nghién ctru va thuc
tién. Theo Bharadwaj (2013), chién luoc k¥ thuét s6 1a chia khoa thuc diy hiéu qua CDS.
Céc to chirc ap dung thanh cong thudng thé hién chién luoc rd rang, nhat quan (Kane,
2015), gitip dinh hudng thay d6i cdu tric va quy trinh nham dat duoc muc tiéu dé ra. Gid
thuyét H6: Chién lwoc CBS c6 tdc ddng tich ciee dén CPS trong cdc doanh nghiép

Theo Cichosz va cong su (2020), yéu tb then chét quyét dinh sy thanh cong cua qua
trinh CBS chinh 13 mtc d6 cam két va vai tro din dat cua doi ngii lanh dao cap cao. Ban
lanh dao khong chi tao diéu kién va ngudn luc trién khai cong nghé (Putra & Santoso,
2020), ma con thiic day su chap nhan trong cic bdi canh nhu truyén thong xa hoi (Tarute
va cong su, 2018). Ho dong vai tro then chdt trong viéc dinh huéng sé hoa quy trinh va
xtr 1y cac thach thirc cia CDS (Putthiwat va cong s, 2021). Pé xudt gia thuyét H7: Su
hé tro ciia Ban lanh dao ¢6 tdc dong tich cuc dén CDS trong cdc doanh nghiép.

3.2.3. Nhém yéu té béi canh méi truong

Ap lyc canh tranh tir cac d6i thu trén thi truong phan anh mirc d6 ma doanh nghiép
bi thiic ddy phai d6i méi va trién khai cong nghé sé dé khong bi tut hau. Nham duy tri loi
thé canh tranh, céc to chirc thuong budc phai tng dung cic giai phap cong nghé méi, cai
tién quy trinh san xuat va tdi wu héa ngudn luc (Wang.C, 2021). Bén canh d6, Singh va
cong su (2021) cling khang dinh rang ap luc tir moi trudng canh tranh dong vai tro dang
ké trong viéc thic diy cac doanh nghiép thuc hién CBS. Gid thuyét H8: Ap luc tir doi
thii, doi tdc kinh doanh ¢6 tac dong tich cwc dén CPS trong cdc doanh nghiép.

Viéc thay d6i hanh vi khach hang ciing 1a mot thanh t6 anh hudng dén CPS (Tarute
va cong sy, 2018). Néu doanh nghiép hiéu dugc su thay ddi trong hanh vi khach hang s&
gop phan cai thién két qua CPS va trai nghiém cua khach hang (Beckers va cong su,
2018). Nhu vy viéc chuyén trong tdm phat trién sang phuc vu nhu cau va trai nghiém
ctia khach hang 1a mot yéu t6 quan trong thiic day cac doanh nghiép trién khai CPS. Gid
thuyét H9: Hanh vi khédch hang cé tac déng tich cye dén CDS trong cdc doanh nghiép.

Nhiéu nghién ctru da chi ra rang chinh sach va sy hd tro tir phia Chinh phi 13 nhimg
yéu tb quan trong cho su thanh céng CPS cua cac doanh nghiép (Tarute va cong su;
2018). Chinh phu c6 thé phat trién va cing cb cac chinh sach va chuong trinh dé hd tro
chuong trinh CDS cua cac doanh nghiép, bang cach tao ra cac chinh sach cu thé, cac sang
kién hd tro va tu vén, cac chuong trinh dao tao tiy chinh va cac hé sinh thai hop tac
(Isensee, 2020). Putra va Santoso (2020) ciing da xac dinh tam anh hudng cua hd tro
Chinh phu dén ¥ dinh thuc hién CDS cuta to chice d6. Gid thuyét H10: Sw hé tro ciia Chinh
phii, ban nganh lién quan c6 tac dong tich cuc dén CPS trong doanh nghiép.
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Hainh vi Khich hiang

Sur b tro tir chinh phi, ban nganh

Hinh 1. Mé hinh nghién ctru dé xuét
(Nguon: Pé xudt ciia nhom tdc gid)

Tir md hinh va céc gia thuyét nghién ctru da xay dung, hé thong thang do cho bién
phu thude (CDS) va cac nhom bién ddc 1ap tuong tng dugc thiét ké dé phan anh cac khia
canh cong ngh¢, t6 chirc va méi truong bén ngoai trong bdi canh DNNVV.

Thang do Chuyén ddi s6 trong doanh nghiép dugc xay dung dua trén viéc ké thira
va diéu chinh tir cac nghién ctru trudc day va cac van ban huéng dan clia co quan quan
Iy nha nudc, tiéu biéu nhu Koolyong. W (2018), Sandkuhl va cong su (2019), Gamache
va cong su (2019), Isensee (2020), cung cac tai liéu cia Bo Thong tin va Truyén thong
(2021). Thang do gdm 03 thanh phan, véi 15 bién quan sat. Thanh phan chuyén d6i nhan
thire g@)m 06 bién quan sat (NT1-NT6), phan &nh muc do nhan thurc cia ban 1anh dao
va nhén vién vé tim quan trong, tic dong, xu hudng ciing nhu dinh huéng va chién luge
chuyén d6i s6 trong doanh nghiép. Thanh phan chuyén d6i cong nghé gdm 05 bién quan
sat (CN1-CN5), phan anh murc d6 sin sang va ung dung cong nghé thong tin, cong nghé
s6, kha nang tich hop hé théng, nguén luc dau tu va viée khai thac dir liéu phuc vu ra
quyét dinh quan tri. Thanh phan chuyén d6i mé hinh kinh doanh, quy trinh v4n hanh va
phuong thirc thuc hién gdm 04 bién quan sat (MH1-MH4), phan 4nh mérc d6 trién khai
m6 hinh kinh doanh s, s6 hoa quy trinh quan tri ndi bd, chia sé va tich hop dit li¢u, cling
nhu s6 hoa hoat dong san xut va cung ing san pham, dich vu.

Thang do cac yéu té anh huong dén chuyén dbi sb trong doanh nghiép dugc
xay dung trén co so ké thira va diéu chinh tir cdc nghién ciru trudc day ciia Loebbecke
va Picot (2015), Bharadwaj va cong su (2013), Hess va cong su (2016), Kane (2015),
Gamache va cong sy (2019), Putthiwat va cong su (2021), cung céc tai liéu hudng dan
ciia Bo Thong tin va Truyén thong (2021). Thang do gdm ba nhom yéu té chinh theo
cach tiép can TOE (Technology — Organization — Environment), bao gém yéu t6 cong
nghé, yéu t6 to chie va yéu té moi truong.
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Nhom yéu t6 cong nghé gdm ba thanh phan: (i) ha ting CNTT hién c6, dugc do
ludong bang 05 bién quan sat (HT1-HT5), phan 4nh mutc d6 sin sang vé két ndi, ing
dung cong nghé sé co ban va nang cao, ciing nhu hinh thanh vin héa ICT trong doanh
nghiép; (ii) nhan Iyc s, gdm 05 bién quan sat (NL1-NL5), phan anh ning luc van hanh
cong ngh¢, kha nang thich nghi, co cAu nhan su CNTT va chinh sach thu hat nhan luc
cong nghé; va (iii) loi thé cua viéc ap dung cong nghé, gdbm 05 bién quan sat (LT1-LT5),
phan &nh vai tro cia cong ngh¢ trong nang cao hi¢u sudt, tao 1oi thé canh tranh, tiét kiém
chi phi va gia tdng gia tri cho khach hang.

Nhom yéu 6 t6 chirc gdm bén thanh phan: (i) chién luoc, duge do ludng bang 04
bién quan sat (CL1-CL4), phan 4nh murc d6 tich hop chuyén déi sé vao chién luoc kinh
doanh va qua trinh ra quyét dinh; (ii) chi phi chuyén d6i s6, gdm 04 bién quan sat (CPH1—
CPH4), phan anh ganh ning chi phi dau tu, dio tao, duy tri va thué dich vu cong nghé;
(iii) su hd trg cta ban lanh dao, gdbm 04 bién quan sat (LD1-LD4), phan anh cam két,
phan bd ngudn lyc va vai trd din dat cua lanh dao trong chuyén doi sd; va (iv) su sin
sang cua to chirc, duoc do ludng bang 04 bién quan sat (SS1-SS4), phan anh mirc do
linh hoat vé co cdu, ngudn lyc, tinh thin hop tac va kha nang quan trj rui ro trong qua
trinh chuyén doi sd.

Nhom yéu té méi trudng gom ba thanh phan: (i) su hd trg tir Chinh phu va cac co
quan lién quan, duoc do ludng bang 05 bién quan sat (CP1-CP35), phan anh vai tro cla
chinh sach, phap 1y, tai chinh va cac chuong trinh hd trg chuyén doi so; (ii) ap luc canh
tranh, gom 03 bién quan sat (AL1-AL3), phan 4nh mic do anh huong tir d6i tha va dbi
tac kinh doanh; va (iii) hanh vi khach hang, dugc do luong bang 03 bién quan sat (KH1—
KH3), phan anh nhu cau, mic do chip nhan va trai nghiém dich vu s ctia khach hang.

4. Két qua nghién ciru

4.1 Phan tich nhan té khdm phd thang do cdc nhén té anh hwéng CDS trong cac
DNNVV

Truéc khi thyc hién phan tich nhan t kham pha EFA thang do, thi d6 tin cay cua
thang do d3 dugc danh gia bang phuong phap nhat quan noi tai qua hé sé6 Cronbach’s
Alpha. S6 lugng bién quan sat dua vao phan tich Cronbach’s Alpha 1a 57 bién quan sét.
Két qua tat ca thang do déu c6 hé sb Cronbach’s alpha >0.6; cac bién c6 hé sb trong quan
bién — tong déu > 0.3. Cu thé Noi ham chuyén doi s6 (0.904): Ha ting CNTT hién c6
(0.906); Nhan luc s6 (0.924); Loi thé viéc 4p dung céng nghé(0.92); Chién luoc (0.923);
Chi phi chuyén dbi (0.935); Su hd trg ciia Ban lanh dao (0.899); Su san sang cua to chuc
(0.901); Ap lyc tir dbi thu (0.855); H tro cia Chinh phi (0.939) va Hanh vi khach hang
(0.826). Nhu vay thang do dat do tin cay cho phan tich nhan té kham pha tiép theo.

Pé nhan dién cac nhan té co ban tir cac bién doc lap trong thang do, phan tich nhan
t6 kham pha (EFA) da duoc thuc hién véi phuong phép quay Varimax nham ting tinh
phan biét gitra cac nhan té. Két qua cho thay chi sé KMO dat 0.894, cao hon ngudng chap
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nhan 0.5, cho thay dit liéu hoan toan phi hop dé tién hanh EFA. Phan tich ma tran xoay
cho thay toan bo cac bién déu co hé sb tai nhan té vuot mic 0.5, thé hién kha ning hoi tu
t6t vao tirng nhodm nhan té riéng biét. Do d6, két qua EFA di dap ung duoc yéu cau vé
tinh hoi tu va tinh phan biét, ddng thai xéc 1ap rd rang ciu trdc cia cac nhém nhan th tiém
an. Tuong ty ddi véi cac thang do thudc bién phu thudc Chuyén ddi sd, tir 3 bién quan sat
ban dau trich dugc 1 nhan t6 véi phuong sai trich 13 69.8%, diém ding dit liéu 14 2.793>1.
Céc hé sb tai cna cac bién quan sat déu 16n hon 0.5 nén khong co bién quan sat nao bi
loai ra khoi mé hinh. Nhu vay, thang do chuyén d6i s6 duoc do ludng bai 3 bién quan sét
la: NT, CN, MH.

4.2. Kiém dinh gia tri hji tu va gia tri phan bigt ciza mo hinh

Trong qua trinh phan tich nhan t6 khang dinh (CFA), hai tiéu chi dugc sir dung phd
bién dé kiém dinh gia trj hoi tu 1a d9 tin cay tong hop (CR) va phuong sai trich trung binh
(AVE). Két qua kiém dinh trong nghién ctru cho thay tit ca cac nhéan t6 déu dap tmg duoc
c4 hai diéu kién nay. Diéu nay chimg t6 rang cac bién quan sat déu phan anh tét khai niém
tiém an ma chung dai dién, dong thoi x4c nhan cac thang do st dung trong mé hinh dam
bao duoc muc d6 hoi tu can thiét.
Bang 3. Kiém dinh gia tri hdi tu cia mo hinh cac nhan t6 anh hwéng chuyén doi so

trong cac DNNVV

Nhén to D¢ tin cay Tong phuong sai
tong hop (CR) | ruat trich (AVE)
Chuyén doi so 0,871 0,559
Loi thé viéc ap dung cong nghé 0,918 0,693
SIAI ho tro tir Chinh phu va ban nganh 0.932 0.734
lién quan
Nhan lyc s6 0,924 0,708
Ha tang CNTT hién c6 0,902 0,648
Su ho tro cua lanh dao 0,899 0,690
Su san sang cua to chirc 0,925 0,755
Chi phi chuyén di sd 0,930 0,770
Chién luogc 0,924 0,752
Ap luc tur ddi thu canh tranh 0,859 0,671
Hanh vi khach hang 0,826 0,613

(Nguon: Xu ly sé liéu diéu tra nam 2024)

Bén canh viéc kiém dinh gia tri hdi ty, nghién ctru con tién hanh danh gia gia tri

phan biét thong qua hai phuong phap. Két qua phan tich cho thay, véi tat ca cac cip bién,
cin bac hai cia AVE déu 16n hon hé sb twong quan twong tng, qua d6 xac nhan duogc
tinh phan biét gitra cac khai niém do luong. Ngoai ra, nghién ctru con ap dung phuong
phap bootstrapping vdi 5000 mau lap dé kiém tra su khac biét c6 y nghia théng ké giita
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cac nhan t6. Két qua cho thdy khoang tin ciy 95% ciia hé sb twong quan giita cc cip
nhan t6 khong bao gom gia tri 1, chimg to rang khong c6 hién tugng dong nhit giira cac
khai niém. Nhu vay, ca hai phuong phap déu khing dinh mé hinh do ludng dap timg dugc
yéu cau vé gia tri phan biét, dam bao d¢ tin cay va tinh hop 18 cua thang do trong nghién
clru.

Pé kiém dinh su phd hop téng thé ciia mé hinh do luong, nghién cau sir dung céc
chi s6 nhu CMIN/df, GFI, TLI, CFI, RMSEA va PCLOSE. Dya theo hudng dan cua Hair
va cong su (2018), cé4c chi s6 nay déu dat ngudng chap nhan voi két qua cu thé: CMIN/df
= 1.811; GFIl = 0.801; TLI = 0.919; CFI = 0.926; RMSEA = 0.048. Nhiing s6 liéu nay
phan &nh rang mé hinh do luong c6 mirc d6 pht hop tét vai dir lidu khao séat thu thap
duoc.

4.3. Kiém dinh md hinh nghién citu cac yéu té danh hwéng dén chuyén déi sé
trong cac DNNVV

Chi-square=2541.370; df=1456; P=.000;
Chi-square/df=1.745;

GFI=.806; TLI=.925; CFI=.932;

RM SEA=.046;
PCLOSE=.978
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Hinh 2. Md hinh SEM céc yéu t6 anh hwéng dén chuyén doi sé trong cac DNNVV
(Nguon: Xut ly s6 liéu diéu tra nam 2024)
Bai viét phan tich cac nhan td tac dong dén CPS ctia DNNVV thong qua mo hinh
TOE. Két qua mo6 hinh SEM cho thay céc yéu té thudc bdi canh cong nghé, bdi canh to
chirc va bdi canh méi trudng déu 6 tac dong dén CDS ciia DNNVV tai tinh Quang Tri
va thanh phd Hué. Vai gia tri R? = 77,9%, diéu nay ¢ nghia 1a cic yéu t6 thuéc mo hinh
TOE d3 giai thich dwoc CDS trong DNNVV 14 77,9%. Cu thé viéc kiém dinh cac gia
thuyét nghién ctru nhu sau:
Bang 4. Kiém dinh cac gia thuyét nghién ciru

Gia thuyét Giatrip Gia tri p Két luan
H1 | CDS <--- HATANG 0.093 0.020 Chap nhan
H2 | CDS <--- NHANLUC 0.137 0.005 Chap nhan
H3 | CDS <--- LOITHE 0.26 0.004 Chap nhan
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H4 | CDS <---CHIPHI -0.068 0.014 Chap nhan
H5 | CDS <---SANSANG 0.127 0.030 Chap nhan
H6 | CDS<---CHIENLUOC |0.104 0.047 Chap nhan
H7 | CDS <---LANHDAO 0.305 0.000 Chap nhan
H8 | CDS <---APLUC 0.047 0.005 Chap nhan
H9 | CDS <---KHACHHANG | 0.056 0.000 Chap nhan
H10 | CDS <---CHINHPHU 0.038 0.000 Chap nhan

(Nguon: Xt ly 6 liéu diéu tra nam 2024)

5. Thao luin két qua va ham y quan tri

5.1. Théo ludn két qua

Thir nhét, bdi canh céng nghé. Cac yéu td nhu ha ting sin co, loi thé ap dung cong
ngh¢ va nhan Iyc s6 déu anh huong tich cyc dén CDS trong DNNVV. Nhiéu nghién ciru
truGc ddy da khang dinh vai tro cia cong nghé trong thiic day CDS. Theo Alshamaila va
cong su (2013), cac dac diém nhu loi thé tuong ddi, mue do tuong thich, do phuc tap va
kha niang thir nghiém 13 nhitng yéu t6 cong nghé then chét anh huéng dén qua trinh nay.
Isensee (2020) ciing cho rang cong nghé thong tin dong vai tro thiét yéu trong viéc tinh
gian quy trinh va tao ra gia tri méi cho t6 chtrc, nhin manh su tuong tac giita cong nghé
va cac yéu t6 ndi bd doanh nghiép chinh la diém khéi dau cho qua trinh CBS. Bén canh
do, Gamache va cong su (2019) nhan dinh rﬁng su phat trién nhanh chong cia cong nghé
da lam thay ddi cuc dién canh tranh va trd thanh nén tang cho viéc xay dung céc chién
luge kinh doanh ddi méi, hd trg qua trinh CDS dién ra hiéu qua hon.

Tht hai, bdi canh td chirc. Cac yéu td nhu chién lugce, su sin sang cua td chue, su
hd trg ctia 1anh dao 4nh hudng tich cuc, trong khi chi phi CDS (B = -0.068) c6 tac dong
tiéu cuc. Piéu nay cho thay boi canh t6 chirc gitip xac dinh ngudn lyc va kha ning trién
khai CPS. El-Haddadeh va cong su (2021) ciing chimg minh vai trd ctia to chirc trong
qué trinh nay. Dilber (2019) nhin manh rang chién lugc s hoa va quéan 1y cép cao 1a yéu
t6 thu hat sy chi y 10n nhét. Koolyong.W (2018) cho thiy chién lugc rd rang 1a yéu td
thanh cong then chét. Isensee (2020) nhan dinh rang cac t6 chirc c¢6 chién lugc s6 hoa rd
rang thuong chuyén dbi quy trinh va cu trac t6 chic hiéu qua, lanh dao 1a yéu té quan
trong nhét, ¢6 kha nang theo ddi xu hudéng, nhan di¢n va chuyén hoa cong nghé thanh co
hoi kinh doanh, dong thoi diéu phdi va phan bd tai nguyén cho qué trinh CDS.

Tht ba, bdi canh méi truong. Céc yéu tb g@)m ap luc canh tranh, su ho tro caa Chinh
phu va hanh vi khach hang déu anh huong tich cuc dén CPS. Diéu nay cho thay cac yéu
t6 nhu d6i thu canh tranh, khach hang, chinh sach va khung phép 1y thuc day qua trinh
chuyén dbi. Tarute va cong su (2018) cho ring chinh sach va hd tro Chinh phu 13 yéu t6
then chdt. Isensee (2020) dé xuat Chinh phil can cung cap chuong trinh dao tao, tur vin
va hé sinh thai hd trg. Koolyong.W (2018) cho rang hop tac véi cac ddi tac giap DNNVV
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phat trién du ngudn lyc han ché. Vial (2019) két luan rang Chinh phu va ddi tic 1a nhiing
yéu té méi truong ¢ anh hudng déang ké dén thanh cong CDS.

5.2. Ham y qudn tri

Dua trén mdi quan hé giira bdi canh cong nghé va CPS, cac DNNV'V can chi trong
danh gia mtc d6 phu hop, twong thich ciia ha tang cong nghé, ciing nhu loi ich va lgi thé
canh tranh ma CDS mang lai. Viéc s6 hoa quy trinh gitup doanh nghiép giam chi phi, ting
hiéu qua va nang cao trai nghiém khach hang. Do ¢6, DNNVV nén dau tu hodc thué ha
tﬁng s6 nhu dién toan dam may, mang két ndi (WAN, LAN, VPN), phﬁn mém quan tri
n6i bd (ERP, HRM...) va tung dung chim séc khach hang trén nén tang di dong (i0S,
Android). Png thoi, cin dam bao an toan thong tin trong toan bd qué trinh chuyén ddi.
Vé nhan lyc, doanh nghiép can danh gia hién trang nang lyc sd, xac dinh khoang cach k¥
nang va xay dung ké hoach dio tao phu hop. Viéc ing dung cong nghé trong dao tao ndi
bd, nhu cac nén tang hoc truc tuyén, s& gitip nang cao hiéu quéa phat trién k¥ ning sd,
CNTT va ngoai ngit cho nhan vién, phi hop véi timg nganh nghé cu thé. Song song do,
dé thuc day hiéu qua CPS, cac DNNVV can dong b héa chién luge kinh doanh v6i dinh
hudng k¥ thuat s6, nang cao ning luc quan tri, hoan thién ha ting cong nghé thong tin va
ting cudng mirc do san sang trong toan bd hé thdng to chirc. Ban 1anh dao dong vai tro
then chdt khi can chi dong cap nhat kién thuc, tham gia cac chuong trinh dao tao phu
hop, dong thoi xay dung ké hoach hanh dong 1 rang va c6 16 trinh thuc hién CBS cu thé.
Viéc giam sat tién d9, diéu chinh linh hoat va kiém soat rui ro 1a nhitng yéu t6 khong thé
thiéu trong sudt qua trinh trién khai. Ngoai ra, cac yéu t6 méi truong bén ngoai ciing co
tac dong dang ké dén CPS. Cac doanh nghiép can biét tin dung nhitng chinh sach wu dai,
hd trg tir phia Chinh phu, dong thoi thich nghi v6i nhitng bién dong cia thi truong va ap
Iuc canh tranh. Viéc Nha nudc déy manh dau tu vao ha t??lng k¥ thuat s0, cung ¢ an ninh
mang, phat trién nang lyc sd toan dan va ban hanh cac chuong trinh hd trg chuyén biét s&
tao tién dé quan trong dé khu vuc DNNVV CPS manh mé va bén viing hon trong thoi
gian toi.

6. Két luin

CPS hién dugc xem 13 mot nhiém vu chién luge va mang tinh dt pha ddi véi moi
t6 chirc va doanh nghiép trong bdi canh kinh té s6. Pong gop ctia nghién ctru nay 1a da
nhan dién dugc nd1 ham cuia CBS trong DNNVV bao gém chuyén ddi nhan thic, cong
nghé va md hinh, quy trinh kinh doanh. Ngoai ra nghién ciru con déng gop vé mit thuc
tién, thong qua khao sat 348 DNNVV tai tinh Quang Tri va thanh ph Hué, nghién ctru
da xac dinh dugce 10 nhém yéu t6 trong khuon khé mo hinh TOE c¢6 anh hudng déng ké
dén qua trinh CPS trong cac doanh nghiép nay. Trén co s¢ do, cac ham ¥ quan trj duoc
dé xuat nham giup DNNVV dinh hudng va trién khai cac giai phap CDS phu hop trong
thoi gian t6i, ddc biét trong bdi canh ap luc tir nén kinh té s6 ngay cang gia ting. Két qua
nghién ctru khong chi c¢6 gia tri thuc tién dbi voi cac doanh nghiép tai dia phuong ma con
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cung cip co s tham khao hitu ich cho cac co quan quan 1y nha nudc trong viée thiic ddy
qué trinh s6 hoa trong khu vuyc kinh té tw nhan. Tuy nhién, nghién ctru van ton tai mot sé
han ché. Trudc hét, cac yéu té trong timg bdi canh thudc mé hinh TOE can duge phan
tich sdu hon dé phan 4nh rd mdi quan hé tic dong qua lai giita cac yéu t6 nay. Thém vao
d6, do pham vi khao sat con han ché vé s luong doanh nghiép va bao phu nhiéu linh vyuc
khac nhau, két qua nghién ctru chua phan 4nh dugc dic thu coa ting nganh cu thé. Pay
1a diém goi m& cho cic nghién ctru tiép theo, dic biét 13 cac nghién ciru chuyén siu trong
tung linh vuc nham kiém dinh va m& rong Kkét qua hién tai.
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TOE MODEL APPLICATION FOR ANALYZING FACTORS INFLUENCING
DIGITAL TRANSFORMATION IN SMALL AND MEDIUM-SIZED
ENTERPRISES
Le Vu Van, Hoang Trong Hung, Le Thi Phuong Thao

Abstract. Digital transformation is a breakthrough stage and an essential task for
all organizations and enterprises. The TOE framework is applied to identify the
technological, organizational, and environmental factors influencing digital
transformation. Based on a survey of 348 SMEs in Quang Tri Province and Hue City, the
study reveals that all 10 factor groups within the TOE framework significantly affect
digital transformation in SMEs. By validating the proposed model using Structural
Equation Modeling (SEM), the results show that the TOE components—including the
technological context (existing IT infrastructure, transformational advantages, digital
human resources); the organizational context (strategy, readiness, leadership support);
and the environmental context (competitive pressure, government support, customer
behavior)—all exert positive impacts on the digital transformation of SMEs in these two
localities. Notably, transformation cost demonstrates a negative effect on the digital
transformation process of SMEs. Based on the analytical results, the study proposes
conclusions and several managerial implications to promote digital transformation among
SMEs in these two regions in the near future

Keywords: Digital transformation; SMEs; TOE model.
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