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Tóm tắt. Chuyển đổi số là một khâu đột phá và nhiệm vụ quan trọng của mọi tổ 

chức, doanh nghiệp. Mô hình TOE được áp dụng để nhận diện các yếu tố công nghệ, tổ 

chức và môi trường ảnh hưởng đến chuyển đổi số. Với việc khảo sát 348 DNNVV tại tỉnh 

Quảng Trị và thành phố Huế, nghiên cứu đã chỉ ra 10 nhóm yếu tố thuộc mô hình TOE 

đều có tác động đến chuyển đổi số trong các DNNVV. Thông qua kiểm định mô hình đề 

xuất bằng mô hình cấu trúc tuyến tính (SEM), kết quả đã chỉ ra các nhân tố của TOE bao 

gồm: bối cảnh công nghệ (Hạ tầng CNTT hiện có, Lợi thế chuyển đổi, nhân lực số); bối 

cảnh tổ chức (chiến lược, sự sẵn sàng, sự hỗ trợ của ban lãnh đạo); bối cảnh môi trường 

(áp lực từ đối thủ, hỗ trợ của Chính phủ, hành vi khách hàng) đều có ảnh hưởng tích cực 

đến chuyển đổi số của doanh nghiệp nhỏ và vừa tại hai địa bàn này. Đáng chú ý, yếu tố 

chi phí chuyển đổi thể hiện tác động tiêu cực đến quá trình chuyển đổi số của các doanh 

nghiệp nhỏ và vừa. Dựa trên kết quả phân tích, nghiên cứu đã đưa ra các kết luận và đề 

xuất một số hàm ý quản trị nhằm thúc đẩy quá trình chuyển đổi số trong khối DNNVV 

tại hai địa bàn này trong thời gian tới. 

Từ khóa: Chuyển đổi số; DNNVV; Mô hình TOE. 

 

1. Mở đầu 

Chuyển đổi số (CĐS) giữ vai trò thiết yếu trong tiến trình phát triển của tổ chức, 

đặc biệt trong bối cảnh cuộc cách mạng công nghiệp lần thứ tư đang diễn ra mạnh mẽ. 

CĐS được coi là một định hướng chiến lược trọng tâm, giúp doanh nghiệp nâng cao năng 

lực cạnh tranh và phát triển bền vững thông qua việc tích hợp công nghệ số vào các hoạt 

động kinh doanh, quản trị và tương tác với khách hàng cũng như các bên liên quan. Mặc 

dù hiện chưa có định nghĩa thống nhất về CĐS, các tổ chức và nhà nghiên cứu đều thừa 

nhận tác động sâu rộng và tính cấp thiết của quá trình này trong đời sống kinh tế - xã hội. 

Tại Việt Nam, CĐS đang nhận được sự quan tâm mạnh mẽ từ Chính phủ, các cấp quản 

lý và cộng đồng doanh nghiệp, đặc biệt là trong bối cảnh cạnh tranh gia tăng trên nền kinh 

tế số. Đối với các doanh nghiệp, đặc biệt là DNNVV, CĐS không còn là một sự lựa chọn 
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tùy ý mà đã trở thành yếu tố sống còn để tồn tại và phát triển trong môi trường cạnh tranh 

số hiện nay. Tại tỉnh Quảng Trị và thành phố Huế, CĐS là vấn đề cấp thiết trong bối cảnh 

kinh tế khu vực có nhiều khởi sắc, thu hút đầu tư và đóng góp tích cực vào nâng cao đời 

sống người dân. Các DNNVV tại hai địa bàn này đóng vai trò then chốt trong việc tạo ra 

việc làm, nâng cao thu nhập cho người lao động và thúc đẩy tăng trưởng kinh tế địa 

phương. Tuy nhiên, quá trình CĐS của các doanh nghiệp này vẫn gặp nhiều khó khăn. 

Một số thách thức lớn có thể kể đến như: nhận thức chưa đầy đủ về CĐS, lo ngại về chi 

phí đầu tư, thiếu nhân lực công nghệ, vấn đề bảo mật thông tin, cũng như lúng túng trong 

việc xác định hướng đi và lộ trình cụ thể. Nhiều doanh nghiệp chỉ đủ khả năng duy trì sản 

xuất cơ bản, chưa có điều kiện đầu tư cho CĐS, trong khi việc tiếp cận nguồn vốn lại hạn 

chế do năng lực quản lý tài chính chưa đáp ứng yêu cầu. Vì vậy, việc nghiên cứu các yếu 

tố ảnh hưởng đến khả năng CĐS của doanh nghiệp, từ đó đưa ra định hướng phù hợp và 

đề xuất các chính sách hỗ trợ thiết thực từ chính quyền là điều hết sức cần thiết để thúc 

đẩy quá trình CĐS trong các DNNVV. 

2. Tổng quan vấn đề nghiên cứu 

2.1 Khái niệm chuyển đổi số 

Mặc dù CĐS là một chủ đề đã được quan tâm từ khá lâu, song cho đến nay, vẫn 

chưa có một định nghĩa nào được thống nhất tuyệt đối trong giới học thuật và thực tiễn. 

Tùy theo thời điểm nghiên cứu và góc nhìn tiếp cận, các học giả đã đưa ra nhiều cách 

hiểu khác nhau. Tuy nhiên, phần lớn quan điểm hiện tại đều xem CĐS như một sự kết 

hợp giữa công nghệ số và quá trình tạo ra giá trị mới cho cá nhân, tổ chức và xã hội. Theo 

quan điểm của Bộ Thông tin và Truyền thông (2021), CĐS là quá trình tái cấu trúc toàn 

diện mọi hoạt động sống và làm việc, dựa trên việc ứng dụng các nền tảng công nghệ số 

hiện đại. Đây không chỉ là sự thay đổi trong công cụ hay phương pháp, mà là một sự 

chuyển dịch sâu rộng về tư duy, mô hình vận hành và tương tác xã hội. Stolterman và 

Fors (2004) tiếp cận CĐS như một phương tiện giúp nâng cao hiệu suất và khả năng tiếp 

cận của tổ chức thông qua việc áp dụng công nghệ. Trong khi đó, Fitzgerald và cộng sự 

(2013) nhấn mạnh vai trò của các công nghệ kỹ thuật số thế hệ mới - chẳng hạn như mạng 

xã hội, dữ liệu lớn hay hệ thống tự động hóa - trong việc đổi mới quy trình vận hành, nâng 

cao trải nghiệm khách hàng và thúc đẩy sự hình thành các mô hình kinh doanh tiên tiến. 

Ở góc độ khác, Hess và cộng sự (2016) cho rằng sự chuyển đổi diễn ra khi doanh nghiệp 

áp dụng công nghệ để cải tổ mô hình kinh doanh, sản phẩm, hoặc cơ cấu tổ chức. 

McDonald và Rowsell (2012) bổ sung rằng CĐS không chỉ dừng lại ở việc số hóa tài 

nguyên, mà quan trọng hơn là việc tạo ra giá trị thông qua các tài sản kỹ thuật số. Trong 

khi đó, một số nghiên cứu khác lại nhấn mạnh yếu tố chiến lược trong CĐS, coi đây là sự 

chuyển dịch sâu rộng trong toàn bộ hoạt động và năng lực tổ chức để thích nghi với những 

cơ hội mới mà công nghệ mang lại. Tuy có khá nhiều nghiên cứu đề cập đến CĐS và các 

yếu tố ảnh hưởng đến CĐS trong các tổ chức, nhưng nhìn chung khái niệm trong các 



Tạp chí Khoa học Quản lý & Kinh tế                                             Số 36 - Tháng 12/2025 

 

134 

nghiên cứu còn thiếu một định nghĩa thống nhất, dẫn đến sự thiếu sót trong việc đo lường 

và nhận diện nội hàm. Đặc điểm của bối cảnh khu vực cũng còn ít được chú trọng trong 

các nghiên cứu. Ngoài ra các nghiên cứu hiện có về các yếu tố thúc đẩy CĐS thường chỉ 

chọn một góc độ duy nhất từ công nghệ, tổ chức và môi trường, và chưa thực sự làm rõ 

cơ chế tác động của những yếu tố này với nhau và các hướng tác động đến CĐS. 

Tổng hợp lại, có thể hiểu rằng CĐS trong doanh nghiệp không chỉ là việc ứng dụng 

công nghệ vào công việc, mà còn là một hành trình chuyển đổi mô hình hoạt động từ 

truyền thống sang hiện đại. Quá trình này liên quan đến thay đổi trong tư duy quản trị, 

cấu trúc tổ chức, quy trình làm việc và văn hóa doanh nghiệp, nhằm tạo ra giá trị mới, 

nâng cao năng lực cạnh tranh và tăng trưởng lợi nhuận trong môi trường kinh doanh ngày 

càng số hóa. 

2.2. Tổng quan mô hình TOE  

Mô hình TOE (Technology-Organization-Environment) do Tornatzky và cộng sự 

(1990) đề xuất là một khung lý thuyết quan trọng trong nghiên cứu hành vi chấp nhận 

công nghệ ở cấp độ tổ chức. Mô hình này xác định ba bối cảnh chính ảnh hưởng đến quá 

trình áp dụng công nghệ: công nghệ, tổ chức và môi trường. Cụ thể, bối cảnh công nghệ 

liên quan đến đặc điểm kỹ thuật và mức độ sẵn sàng của công nghệ; bối cảnh tổ chức bao 

gồm quy mô, cơ cấu quản trị, nguồn lực và năng lực đổi mới; bối cảnh môi trường phản 

ánh các yếu tố bên ngoài như cạnh tranh và hỗ trợ từ nhà cung cấp (El-Haddadeh và cộng 

sự, 2021). TOE đã được kiểm định thực nghiệm trong nhiều lĩnh vực công nghệ như điện 

toán đám mây, thương mại điện tử (Putra & Santoso, 2020), và dữ liệu lớn (El-Haddadeh 

và cộng sự, 2021). Trong nghiên cứu về doanh nghiệp nhỏ và vừa. Alshamaila và cộng 

sự (2013) xác định các yếu tố như lợi thế tương đối, tính tương thích, khả năng thử nghiệm 

(công nghệ); quy mô, hỗ trợ lãnh đạo, đổi mới (tổ chức); áp lực cạnh tranh và hỗ trợ nhà 

cung cấp (môi trường) là các biến số quan trọng.  

3. Phương pháp nghiên cứu, mô hình và giả thuyết nghiên cứu 

3.1. Phương pháp nghiên cứu  

Thang đo được xây dựng dựa trên tổng hợp các nghiên cứu trước. Bảng hỏi ban đầu 

được gửi đến 4 chuyên gia chuyển đổi số và 8 quản lý DNNVV tại Quảng Trị và thành 

phố Huế để lấy ý kiến điều chỉnh cho phù hợp với thực tế. Sau đó, khảo sát thử với 31 

người được tiến hành nhằm đánh giá sơ bộ độ tin cậy. Kết quả cho thấy các thang đo đạt 

yêu cầu Cronbach’s Alpha và được sử dụng trong khảo sát chính thức. Bảng khảo sát gồm 

57 biến quan sát. Theo Hair và cộng sự (2018), kích thước mẫu cần tối thiểu 285 mẫu 

(gấp 5 lần số biến). Dữ liệu được thu thập bằng hình thức trực tuyến và phát phiếu trực 

tiếp, đối tượng là lãnh đạo DNNVV tại hai địa bàn.  

Do hạn chế thời gian và chi phí, nghiên cứu áp dụng phương pháp chọn mẫu thuận 

tiện. Tổng cộng có 348 phiếu hợp lệ được sử dụng. Trong đó, 43,8% là công ty TNHH; 

15,2% công ty cổ phần; 38% doanh nghiệp tư nhân và 3% loại khác. Doanh nghiệp hoạt 
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động chủ yếu trong sản xuất - chế biến (32,3%) và phân phối - bán lẻ (40,1%). Dữ liệu 

được xử lý bằng SPSS và AMOS qua ba bước: đánh giá độ tin cậy, kiểm định giá trị hội 

tụ và phân biệt, và đánh giá độ phù hợp mô hình. 

3.2. Mô hình nghiên cứu và giả thuyết nghiên cứu  

3.2.1. Nhóm yếu tố bối cảnh công nghệ 

Việc sở hữu và triển khai hạ tầng công nghệ thông tin (CNTT) được xem là nền 

tảng quan trọng trong quá trình CĐS, vì nó góp phần định hình lại cấu trúc và cách thức 

thực hiện công việc trong tổ chức (Loebbecke & Picot, 2015). Theo Lanzolla & Anderson 

(2008), các doanh nghiệp đã tích hợp công nghệ vào hoạt động thường ngày sẽ có lợi thế 

hơn trong việc CĐS. Bên cạnh đó, Chatterjee và cộng sự (2002) cho rằng niềm tin của 

lãnh đạo vào giá trị mà công nghệ số mang lại là điều kiện cần thiết để CĐS thành công. 

Từ đó đưa ra giả thuyết H1: Hạ tầng, dịch vụ CNTT hiện có sẽ có tác động tích cực đến 

CĐS trong các doanh nghiệp 

Ngoài ra, các nghiên cứu gần đây cũng nhấn mạnh vai trò then chốt của con người 

trong quá trình CĐS. Hess và cộng sự (2016) cho rằng nhân sự là nhân tố quyết định trong 

việc triển khai các hoạt động đổi mới. Đội ngũ lao động cần có kỹ năng, thái độ sẵn sàng 

học hỏi và khả năng ứng dụng công nghệ mới vào công việc (Bharadwaj và cộng sự, 

2013). Do đó, doanh nghiệp cần đầu tư đào tạo để nâng cao năng lực sử dụng công cụ số 

cho nhân viên (Putthiwat và cộng sự, 2021). Từ đó nghiên cứu đề xuất giả thuyết H2: 

Nhân lực số sẽ có tác động tích cực đến CĐS trong các doanh nghiệp 

Lợi thế việc áp dụng công nghệ đề cập đến những lợi ích mà một công ty đạt được 

từ việc áp dụng công nghệ đổi mới vượt xa trạng thái hiện tại (Oliveira T. và cộng sự, 

2011). Các nghiên cứu trước đó đã chỉ ra rằng quá trình CĐS có thể biến đổi mô hình 

kinh doanh tổ chức (Pagani, M., Pardo, C; 2017), giúp các công ty tiết kiệm chi phí, cải 

thiện hiệu suất hoạt động, đạt được hiệu suất doanh nghiệp tốt hơn và, do đó, mang lại lợi 

thế cạnh tranh cho các công ty (Matarazzo, M và cộng sự; 2021). Từ đó đưa ra giả thuyết 

H3: Lợi thế việc áp dụng công nghệ có tác động tích cực đến CĐS trong các doanh 

nghiệp. 

3.2.2. Nhóm yếu tố bối cảnh tổ chức 

Chi phí CĐS cao sẽ giảm ý chí của doanh nghiệp trong việc áp dụng công nghệ mới 

(Lin, H; 2014). Chi phí đắt đỏ liên quan đến việc áp dụng công nghệ số, như chi phí cao 

cho việc học kỹ thuật và quản lý cũng là yếu tố hạn chế CĐS. Theo Wang. C (2021), chi 

phí được xem là một trong những rào cản chính cản trở quá trình ứng dụng các công nghệ 

số tiên tiến như blockchain trong doanh nghiệp. Từ đó đưa ra giả thuyết H4: Chi phí CĐS 

có tác động tiêu cực đến CĐS trong các doanh nghiệp. 

Sự sẵn sàng tổ chức phản ánh các nguồn lực có sẵn trong một tổ chức để hỗ trợ quá 

trình CĐS, bao gồm cơ sở hạ tầng hiện có, nhân sự liên quan và nguồn tài chính có sẵn 

(Chatterjee và cộng sự; 2002). Nhiều học giả đã tìm thấy thông qua nghiên cứu rằng sự 
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sẵn sàng tổ chức có ảnh hưởng tích cực đến việc doanh nghiệp áp dụng công nghệ mới 

(Pan, M.; Pan, W.; 2021). Từ đó đưa ra giả thuyết H5: Sự sẵn sàng của tổ chức có tác 

động tích cực đến CĐS trong các doanh nghiệp 

Để đảm bảo thành công trong CĐS, chiến lược kỹ thuật số và vai trò của quản lý 

cấp cao được xem là yếu tố then chốt, thu hút sự quan tâm từ giới nghiên cứu và thực 

tiễn. Theo Bharadwaj (2013), chiến lược kỹ thuật số là chìa khóa thúc đẩy hiệu quả CĐS. 

Các tổ chức áp dụng thành công thường thể hiện chiến lược rõ ràng, nhất quán (Kane, 

2015), giúp định hướng thay đổi cấu trúc và quy trình nhằm đạt được mục tiêu đề ra. Giả 

thuyết H6: Chiến lược CĐS có tác động tích cực đến CĐS trong các doanh nghiệp  

Theo Cichosz và cộng sự (2020), yếu tố then chốt quyết định sự thành công của quá 

trình CĐS chính là mức độ cam kết và vai trò dẫn dắt của đội ngũ lãnh đạo cấp cao. Ban 

lãnh đạo không chỉ tạo điều kiện và nguồn lực triển khai công nghệ (Putra & Santoso, 

2020), mà còn thúc đẩy sự chấp nhận trong các bối cảnh như truyền thông xã hội (Tarute 

và cộng sự, 2018). Họ đóng vai trò then chốt trong việc định hướng số hóa quy trình và 

xử lý các thách thức của CĐS (Putthiwat và cộng sự, 2021). Đề xuất giả thuyết H7: Sự 

hỗ trợ của Ban lãnh đạo có tác động tích cực đến CĐS trong các doanh nghiệp. 

3.2.3. Nhóm yếu tố bối cảnh môi trường 

Áp lực cạnh tranh từ các đối thủ trên thị trường phản ánh mức độ mà doanh nghiệp 

bị thúc đẩy phải đổi mới và triển khai công nghệ số để không bị tụt hậu. Nhằm duy trì lợi 

thế cạnh tranh, các tổ chức thường buộc phải ứng dụng các giải pháp công nghệ mới, cải 

tiến quy trình sản xuất và tối ưu hóa nguồn lực (Wang.C, 2021). Bên cạnh đó, Singh và 

cộng sự (2021) cũng khẳng định rằng áp lực từ môi trường cạnh tranh đóng vai trò đáng 

kể trong việc thúc đẩy các doanh nghiệp thực hiện CĐS. Giả thuyết H8: Áp lực từ đối 

thủ, đối tác kinh doanh có tác động tích cực đến CĐS trong các doanh nghiệp. 

Việc thay đổi hành vi khách hàng cũng là một thành tố ảnh hưởng đến CĐS (Tarute 

và cộng sự, 2018). Nếu doanh nghiệp hiểu được sự thay đổi trong hành vi khách hàng sẽ 

góp phần cải thiện kết quả CĐS và trải nghiệm của khách hàng (Beckers và cộng sự, 

2018). Như vậy việc chuyển trọng tâm phát triển sang phục vụ nhu cầu và trải nghiệm 

của khách hàng là một yếu tố quan trọng thúc đẩy các doanh nghiệp triển khai CĐS. Giả 

thuyết H9: Hành vi khách hàng có tác động tích cực đến CĐS trong các doanh nghiệp. 

Nhiều nghiên cứu đã chỉ ra rằng chính sách và sự hỗ trợ từ phía Chính phủ là những 

yếu tố quan trọng cho sự thành công CĐS của các doanh nghiệp (Tarute và cộng sự; 

2018). Chính phủ có thể phát triển và củng cố các chính sách và chương trình để hỗ trợ 

chương trình CĐS của các doanh nghiệp, bằng cách tạo ra các chính sách cụ thể, các sáng 

kiến hỗ trợ và tư vấn, các chương trình đào tạo tùy chỉnh và các hệ sinh thái hợp tác 

(Isensee, 2020). Putra và Santoso (2020) cũng đã xác định tầm ảnh hưởng của hỗ trợ 

Chính phủ đến ý định thực hiện CĐS của tổ chức đó. Giả thuyết H10: Sự hỗ trợ của Chính 

phủ, ban ngành liên quan có tác động tích cực đến CĐS trong doanh nghiệp. 
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Hình 1. Mô hình nghiên cứu đề xuất 

(Nguồn: Đề xuất của nhóm tác giả) 

 Từ mô hình và các giả thuyết nghiên cứu đã xây dựng, hệ thống thang đo cho biến 

phụ thuộc (CĐS) và các nhóm biến độc lập tương ứng được thiết kế để phản ánh các khía 

cạnh công nghệ, tổ chức và môi trường bên ngoài trong bối cảnh DNNVV. 

 Thang đo Chuyển đổi số trong doanh nghiệp được xây dựng dựa trên việc kế thừa 

và điều chỉnh từ các nghiên cứu trước đây và các văn bản hướng dẫn của cơ quan quản 

lý nhà nước, tiêu biểu như Koolyong. W (2018), Sandkuhl và cộng sự (2019), Gamache 

và cộng sự (2019), Isensee (2020), cùng các tài liệu của Bộ Thông tin và Truyền thông 

(2021). Thang đo gồm 03 thành phần, với 15 biến quan sát. Thành phần chuyển đổi nhận 

thức gồm 06 biến quan sát (NT1–NT6), phản ánh mức độ nhận thức của ban lãnh đạo 

và nhân viên về tầm quan trọng, tác động, xu hướng cũng như định hướng và chiến lược 

chuyển đổi số trong doanh nghiệp. Thành phần chuyển đổi công nghệ gồm 05 biến quan 

sát (CN1–CN5), phản ánh mức độ sẵn sàng và ứng dụng công nghệ thông tin, công nghệ 

số, khả năng tích hợp hệ thống, nguồn lực đầu tư và việc khai thác dữ liệu phục vụ ra 

quyết định quản trị. Thành phần chuyển đổi mô hình kinh doanh, quy trình vận hành và 

phương thức thực hiện gồm 04 biến quan sát (MH1–MH4), phản ánh mức độ triển khai 

mô hình kinh doanh số, số hóa quy trình quản trị nội bộ, chia sẻ và tích hợp dữ liệu, cũng 

như số hóa hoạt động sản xuất và cung ứng sản phẩm, dịch vụ. 

 Thang đo các yếu tố ảnh hưởng đến chuyển đổi số trong doanh nghiệp được 

xây dựng trên cơ sở kế thừa và điều chỉnh từ các nghiên cứu trước đây của Loebbecke 

và Picot (2015), Bharadwaj và cộng sự (2013), Hess và cộng sự (2016), Kane (2015), 

Gamache và cộng sự (2019), Putthiwat và cộng sự (2021), cùng các tài liệu hướng dẫn 

của Bộ Thông tin và Truyền thông (2021). Thang đo gồm ba nhóm yếu tố chính theo 

cách tiếp cận TOE (Technology – Organization – Environment), bao gồm yếu tố công 

nghệ, yếu tố tổ chức và yếu tố môi trường.  
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 Nhóm yếu tố công nghệ gồm ba thành phần: (i) hạ tầng CNTT hiện có, được đo 

lường bằng 05 biến quan sát (HT1–HT5), phản ánh mức độ sẵn sàng về kết nối, ứng 

dụng công nghệ số cơ bản và nâng cao, cũng như hình thành văn hóa ICT trong doanh 

nghiệp; (ii) nhân lực số, gồm 05 biến quan sát (NL1–NL5), phản ánh năng lực vận hành 

công nghệ, khả năng thích nghi, cơ cấu nhân sự CNTT và chính sách thu hút nhân lực 

công nghệ; và (iii) lợi thế của việc áp dụng công nghệ, gồm 05 biến quan sát (LT1–LT5), 

phản ánh vai trò của công nghệ trong nâng cao hiệu suất, tạo lợi thế cạnh tranh, tiết kiệm 

chi phí và gia tăng giá trị cho khách hàng.  

 Nhóm yếu tố tổ chức gồm bốn thành phần: (i) chiến lược, được đo lường bằng 04 

biến quan sát (CL1–CL4), phản ánh mức độ tích hợp chuyển đổi số vào chiến lược kinh 

doanh và quá trình ra quyết định; (ii) chi phí chuyển đổi số, gồm 04 biến quan sát (CPH1–

CPH4), phản ánh gánh nặng chi phí đầu tư, đào tạo, duy trì và thuê dịch vụ công nghệ; 

(iii) sự hỗ trợ của ban lãnh đạo, gồm 04 biến quan sát (LD1–LD4), phản ánh cam kết, 

phân bổ nguồn lực và vai trò dẫn dắt của lãnh đạo trong chuyển đổi số; và (iv) sự sẵn 

sàng của tổ chức, được đo lường bằng 04 biến quan sát (SS1–SS4), phản ánh mức độ 

linh hoạt về cơ cấu, nguồn lực, tinh thần hợp tác và khả năng quản trị rủi ro trong quá 

trình chuyển đổi số.  

 Nhóm yếu tố môi trường gồm ba thành phần: (i) sự hỗ trợ từ Chính phủ và các cơ 

quan liên quan, được đo lường bằng 05 biến quan sát (CP1–CP5), phản ánh vai trò của 

chính sách, pháp lý, tài chính và các chương trình hỗ trợ chuyển đổi số; (ii) áp lực cạnh 

tranh, gồm 03 biến quan sát (AL1–AL3), phản ánh mức độ ảnh hưởng từ đối thủ và đối 

tác kinh doanh; và (iii) hành vi khách hàng, được đo lường bằng 03 biến quan sát (KH1–

KH3), phản ánh nhu cầu, mức độ chấp nhận và trải nghiệm dịch vụ số của khách hàng. 

4. Kết quả nghiên cứu 

4.1 Phân tích nhân tố khám phá thang đo các nhân tố ảnh hưởng CĐS trong các 

DNNVV  

Trước khi thực hiện phân tích nhân tố khám phá EFA thang đo, thì độ tin cậy của 

thang đo đã được đánh giá bằng phương pháp nhất quán nội tại qua hệ số Cronbach’s 

Alpha. Số lượng biến quan sát đưa vào phân tích Cronbach’s Alpha là 57 biến quan sát. 

Kết quả tất cả thang đo đều có hệ số Cronbach’s alpha >0.6; các biến có hệ số tương quan 

biến – tổng đều > 0.3. Cụ thể  Nội hàm chuyển đổi số (0.904): Hạ tầng CNTT hiện có 

(0.906); Nhân lực số (0.924); Lợi thế việc áp dụng công nghệ(0.92); Chiến lược (0.923); 

Chi phí chuyển đổi (0.935); Sự hỗ trợ của Ban lãnh đạo (0.899); Sự sẵn sàng của tổ chức 

(0.901); Áp lực từ đối thủ (0.855); Hỗ trợ của Chính phủ (0.939) và Hành vi khách hàng 

(0.826). Như vậy thang đo đạt độ tin cậy cho phân tích nhân tố khám phá tiếp theo. 

Để nhận diện các nhân tố cơ bản từ các biến độc lập trong thang đo, phân tích nhân 

tố khám phá (EFA) đã được thực hiện với phương pháp quay Varimax nhằm tăng tính 

phân biệt giữa các nhân tố. Kết quả cho thấy chỉ số KMO đạt 0.894, cao hơn ngưỡng chấp 
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nhận 0.5, cho thấy dữ liệu hoàn toàn phù hợp để tiến hành EFA. Phân tích ma trận xoay 

cho thấy toàn bộ các biến đều có hệ số tải nhân tố vượt mức 0.5, thể hiện khả năng hội tụ 

tốt vào từng nhóm nhân tố riêng biệt. Do đó, kết quả EFA đã đáp ứng được yêu cầu về 

tính hội tụ và tính phân biệt, đồng thời xác lập rõ ràng cấu trúc của các nhóm nhân tố tiềm 

ẩn. Tương tự đối với các thang đo thuộc biến phụ thuộc Chuyển đổi số, từ 3 biến quan sát 

ban đầu trích được 1 nhân tố với phương sai trích là 69.8%, điểm dừng dữ liệu là 2.793>1. 

Các hệ số tải của các biến quan sát đều lớn hơn 0.5 nên không có biến quan sát nào bị 

loại ra khỏi mô hình. Như vậy, thang đo chuyển đổi số được đo lường bởi 3 biến quan sát 

là: NT, CN, MH. 

4.2. Kiểm định giá trị hội tụ và giá trị phân biệt của mô hình 

Trong quá trình phân tích nhân tố khẳng định (CFA), hai tiêu chí được sử dụng phổ 

biến để kiểm định giá trị hội tụ là độ tin cậy tổng hợp (CR) và phương sai trích trung bình 

(AVE). Kết quả kiểm định trong nghiên cứu cho thấy tất cả các nhân tố đều đáp ứng được 

cả hai điều kiện này. Điều này chứng tỏ rằng các biến quan sát đều phản ánh tốt khái niệm 

tiềm ẩn mà chúng đại diện, đồng thời xác nhận các thang đo sử dụng trong mô hình đảm 

bảo được mức độ hội tụ cần thiết. 

Bảng 3. Kiểm định giá trị hội tụ của mô hình các nhân tố ảnh hưởng chuyển đổi số 

trong các DNNVV  

Nhân tố Độ tin cậy 

tổng hợp (CR) 

Tổng phương sai 

rút trích (AVE) 

Chuyển đổi số 0,871 0,559 

Lợi thế việc áp dụng công nghệ 0,918 0,693 

Sự hỗ trợ từ Chính phủ và ban ngành 

liên quan 
0,932 0,734 

Nhân lực số 0,924 0,708 

Hạ tầng CNTT hiện có 0,902 0,648 

Sự hỗ trợ của lãnh đạo 0,899 0,690 

Sự sẵn sàng của tổ chức 0,925 0,755 

Chi phí chuyển đổi số 0,930 0,770 

Chiến lược  0,924 0,752 

Áp lực từ đối thủ cạnh tranh 0,859 0,671 

Hành vi khách hàng 0,826 0,613 

(Nguồn: Xử lý số liệu điều tra năm 2024) 

Bên cạnh việc kiểm định giá trị hội tụ, nghiên cứu còn tiến hành đánh giá giá trị 

phân biệt thông qua hai phương pháp. Kết quả phân tích cho thấy, với tất cả các cặp biến, 

căn bậc hai của AVE đều lớn hơn hệ số tương quan tương ứng, qua đó xác nhận được 

tính phân biệt giữa các khái niệm đo lường. Ngoài ra, nghiên cứu còn áp dụng phương 

pháp bootstrapping với 5000 mẫu lặp để kiểm tra sự khác biệt có ý nghĩa thống kê giữa 
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các nhân tố. Kết quả cho thấy khoảng tin cậy 95% của hệ số tương quan giữa các cặp 

nhân tố không bao gồm giá trị 1, chứng tỏ rằng không có hiện tượng đồng nhất giữa các 

khái niệm. Như vậy, cả hai phương pháp đều khẳng định mô hình đo lường đáp ứng được 

yêu cầu về giá trị phân biệt, đảm bảo độ tin cậy và tính hợp lệ của thang đo trong nghiên 

cứu. 

Để kiểm định sự phù hợp tổng thể của mô hình đo lường, nghiên cứu sử dụng các 

chỉ số như CMIN/df, GFI, TLI, CFI, RMSEA và PCLOSE. Dựa theo hướng dẫn của Hair 

và cộng sự (2018), các chỉ số này đều đạt ngưỡng chấp nhận với kết quả cụ thể: CMIN/df 

= 1.811; GFI = 0.801; TLI = 0.919; CFI = 0.926; RMSEA = 0.048. Những số liệu này 

phản ánh rằng mô hình đo lường có mức độ phù hợp tốt với dữ liệu khảo sát thu thập 

được. 

4.3. Kiểm định mô hình nghiên cứu các yếu tố ảnh hưởng đến chuyển đổi số 

trong các DNNVV  

                 

Hình 2. Mô hình SEM các yếu tố ảnh hưởng đến chuyển đổi số trong các DNNVV  

(Nguồn: Xử lý số liệu điều tra năm 2024) 

Bài viết phân tích các nhân tố tác động đến CĐS của DNNVV thông qua mô hình 

TOE. Kết quả mô hình SEM cho thấy các yếu tố thuộc bối cảnh công nghệ, bối cảnh tổ 

chức và bối cảnh môi trường đều có tác động đến CĐS của DNNVV tại tỉnh Quảng Trị 

và thành phố Huế. Với giá trị R2 = 77,9%, điều này có nghĩa là các yếu tố thuộc mô hình 

TOE đã giải thích được CĐS trong DNNVV là 77,9%.  Cụ thể việc kiểm định các giả 

thuyết nghiên cứu như sau: 

Bảng 4. Kiểm định các giả thuyết nghiên cứu 

Giả thuyết Giá trị β Giá trị p Kết luận 

H1 CDS <--- HATANG 0.093 0.020 Chấp nhận 

H2 CDS <--- NHANLUC 0.137 0.005 Chấp nhận 

H3 CDS <--- LOITHE 0.26 0.004 Chấp nhận 
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H4 CDS <---CHIPHI -0.068 0.014 Chấp nhận 

H5 CDS <---SANSANG 0.127 0.030 Chấp nhận 

H6 CDS <---CHIENLUOC 0.104 0.047 Chấp nhận 

H7 CDS <---LANHDAO 0.305 0.000 Chấp nhận 

H8 CDS <---APLUC 0.047 0.005 Chấp nhận 

H9 CDS <---KHACHHANG 0.056 0.000 Chấp nhận 

H10 CDS <---CHINHPHU 0.038 0.000 Chấp nhận 

(Nguồn: Xử lý số liệu điều tra năm 2024) 

5. Thảo luận kết quả và hàm ý quản trị   

5.1. Thảo luận kết quả 

Thứ nhất, bối cảnh công nghệ. Các yếu tố như hạ tầng sẵn có, lợi thế áp dụng công 

nghệ và nhân lực số đều ảnh hưởng tích cực đến CĐS trong DNNVV. Nhiều nghiên cứu 

trước đây đã khẳng định vai trò của công nghệ trong thúc đẩy CĐS. Theo Alshamaila và 

cộng sự (2013), các đặc điểm như lợi thế tương đối, mức độ tương thích, độ phức tạp và 

khả năng thử nghiệm là những yếu tố công nghệ then chốt ảnh hưởng đến quá trình này. 

Isensee (2020) cũng cho rằng công nghệ thông tin đóng vai trò thiết yếu trong việc tinh 

giản quy trình và tạo ra giá trị mới cho tổ chức, nhấn mạnh sự tương tác giữa công nghệ 

và các yếu tố nội bộ doanh nghiệp chính là điểm khởi đầu cho quá trình CĐS. Bên cạnh 

đó, Gamache và cộng sự (2019) nhận định rằng sự phát triển nhanh chóng của công nghệ 

đã làm thay đổi cục diện cạnh tranh và trở thành nền tảng cho việc xây dựng các chiến 

lược kinh doanh đổi mới, hỗ trợ quá trình CĐS diễn ra hiệu quả hơn. 

Thứ hai, bối cảnh tổ chức. Các yếu tố như chiến lược, sự sẵn sàng của tổ chức, sự 

hỗ trợ của lãnh đạo ảnh hưởng tích cực, trong khi chi phí CĐS (β = -0.068) có tác động 

tiêu cực. Điều này cho thấy bối cảnh tổ chức giúp xác định nguồn lực và khả năng triển 

khai CĐS. El-Haddadeh và cộng sự (2021) cũng chứng minh vai trò của tổ chức trong 

quá trình này. Dilber (2019) nhấn mạnh rằng chiến lược số hóa và quản lý cấp cao là yếu 

tố thu hút sự chú ý lớn nhất. Koolyong.W (2018) cho thấy chiến lược rõ ràng là yếu tố 

thành công then chốt. Isensee (2020) nhận định rằng các tổ chức có chiến lược số hóa rõ 

ràng thường chuyển đổi quy trình và cấu trúc tổ chức hiệu quả, lãnh đạo là yếu tố quan 

trọng nhất, có khả năng theo dõi xu hướng, nhận diện và chuyển hóa công nghệ thành cơ 

hội kinh doanh, đồng thời điều phối và phân bổ tài nguyên cho quá trình CĐS. 

Thứ ba, bối cảnh môi trường. Các yếu tố gồm áp lực cạnh tranh, sự hỗ trợ của Chính 

phủ và hành vi khách hàng đều ảnh hưởng tích cực đến CĐS. Điều này cho thấy các yếu 

tố như đối thủ cạnh tranh, khách hàng, chính sách và khung pháp lý thúc đẩy quá trình 

chuyển đổi. Tarute và cộng sự (2018) cho rằng chính sách và hỗ trợ Chính phủ là yếu tố 

then chốt. Isensee (2020) đề xuất Chính phủ cần cung cấp chương trình đào tạo, tư vấn 

và hệ sinh thái hỗ trợ. Koolyong.W (2018) cho rằng hợp tác với các đối tác giúp DNNVV 
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phát triển dù nguồn lực hạn chế. Vial (2019) kết luận rằng Chính phủ và đối tác là những 

yếu tố môi trường có ảnh hưởng đáng kể đến thành công CĐS. 

5.2. Hàm ý quản trị   

Dựa trên mối quan hệ giữa bối cảnh công nghệ và CĐS, các DNNVV cần chú trọng 

đánh giá mức độ phù hợp, tương thích của hạ tầng công nghệ, cũng như lợi ích và lợi thế 

cạnh tranh mà CĐS mang lại. Việc số hóa quy trình giúp doanh nghiệp giảm chi phí, tăng 

hiệu quả và nâng cao trải nghiệm khách hàng. Do đó, DNNVV nên đầu tư hoặc thuê hạ 

tầng số như điện toán đám mây, mạng kết nối (WAN, LAN, VPN), phần mềm quản trị 

nội bộ (ERP, HRM…) và ứng dụng chăm sóc khách hàng trên nền tảng di động (iOS, 

Android). Đồng thời, cần đảm bảo an toàn thông tin trong toàn bộ quá trình chuyển đổi. 

Về nhân lực, doanh nghiệp cần đánh giá hiện trạng năng lực số, xác định khoảng cách kỹ 

năng và xây dựng kế hoạch đào tạo phù hợp. Việc ứng dụng công nghệ trong đào tạo nội 

bộ, như các nền tảng học trực tuyến, sẽ giúp nâng cao hiệu quả phát triển kỹ năng số, 

CNTT và ngoại ngữ cho nhân viên, phù hợp với từng ngành nghề cụ thể. Song song đó, 

để thúc đẩy hiệu quả CĐS, các DNNVV cần đồng bộ hóa chiến lược kinh doanh với định 

hướng kỹ thuật số, nâng cao năng lực quản trị, hoàn thiện hạ tầng công nghệ thông tin và 

tăng cường mức độ sẵn sàng trong toàn bộ hệ thống tổ chức. Ban lãnh đạo đóng vai trò 

then chốt khi cần chủ động cập nhật kiến thức, tham gia các chương trình đào tạo phù 

hợp, đồng thời xây dựng kế hoạch hành động rõ ràng và có lộ trình thực hiện CĐS cụ thể. 

Việc giám sát tiến độ, điều chỉnh linh hoạt và kiểm soát rủi ro là những yếu tố không thể 

thiếu trong suốt quá trình triển khai. Ngoài ra, các yếu tố môi trường bên ngoài cũng có 

tác động đáng kể đến CĐS. Các doanh nghiệp cần biết tận dụng những chính sách ưu đãi, 

hỗ trợ từ phía Chính phủ, đồng thời thích nghi với những biến động của thị trường và áp 

lực cạnh tranh. Việc Nhà nước đẩy mạnh đầu tư vào hạ tầng kỹ thuật số, củng cố an ninh 

mạng, phát triển năng lực số toàn dân và ban hành các chương trình hỗ trợ chuyên biệt sẽ 

tạo tiền đề quan trọng để khu vực DNNVV CĐS mạnh mẽ và bền vững hơn trong thời 

gian tới. 

6. Kết luận 

CĐS hiện được xem là một nhiệm vụ chiến lược và mang tính đột phá đối với mọi 

tổ chức và doanh nghiệp trong bối cảnh kinh tế số. Đóng góp của nghiên cứu này là đã 

nhận diện được nội hàm của CĐS trong DNNVV bao gồm chuyển đổi nhận thức, công 

nghệ và mô hình, quy trình kinh doanh. Ngoài ra nghiên cứu còn đóng góp về mặt thực 

tiễn,  thông qua khảo sát 348 DNNVV tại tỉnh Quảng Trị và thành phố Huế, nghiên cứu 

đã xác định được 10 nhóm yếu tố trong khuôn khổ mô hình TOE có ảnh hưởng đáng kể 

đến quá trình CĐS trong các doanh nghiệp này. Trên cơ sở đó, các hàm ý quản trị được 

đề xuất nhằm giúp DNNVV định hướng và triển khai các giải pháp CĐS phù hợp trong 

thời gian tới, đặc biệt trong bối cảnh áp lực từ nền kinh tế số ngày càng gia tăng. Kết quả 

nghiên cứu không chỉ có giá trị thực tiễn đối với các doanh nghiệp tại địa phương mà còn 
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cung cấp cơ sở tham khảo hữu ích cho các cơ quan quản lý nhà nước trong việc thúc đẩy 

quá trình số hóa trong khu vực kinh tế tư nhân. Tuy nhiên, nghiên cứu vẫn tồn tại một số 

hạn chế. Trước hết, các yếu tố trong từng bối cảnh thuộc mô hình TOE cần được phân 

tích sâu hơn để phản ánh rõ mối quan hệ tác động qua lại giữa các yếu tố này. Thêm vào 

đó, do phạm vi khảo sát còn hạn chế về số lượng doanh nghiệp và bao phủ nhiều lĩnh vực 

khác nhau, kết quả nghiên cứu chưa phản ánh được đặc thù của từng ngành cụ thể. Đây 

là điểm gợi mở cho các nghiên cứu tiếp theo, đặc biệt là các nghiên cứu chuyên sâu trong 

từng lĩnh vực nhằm kiểm định và mở rộng kết quả hiện tại. 
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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. 

 


