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1. Mở đầu
CĐS hiện nay không chỉ là xu hướng mà

còn là kỳ vọng của các doanh nghiệp trong
việc nâng cao hiệu quả kinh tế. CĐS tối ưu
hóa việc phân bổ nguồn lực trong DN, tăng
cường liên kết giữa các bộ phận, bù đắp chi
phí nghiên cứu và phát triển (Ma và cộng sự,
2022), qua đó góp phần nâng cao hiệu quả
kinh doanh của DN. CĐS thông qua việc ứng
dụng công nghệ để xây dựng các mô hình
kinh doanh, nâng cao hiệu quả quy trình hoạt
động, tự động hóa thông qua các phần mềm
và hệ thống mới, từ đó mang lại doanh thu
cao hơn, lợi thế cạnh tranh lớn hơn và cải
thiện kết quả kinh tế (Hermanto và cộng sự,
2024; Kusuma và cộng sự, 2024; Schwertner,
2017). CĐS cũng góp phần cải thiện đáng kể
hiệu suất tài chính, làm tăng lợi nhuận, giảm
chi phí hoạt động và giảm rủi ro tài chính (Y.
Chen & Zhang, 2024). Nghiên cứu của Abou-
Foul và cộng sự (2021); Guo và Xu (2021);
Singh và cộng sự (2021) trên các DN sản
xuất, nghiên cứu của Wang và Xia (2024) về

CĐS trong lĩnh vực tiện ích hay nghiên cứu
của Liu và cộng sự (2022) trong lĩnh vực
logistic và chuỗi cung ứng đều xác nhận
những ảnh hưởng tích cực của CĐS đến kết
quả kinh tế của DN.

Bên cạnh những nghiên cứu cho thấy tác
động tích cực của CĐS đối với kết quả kinh
doanh của các DN, một số học giả khác lại chỉ
ra những tác động ngược chiều của CĐS. MK
Jardak và Hamad (2022) cho rằng CĐS làm
phát sinh chi phí đầu tư vào công nghệ số, từ
đó tác động tiêu cực đến tỷ suất sinh lời trên
tài sản. CĐS DN đòi hỏi nâng cao kỹ năng số
của NLĐ, làm phát sinh chi phí đào tạo, ảnh
hưởng đến kết quả kinh tế trong ngắn hạn
(Khalidov và cộng sự, 2024). Vấn đề tài chính
hóa được Li và cộng sự (2024) nhắc đến như
là hệ quả tiêu cực của quá trình CĐS, khi sự
gia tăng đầu tư tài chính thay thế cho việc tập
trung vào hoạt động kinh doanh cốt lõi, dẫn
đến suy giảm kết quả kinh tế trong dài hạn.
Srinivas và Liang (2022) đề cập đến ảnh
hưởng bất lợi của CĐS thông qua việc phổ
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Nghiên cứu này khám phá các yếu tố của chuyển đổi số (CĐS) và ảnh hưởng của CĐS
trong việc nâng cao kết quả kinh doanh của các doanh nghiệp (DN). Nghiên cứu sử dụng

mô hình phương trình cấu trúc bình phương tối thiểu từng phần (PLS- SEM) để phân tích dữ
liệu thu thập từ 254 DN công nghệ thông tin và truyền thông (ICT) Việt Nam. Kết quả nghiên
cứu cho thấy CĐS có tác động mạnh mẽ đến kết quả kinh doanh của nhóm DN ICT, đồng thời
đóng vai trò trung gian đáng kể trong mối quan hệ giữa kỹ năng số của người lao động (NLĐ)
và kết quả kinh doanh của DN. Nghiên cứu cũng nhấn mạnh tầm quan trọng của kỹ năng số
của NLĐ đối với CĐS trong DN, trong khi đó công nghệ số, chiến lược CĐS và sự bất ổn của
môi trường lại ảnh hưởng không đáng kể đến CĐS của nhóm DN này. 
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biến thông tin quá mức bằng tiếp thị kỹ thuật
số có thể làm mất lợi thế cạnh tranh, thậm chí
tác động đến hệ thống bảo mật thông tin của
DN, qua đó gây tổn hại đến danh tiếng và
hiệu quả tài chính. Nghiên cứu của Nga và
cộng sự (2023) trên các DN tư nhân Việt Nam
cũng cho thấy CĐS có tác động âm đến kết
quả kinh doanh của DN. 

Mặc dù nhiều nghiên cứu đã tìm hiểu tác
động của CĐS đến kết quả kinh doanh của
DN, song kết quả nghiên cứu không đồng nhất
do sự khác biệt về ngành nghề, quy mô DN
hay bối cảnh nền kinh tế. Những kết quả trái
chiều này tạo ra một lỗ hổng nghiên cứu đòi
hỏi thêm những bằng chứng thực nghiệm để
làm rõ mối quan hệ giữa CĐS và kết quả kinh
doanh của DN. Chính vì vậy, nghiên cứu này
lựa chọn các DN trong lĩnh vực ICT của Việt
Nam để kiểm chứng tác động của CĐS đến kết
quả kinh doanh của các DN. Tại các quốc gia
có nền kinh tế đang phát triển như Việt Nam,
các DN ICT cũng được coi là nhóm DN đi đầu
trong CĐS do những ưu thế trong việc am hiểu
công nghệ, ứng dụng công nghệ nhanh và sớm
nên nghiên cứu trên nhóm DN này sẽ cung cấp
cái nhìn cận cảnh và sâu sắc về tác động của
CĐS (Thuy và cộng sự, 2025). 

Mặt khác, CĐS là một quá trình với sự tích
hợp của nhiều yếu tố để tạo nên sự thành
công. Yếu tố công nghệ thường được các nhà
nghiên cứu nhắc đến và coi đó là điều kiện
thiết yếu để thúc đẩy CĐS và cải thiện hiệu
quả hoạt động của DN (Singh và cộng sự,
2021; Teng và cộng sự, 2022; Xiao và cộng
sự, 2022; X. Zhang và cộng sự, 2022). Sự liên
kết chặt chẽ giữa chiến lược CĐS và chiến
lược kinh doanh cũng đảm bảo để những nỗ
lực CĐS bám sát mục tiêu của tổ chức (Singh
và cộng sự, 2021). Nguồn nhân lực hay
những kỹ năng số của NLĐ cũng được coi là
chìa khóa của CĐS (Teng và cộng sự, 2022).
Kỹ năng số là yếu tố quyết định để CĐS
thành công, đòi hỏi NLĐ sẽ phải thích ứng
với những công nghệ và quy trình mới
(Sangaji và cộng sự, 2022). Tuy nhiên, sự
phát triển nhanh chóng của công nghệ cũng
tạo ra một môi trường kinh doanh đầy biến
động. Một môi trường bất ổn có thể trở thành
chất xúc tác để thúc đẩy CĐS (Ning & Yao,
2023), nhưng cũng có thể tạo ra rào cản cho
các sáng kiến kỹ thuật số (Luo & Tang, 2024).
Trong khi đó, những nghiên cứu về tác động

của môi trường bất ổn đến CĐS của DN, từ
đó ảnh hưởng đến hiệu quả kinh tế còn rất hạn
chế. Tại một nước đang phát triển như Việt
Nam, môi trường biến động có thể mang lại
cả cơ hội và thách thức cho các DN. Do đó,
việc có thêm nghiên cứu thực nghiệm để
khám phá các yếu tố tác động đến CĐS nói
chung và ảnh hưởng của môi trường bất ổn
đến CĐS nói riêng tại các nước đang phát
triển là thật sự cần thiết. 

Từ những khoảng trống đã đề cập ở trên,
mục đích của nghiên cứu này là khám phá các
yếu tố tác động lên CĐS cũng như ảnh hưởng
của CĐS đến hiệu quả kinh tế của các DN.
Chúng tôi sử dụng mô hình PLS- SEM để
nghiên cứu trên mẫu khảo sát từ 254 DN nhỏ
và vừa trong lĩnh vực ICT của Việt Nam. 

Cấu trúc bài viết bao gồm sáu phần. Sau
phần mở đầu, nghiên cứu trình bày cơ sở lý
thuyết và các giả thuyết nghiên cứu. Phần 3
trình bày phương pháp nghiên cứu. Kết quả
nghiên cứu được trình bày trong phần 4. Cuối
cùng là bàn luận và kết luận.

2. Cơ sở lý thuyết và phát triển giả thuyết
2.1. CĐS và lý thuyết nguồn lực
CĐS là một quá trình thay đổi cơ bản, được

kích hoạt bởi việc sử dụng sáng tạo các công
nghệ kỹ thuật số đi kèm với đòn bẩy chiến
lược của các nguồn lực nhằm cải thiện triệt để
một thực thể (Gong & Ribiere, 2021). Trong
bối cảnh kinh tế số, các công nghệ số đang trở
thành nguồn lực ngày càng quan trọng để các
công ty đạt được, duy trì và phát triển lợi thế
cạnh tranh bền vững so với các đối thủ cạnh
tranh (Elia và cộng sự, 2021). Lý thuyết
nguồn lực do Wernerfelt (1984) đề xuất và
được Barney (1991) phát triển sẽ góp phần
giải thích cách mà các DN có thể tận dụng
công nghệ số, kết hợp với các nguồn lực nội
tại của DN để thực hiện CĐS. Lý thuyết này
cho rằng DN sở hữu những nguồn lực có giá
trị, độc đáo, khó bắt chước và không thể thay
thế bằng các nguồn lực khác sẽ giúp các công
ty thiết lập được lợi thế cạnh tranh (Barney,
1991). Việc tích lũy và triển khai chiến lược
các nguồn lực này giúp tạo ra giá trị và lợi thế
cạnh tranh lâu dài, làm nền tảng cho các DN
xây dựng và thực hiện các chiến lược CĐS
hiệu quả (Gillani và cộng sự, 2024). Chính vì
vậy, nghiên cứu này dựa trên nền tảng lý
thuyết nguồn lực để khám phá mối quan hệ
giữa các nguồn lực nội tại của DN như chiến
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lược CĐS, công nghệ số, kỹ năng số của NLĐ
và CĐS, từ đó nghiên cứu ảnh hưởng của
CĐS đến hiệu quả kinh tế của DN.

2.2. Các yếu tố cốt lõi của CĐS
Một số nghiên cứu gần đây đã xác định

những yếu tố then chốt của CĐS trong DN,
trong đó thường tập trung vào các khía cạnh
công nghệ, con người/tổ chức và môi trường
(Xiao và cộng sự, 2022; G. Zhang và cộng sự,
2023; X. Zhang và cộng sự, 2022). 

Công nghệ số với các công cụ nền tảng
như AI, dữ liệu lớn, điện toán đám mây, block
chain hay IoT được cho là đóng vai trò quan
trọng trong quá trình CĐS của DN
(Gugutishvili và cộng sự, 2022; Santos &
Malta, 2023). Singh và cộng sự (2021); X.
Zhang và cộng sự (2022) đã khẳng định ảnh
hưởng đáng kể của hạ tầng công nghệ để CĐS
thành công trong nhóm DN sản xuất. Eller và
cộng sự (2020) cũng chỉ ra mối liên hệ tích
cực giữa công nghệ thông tin và việc số hóa
các DN nhỏ và vừa. Nghiên cứu của Teng và
cộng sự (2022) cũng nhấn mạnh tầm quan
trọng của công nghệ số, coi đây là nền tảng
quan trọng thúc đẩy chuyển đổi số DN. Tại
Việt Nam, công nghệ số đang trải qua những
tiến bộ đáng kể với sự xuất hiện của các nền
tảng và ứng dụng khác nhau, từ đó trang bị
cho các DN một loạt các công cụ để tự động
hóa các thủ tục, phân tích dữ liệu và cải thiện
sự tương tác với khách hàng. Từ những lập
luận trên, nghiên cứu đặt ra giả thuyết sau để
tìm hiểu tác động của công nghệ số đến hoạt
động CĐS của các DN ICT Việt Nam:

H1a: Công nghệ số có tác động tích cực
đến CĐS DN.

Bên cạnh yếu tố công nghệ số, các nhà
nghiên cứu còn quan tâm đến yếu tố con
người, trong đó tập trung vào kỹ năng của
NLĐ. Kỹ năng công nghệ thông tin và truyền
thông cũng là nguồn lực quý giá để các DN
triển khai thành công các dự án công nghệ
(Duc & Nguyen, 2023; Kero & Bogale, 2023).
NLĐ cần trang bị cho mình kiến thức về kỹ
thuật số, thành thạo các công cụ số, hiểu rõ các
quy trình làm việc trên nền tảng số hóa và sẵn
sàng tiếp cận với những công nghệ mới
(Cetindamar và cộng sự, 2021; Obermayer và
cộng sự, 2023). Các nghiên cứu thực nghiệm
của (Cetindamar Kozanoglu & Abedin, 2021;
Teng và cộng sự, 2022; X. Zhang và cộng sự,
2022) đều cho rằng kỹ năng số của NLĐ là

yếu tố then chốt để đảm bảo sự thành công của
CĐS. Trên cơ sở đó, nghiên cứu đề xuất giả
thuyết sau để kiểm chứng trong trường hợp
các DN ICT Việt Nam:

H1b: Kỹ năng số của NLĐ có tác động tích
cực đến CĐS DN.

Cùng với công nghệ số và kỹ năng số của
NLĐ, các nhà nghiên cứu còn đề cao vai trò
của chiến lược chuyển đổi số. (Chanias và
cộng sự, 2019) cho rằng việc xây dựng một
chiến lược CĐS là điều kiện tiên quyết để bắt
đầu quá trình CĐS trong DN. Gurbaxani và
Dunkle (2019) đề cập đến tầm nhìn chiến
lược như một khía cạnh quan trọng của CĐS
ở cấp độ DN. AlNuaimi và cộng sự (2022) đã
kiểm tra ảnh hưởng của chiến lược CĐS trong
vai trò kiểm duyệt. (Alakaş, 2024) khẳng định
ảnh hưởng đáng kể của chiến lược CĐS lên
hoạt động CĐS của DN, đồng thời nhấn mạnh
cả vai trò kiểm duyệt của nó trong mối quan
hệ giữa lãnh đạo CĐS, tầm nhìn tổ chức và
CĐS DN. Từ những tổng quan này, giả thuyết
H1c được đề xuất như sau:

H1c: Chiến lược CĐS có tác động tích cực
đến CĐS DN.

Sự tồn tại và phát triển của một doanh
nghiệp có liên quan mật thiết đến yếu tố môi
trường mà CĐS là kết quả của quá trình đồng
tiến hóa giữa DN và môi trường (H. Chen &
Tian, 2022). Những thay đổi trong nhu cầu thị
trường, áp lực cạnh tranh hay sự thay đổi
công nghệ chính là những yếu tố tạo nên một
môi trường bất ổn (Jaworski & Kohli, 1993).
Nghiên cứu của (S. Chen và cộng sự, 2025;
Lin & Mao, 2024; Luo & Tang, 2024) đã chỉ
những ảnh hưởng bất lợi của môi trường bất
ổn đến CĐS trong DN. Trong khi đó, một số
nghiên cứu khác lại cho thấy những tác động
tích cực trong việc thúc đẩy và gia tăng hiệu
quả CĐS (H. Chen & Tian, 2022; Feng và
cộng sự, 2024). Do đó nghiên cứu đề xuất giả
thuyết tiếp theo để điều tra mức độ ảnh hưởng
của yếu tố môi trường bất ổn trong điều kiện
nền kinh tế mới nổi như Việt Nam:

H1d: Môi trường biến động có tác động
đến CĐS DN.

Trong bối cảnh mức độ CĐS trong các DN
vừa và nhỏ Việt Nam còn diễn ra khá thấp và
chưa đạt kỳ vọng mong muốn (FPT, 2024),
việc hiểu rõ các yếu tố tác động đến CĐS sẽ
giúp DN nắm bắt được những trở ngại và có
sự chuẩn bị kỹ càng để CĐS thành công, từ
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đó nâng cao hiệu quả hoạt động do những lợi
ích mà CĐS mang lại. 

2.3. CĐS và hiệu quả kinh tế trong DN
Wernerfelt đã chỉ ra mối quan hệ giữa

nguồn lực và lợi nhuận trong DN, cho rằng
việc đạt được sự cân bằng giữa khai thác
nguồn lực hiện có và phát triển các nguồn lực
mới sẽ góp phần xây dựng chiến lược tăng
trưởng của các công ty (Wernerfelt, 1984).
CĐS gắn liền với hiệu quả hoạt động của DN
thông qua việc sử dụng công nghệ để cải
thiện triệt để hiệu suất hoặc phạm vi tiếp cận
của DN (Westerman và cộng sự, 2011). Các
nghiên cứu của C. Chen và cộng sự (2023);
Ionaşcu và cộng sự (2022); Wang và Xia
(2024); Yang và cộng sự (2024) đều cho thấy
tác động tích cực của CĐS với kết quả tài
chính của các DN niêm yết. Một số nghiên
cứu hướng đến các DN vừa và nhỏ cũng
khẳng định ảnh hưởng tích cực của CĐS đến
hiệu quả kinh tế trong lĩnh vực sản xuất
(Singh và cộng sự, 2021) hoặc dịch vụ
(Masoud & Basahel, 2023). Bên cạnh đó, một
số nghiên cứu khác lại chỉ ra những bất lợi
của CĐS đối với hiệu quả kinh tế của các DN
(Khalidov và cộng sự, 2024; MK Jardak &
Hamad, 2022; Srinivas & Liang, 2022). Tại
Việt Nam, Nga và cộng sự (2023) cũng chỉ ra
tác động tiêu cực của CĐS đến một số chỉ tiêu
tài chính trong các DN tư nhân. Để bổ sung
thêm bằng chứng thực nghiệm cho mối quan
hệ giữa CĐS và hiệu quả kinh tế, nghiên cứu
này kiểm tra giả thuyết H2:

H2: CĐS tác động tích cực đến hiệu quả
kinh tế của DN.

CĐS là một quá trình thay đổi toàn diện
trong DN và cần sự kết hợp của nhiều yếu tố.
Tuy nhiên các nghiên cứu coi CĐS đóng vai
trò trung gian, làm cầu nối để các yếu tố công
nghệ số, kỹ năng số của NLĐ hay chiến lược
CĐS mang lại những tác động tích cực cho
kết quả kinh tế tại DN còn khá hạn chế. Các
học giả chủ yếu tìm hiểu tác động trực tiếp
của CĐS lên hiệu quả hoạt động của DN (A.
Chen và cộng sự, 2024; Ji và cộng sự, 2023;
Mubarak và cộng sự, 2019) hoặc phân tích
vai trò trung gian của đổi mới trong mối quan
hệ giữa CĐS và hiệu quả hoạt động của DN
(Lu và cộng sự, 2023; Masoud & Basahel,
2023; Su & Wu, 2024). Một số ít nghiên cứu
cho thấy vai trò trung gian không rõ ràng
hoặc không đáng kể của CĐS (Surahman và
cộng sự, 2023; Teng và cộng sự, 2022). Trong
nghiên cứu này, nhóm tác giả kiểm tra vai trò
trung gian của CĐS trong mối quan hệ giữa
các yếu tố của CĐS với hiệu quả kinh tế của
DN và giả thuyết H3 được đưa ra: 

H3: CĐS đóng vai trò trung gian trong
mối quan hệ giữa công nghệ số, kỹ năng số
của NLĐ, chiến lược CĐS, môi trường bất ổn
và hiệu quả kinh tế của DN.

Từ những giả thuyết nghiên cứu nói trên,
mô hình nghiên cứu đề xuất được thể hiện
trong Hình 1 dưới đây:

3. Phương pháp nghiên cứu
Nghiên cứu sử dụng dữ liệu sơ cấp thu thập

thông qua phương pháp khảo sát với việc phân
phối bảng hỏi trực tuyến trên Google Form
đến các DN ICT Việt Nam. Thang đo Likert 7
mức độ được sử dụng để đo lường mức độ
đồng ý của người trả lời đối với các nhận định
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về chiến lược CĐS, công nghệ số, kỹ năng số,
CĐS, sự bất ổn của môi trường và kết quả hoạt
động kinh doanh tại DN của họ. Các chỉ số đo
lường các biến tiềm ẩn nói trên được xây dựng
dựa trên các nghiên cứu trước đó. Cụ thể, các
chỉ số đo lường biến CĐS, công nghệ số, kỹ
năng số của NLĐ, chiến lược CĐS được xây
dựng dựa trên nghiên cứu của các tác giả Teng
và cộng sự (2022), Pousttchi và cộng sự
(2019) và AlNuaimi và cộng sự (2022). Các
chỉ số đo lường biến môi trường bất ổn và biến
hiệu quả kinh tế được kế thừa từ nghiên cứu
của (Kafetzopoulos và cộng sự, 2020). 

Nghiên cứu sử dụng phương pháp phân
tích định lượng với mô hình PLS-SEM để
làm rõ tác động của CĐS đến hiệu quả kinh tế
của DN. Sau khi khảo sát chính thức, 280
bảng trả lời được thu về, trong đó có 254 bảng
trả lời hợp lệ được đưa vào xử lý và phân tích
trên phần mềm SmartPLS 4.1.

4. Kết quả nghiên cứu
4.1. Mô tả mẫu nghiên cứu
Thông tin mẫu được thể hiện trong Bảng 1.

4.2. Đánh giá mô hình đo lường
Bảng 2 trình bày kết quả về hệ số tải ngoài

của các chỉ báo (outer loadings), hệ số tin cậy

Cronbach’s Alpha, độ tin cậy tổng hợp
(Composite reliability rho_c) và chỉ số
phương sai trung bình (AVE). Các hệ số tải
ngoài trong các biến DTE, DTR, EDS, DTS,
ECP và UNE đều cao hơn giá trị ngưỡng 0.7,
cho thấy các chỉ báo đo lường các biến tiềm
ẩn đủ mức độ tin cậy. Các nhà nghiên cứu cho
rằng một thang đo tốt nên có độ tin cậy
Cronbach’s Alpha và hệ số tin cậy tổng hợp
(Composite reliability) từ 0.7 trở lên
(Nunnally, 1978), (DeVellis & Thorpe, 2021).
Số liệu ở Bảng 2 cho thấy hệ số tin cậy
Cronbach’s Alpha và độ tin cậy tổng hợp đều
lớn hơn 0.8, thể hiện tính nhất quán trong mỗi
cấu trúc có độ tin cậy cao.

Việc đánh giá mức độ chính xác về sự hội tụ
được thể hiện qua các giá trị AVE. Giá trị AVE
đạt 0.5 cho thấy biến tiềm ẩn giải thích được
lớn hơn 50% phương sai của các biến quan sát
đo lường nó (F. Hair Jr và cộng sự, 2014) và mô
hình đo lường có tính hội tụ cao hay các biến
quan sát có tính nhất quán cao do phản ánh
mạnh mẽ biến tiềm ẩn. Các giá trị AVE trong

Bảng 2 đều đạt trên 0.5, thể hiện mô hình đo
lường đạt độ chính xác cao về sự hội tụ.
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Bảng 1: Thông tin mẫu khảo sát

(Nguồn: Tác giả khảo sát)
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Bảng 3: Kết quả đánh giá hệ số tải chéo

(Nguồn:Kết quả xử lý trên SmartPLS 4)

Bảng 2: Kết quả đánh giá độ tin cậy và tính hội tụ của các biến tiềm ẩn

(Nguồn:Kết quả xử lý trên SmartPLS 4)
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Việc đánh giá mô hình đo lường dạng kết
quả còn bao gồm đánh giá tính phân biệt. Hair
và cộng sự (2017) đưa ra ba cách tiếp cận để
đánh giá tính phân biệt bao gồm tiêu chí
Fornell-Larcker, tải trọng chéo (cross load-
ings) và đặc biệt là chỉ số tương quan hetero-
trait-monotrait (HTMT). 

Bảng 3 cho thấy hệ số tải ngoài của các chỉ
báo đo lường mỗi biến tiềm ẩn (được in đậm) đều
lớn hơn bất kỳ hệ số tải chéo của nó so với các
nhóm chỉ báo đo lường các biến tiềm ẩn khác.
Điều này thể hiện các nhóm chỉ báo đo lường
mỗi biến tiềm ẩn đều có tính phân biệt cao. 

Theo tiêu chí Fornell-Larcker, căn bậc hai
của AVE trong mỗi biến tiềm ẩn phải lớn hơn
mối tương quan cao nhất của nó với bất kỳ
biến tiềm ẩn nào khác (Hair và cộng sự, 2017).

Kết quả từ Bảng 4 cho thấy căn bậc hai AVE
của biến DTE có giá trị là 0.898, đều lớn hơn
tương quan giữa DTE và tất cả các biến tiềm
ẩn còn lại. Căn bậc hai AVE của các biến DTR,
DTS, EDS, UNE và ECP cũng có kết quả
tương tự (in đậm). Như vậy các biến tiềm ẩn
trong mô hình đo lường đều đạt độ chính xác
về tính phân biệt theo tiêu chí Fornell-Larcker.

Henseler và cộng sự (2015) đề xuất một
phương pháp mạnh hơn để đánh giá tính phân
biệt, đó là sử dụng chỉ số HTMT. Các tác giả
này cho rằng nếu chỉ số HTMT của một cặp
biến tiềm ẩn nhỏ hơn 0.85 cho thấy tính phân
biệt được đảm bảo tốt, còn chỉ số này trong
khoảng từ 0.85 đến 0.9 là ngưỡng chấp nhận
được (Henseler và cộng sự, 2015), (Hair và
cộng sự, 2017). Số liệu trong Bảng 5 cho thấy
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Bảng 4: Kết quả đánh giá tính phân biệt theo tiêu chí Fornell-Larcker

(Nguồn: Kết quả xử lý trên SmartPLS 4)
Bảng 5: Kết quả đánh giá tính phân biệt theo tiêu chí HTMT

(Nguồn:Kết quả xử lý trên SmartPLS 4)

Bảng 6: Kết quả đánh giá mô hình cấu trúc

Chú thích: *p-value < 0.05, **p-value < 0.01, ***p-value < 0.001
(Nguồn: Kết quả xử lý trên SmartPLS 4)
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hầu hết chỉ số HTMT của mỗi cặp biến tiềm
ẩn đều dưới ngưỡng 0.85 và chỉ có cặp biến
DTS và EDS có chỉ số HTMT là 0.880 nhưng
vẫn nhỏ hơn 0.9. Như vậy, tính phân biệt
trong mô hình đo lường được đảm bảo.

4.3. Đánh giá mô hình cấu trúc
Đánh giá mô hình cấu trúc bao gồm đánh

giá tính đa cộng tuyến, đánh giá tầm quan
trọng và mức độ liên quan giữa các biến tiềm
ẩn trong mô hình cấu trúc, hệ số xác định R²,
kích thước hiệu ứng f ², khả năng dự đoán Q²
(Hair và cộng sự, 2017). 

Trong mô hình nghiên cứu đề xuất, các
biến DTE, DTS, EDS và UNE đóng vai trò là
biến độc lập tác động lên biến DTR và DTR
là biến độc lập của biến ECP. Bảng 6 cho thấy
các giá trị VIF của DTE, UNE và DTR đều
nhỏ hơn 3 và VIF của DTS và EDS lớn hơn 3
một chút nhưng vẫn nhỏ hơn 5. Như vậy có
thể chấp nhận kết quả mô hình này không có
hiện tượng đa cộng tuyến.

Kết quả từ Bảng 6 cho biết với mức ý
nghĩa 5%, tất cả các mối quan hệ tác động
trong mô hình đều có ý nghĩa thống kê do p-
value đều nhỏ hơn 0.05. Mặt khác, các hệ số
đường dẫn của các biến độc lập lên biến phụ
thuộc đều mang dấu dương, thể hiện mối
quan hệ tác động thuận chiều, cho thấy các
giả thuyết H1a, H1b, H1c, và H1d đều được
chấp nhận. Cụ thể, biến DTR đều chịu sự tác
động của các biến DTE, DTS, EDS và UNE.
Tuy nhiên, EDS có mức tác động mạnh nhất

lên DTR (0.411), còn các biến DTE, DTS và
UNE có mức ảnh hưởng yếu hơn, với giá trị
lần lượt là 0.171, 0.183 và 0.153. Ngoài ra,
mức tác động của DTR lên ECP đạt giá trị
0.648 thể hiện mức độ tác động đáng kể và
giả thuyết H2 cũng được chấp nhận. 

Bảng 6 cũng trình bày giá trị của hệ số f2 để
cho thấy mức độ quan trọng của một biến độc
lập lên biến phụ thuộc. Kết quả này cho thấy
các biến độc lập đều có hiệu quả tác động lên
các biến phụ thuộc do f2 đều > 0.2 (theo tiêu
chuẩn của Cohen, 1988). Tuy nhiên hiệu quả
tác động của các biến DTE, DTS và UNE lên
biến phụ thuộc DTR là khá nhỏ (f2 < 0.15),
biến EDS có hiệu quả tác động trung bình với
f2 xấp xỉ 0.15 và biến DTR có hiệu quả tác
động khá lớn lên biến ECP (f2 = 0.726).

Bên cạnh đó, hệ số R² và R² hiệu chỉnh thể
hiện tác động kết hợp của các biến tiềm ẩn
ngoại sinh lên biến tiềm ẩn nội sinh trong một
mô hình cấu trúc thành phần (Hair và cộng
sự, 2017). Hệ số R² hiệu chỉnh của biến DTR
đạt 0.635 (Bảng 7) cho thấy các biến độc lập
DTE, DTS, EDS và UNE giải thích được
63.5% sự biến thiên của biến DTR. Tương tự,
R² hiệu chỉnh của biến ECP bằng 0.421 cho
thấy biến DTR giải thích được 42,1% sự biến
thiên của biến ECP. 

Trong khi đó, hệ số Q² cho biết năng lực
dự đoán ngoài mẫu của một mô hình cấu trúc
thành phần. Một cấu trúc nội sinh có giá trị Q²
lớn hơn 0 cho thấy khả năng dự đoán của mô
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Bảng 7: Kết quả đánh giá mức độ giải thích và dự đoán của mô hình cấu trúc

(Nguồn:Kết quả xử lý trên SmartPLS 4)
Bảng 8: Kết quả đánh giá tác động gián tiếp của biến trung gian DTR

Chú thích: *p-value < 0.05, **p-value < 0.01, ***p-value < 0.001
(Nguồn:Kết quả xử lý trên SmartPLS 4)
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hình đường dẫn đối với cấu trúc cụ thể này (F.
Hair Jr và cộng sự, 2014). Kết quả từ Bảng 7
cho thấy giá trị Q2 của cả hai cấu trúc nội sinh
đều lớn hơn 0.5 cho thấy khả năng dự đoán
cao của mô hình.

Trong mô hình nghiên cứu đề xuất, DTR
cũng đóng vai trò trung gian trong mối quan
hệ giữa các biến DTE, DTS, EDS, UNE và
biến phụ thuộc ECP. Kết quả từ Bảng 8 cho
thấy cả bốn mối tác động gián tiếp riêng biệt
đều có ý nghĩa thống kê do đều có p-value ≤
0.05 và cả hai khoảng tin cậy 95% đều không
chứa giá trị 0. Như vậy, giả thuyết H3 cũng
được ủng hộ. Kết quả cũng chỉ ra EDS có ảnh
hưởng tích cực nhất đến ECP thông qua vai
trò trung gian của DTR (với hệ số đường dẫn
bằng 0.267 và p-value = 0.00). Các biến DTE,
DTS và UNE cũng có tác động gián tiếp lên
ECP thông qua DTR, nhưng ở mức khá yếu.

5. Bàn luận 
Từ những kết quả nghiên cứu nêu trên, bài

báo đưa ra một số luận điểm cũng như hàm ý
để bàn luận như sau:

Thứ nhất, nghiên cứu xác nhận mức độ tác
động tích cực của các yếu tố công nghệ số, kỹ
năng số của NLĐ, chiến lược CĐS và môi
trường bất ổn lên CĐS trong các DN ICT Việt
Nam, trong đó kỹ năng số của NLĐ có mức
ảnh hưởng mạnh nhất với hệ số đường dẫn
bằng 0.411. Tiếp đến là mức ảnh hưởng của
chiến lược CĐS và công nghệ số với hệ số

đường dẫn lần lượt là 0.183 và 0.171. Tác
động từ sự bất ổn từ môi trường dường như
không ảnh hưởng nhiều đến CĐS của các DN
ICT, với hệ số đường dẫn nhỏ nhất là 0.153.
Mặc dù các DN ICT là nhóm DN đi đầu về
công nghệ nhưng kỹ năng số của NLĐ vẫn
luôn được coi là yếu tố then chốt để DN CĐS
thành công. Kết quả nghiên cứu một lần nữa
khẳng định tầm quan trọng của việc nâng cao
kỹ năng số của NLĐ trong các DN ICT nói
riêng và các DN nói chung để thích nghi được
sự thay đổi và phát triển nhanh chóng của
công nghệ. Mặt khác, các DN ICT với đặc thù
có sẵn cơ sở hạ tầng công nghệ, luôn tiếp cận
nhanh và sớm với những công nghệ mới nên
công nghệ số không phải là yếu tố cốt lõi
mang lại ảnh hưởng mạnh mẽ đến CĐS.
Nguồn nhân sự có thể khai thác và sử dụng
các công nghệ số này mới là nhân tố quyết
định hiệu quả CĐS trong nhóm DN này.
Ngoài ra, chiến lược CĐS cũng có ảnh hưởng
tích cực đến CĐS, phản ánh vai trò định
hướng của lãnh đạo trong việc tích hợp CĐS
với chiến lược phát triển tổng thể của DN.
Môi trường bất ổn tuy có ảnh hưởng nhỏ
nhưng vẫn theo chiều hướng tích cực trong
việc thúc đẩy CĐS. Có thể lý giải rằng nhóm
DN ICT không xa lạ với sự thay đổi nhanh
chóng của khoa học kỹ thuật nên họ đã trang
bị cho mình khả năng thích nghi với những
biến động trong môi trường công nghệ, đón

Số 211/2026100

QUẢN TRỊ KINH DOANH

thương mại
khoa học

(Nguồn: Kết quả xử lý trên SmartPLS 4)
Hình 2: Kết quả phân tích mô hình cấu trúc từ phần mềm SmartPLS 4.1
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đầu những xu hướng công nghệ mới, đưa ra
các giải pháp CĐS kịp thời để đối phó với
những thay đổi của môi trường kinh tế, xã
hội. Như vậy, sự không chắc chắn của môi
trường lại đang trở thành động lực để DN ICT
CĐS và thích ứng. 

Thứ hai, kết quả nghiên cứu cho thấy tác
động của CĐS đến kết quả kinh doanh trong
các DN ICT ở mức khá cao với hệ số đường
dẫn bằng 0,648. Kết quả nghiên cứu này hoàn
toàn tương đồng với nghiên cứu của một số
tác giả trên thế giới (A. Chen và cộng sự,
2024; Ji và cộng sự, 2023; Mubarak và cộng
sự, 2019). Điều này cho thấy vai trò quan
trọng của CĐS trong việc cải thiện kết quả
kinh doanh tại các DN ICT. CĐS sẽ góp phần
tối ưu hóa quy trình hoạt động, từ đó tiết kiệm
được chi phí và nâng cao kết quả kinh doanh
tại các DN. Việc các DN ICT thực hiện CĐS
và mang lại hiệu quả kinh tế sẽ có ý nghĩa lan
tỏa, tạo động lực CĐS cho các DN trong các
lĩnh vực khác nhau của nền kinh tế.

Thứ ba, nghiên cứu kiểm tra vai trò trung
gian của CĐS trong mối quan hệ giữa kỹ năng
số của NLĐ, công nghệ số, chiến lược CĐS và
môi trường biến động với kết quả kinh doanh
của DN. Kết quả cho thấy CĐS có đóng vai
trò trung gian rõ nét nhất trong mối quan hệ
giữa kỹ năng số của NLĐ với kết quả kinh tế
của DN. Dễ thấy rằng một DN có đội ngũ
nhân viên có trình độ, kỹ năng công nghệ cao
sẽ góp phần giúp DN CĐS hiệu quả, tận dụng
được tối đa những công nghệ mới, tự động
hóa quy trình, nâng cao năng suất và từ đó cải
thiện đáng kể kết quả kinh doanh. Các yếu tố
công nghệ số, chiến lược CĐS và sự bất ổn
của môi trường cũng có tác động gián tiếp đến
kết quả kinh tế của DN thông qua CĐS, nhưng
ở mức yếu hơn. Điều này có thể lý giải do các
DN ICT đã có mức độ CĐS cao, có khả thích
ứng với sự thay đổi của môi trường nên các
yếu tố như công nghệ số, chiến lược CĐS và
sự bất ổn của môi trường không tác động
nhiều đến CĐS tại nhóm DN này, kéo theo tác
động gián tiếp của chúng lên kết quả kinh tế
cũng không cao. Mặt khác, tác động của CĐS
lên kết quả kinh doanh của DN là rất cao,
nhưng vai trò trung gian của CĐS trong mối
quan hệ giữa các yếu tố của CĐS với kết quả
kinh doanh của DN lại không rõ nét, ngoại trừ
yếu tố kỹ năng số của NLĐ. Kết quả này hàm
ý có thể có những yếu tố khác có ảnh hưởng

đậm nét hơn đến CĐS trong nhóm DN đặc thù
này và sẽ cần thêm những nghiên cứu bổ sung
các yếu tố tác động đến CĐS tại các DN ICT
nói riêng và các DN khác nói chung. 

Từ các phát hiện trên, nghiên cứu đặt ra
một số hàm ý về chính sách cũng như hàm ý
quản trị trong DN. Về hàm ý chính sách,
nghiên cứu gợi ý Chính phủ cần có sự ưu tiên
nhiều hơn đến việc phát triển kỹ năng số cho
đội ngũ lao động thay vì chỉ chú trọng vào
yếu tố công nghệ. Chính phủ có thể phối hợp
với doanh nghiệp và các cơ sở đào tạo trong
việc xây dựng và triển khai các chương trình
đào tạo kỹ năng số từ cơ bản đến chuyên sâu
như là một hướng đi để nâng cao kỹ năng số
cho NLĐ và phù hợp với thực tiễn DN. Các
chính sách miễn giảm thuế, tài trợ cho các
hoạt động đào tạo kiến thức và kỹ năng sử
dụng công nghệ số hay việc phát triển các nền
tảng học trực tuyến để nâng cao kỹ năng số
cũng góp phần phát triển nguồn nhân lực cho
hoạt động CĐS trong DN. Bên cạnh đó, các
chương trình hỗ trợ CĐS DN của Chính phủ
cũng cần gắn với yêu cầu rõ ràng về chiến
lược, góp phần giúp DN xác định đúng đắn
hướng đi và có sự đầu tư phù hợp để CĐS
mang lại những lợi ích tích cực cho DN nói
riêng và nền kinh tế nói chung. Các Bộ ban
ngành có thể kết hợp với các DN để tổ chức
các hội thảo, diễn đàn chia sẻ kinh nghiệm về
xây dựng chiến lược CĐS hay chia sẻ các bài
học kinh nghiệm về thành công trong CĐS.

Về hàm ý quản trị, kết quả nghiên cứu
nhấn mạnh vào yếu tố con người trong quá
trình thực hiện CĐS để đạt được hiệu quả về
kinh tế. Các nhà quản trị DN cần đặt mục tiêu
phát triển nguồn nhân lực kỹ thuật số lên
hàng đầu, vì đây là lực lượng nòng cốt để đạt
được CĐS hiệu quả. Các chương trình đào tạo
nội bộ về kiến thức số, công nghệ số, kỹ năng
khám phá và triển khai các công nghệ mới là
thực sự cần thiết trong bối cảnh thay đổi
nhanh chóng của khoa học kỹ thuật. Đồng
thời, DN cũng cần xây dựng chiến lược CĐS
có lộ trình rõ ràng, phù hợp với chiến lược
kinh doanh của DN. Một chiến lược CĐS
đúng đắn sẽ giúp DN tập trung được nguồn
lực, xác định rõ mục tiêu và triển khai bài bản
và từ đó mang lại hiệu quả kinh tế lâu dài. 

6. Kết luận
Tóm lại, nghiên cứu đưa ra kết luận kỹ

năng số của NLĐ tác động mạnh nhất lên
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CĐS tại các DN ICT Việt Nam. Các yếu tố
công nghệ số, chiến lược CĐS và sự bất ổn
của môi trường tuy có ảnh hưởng đến CĐS
nhưng mức độ tác động không đáng kể. Trong
khi đó, CĐS có tác động mạnh mẽ lên kết quả
kinh tế của nhóm DN này. Vai trò trung gian
của CĐS chỉ thể hiện rõ trong mối quan hệ
giữa kỹ năng số của NLĐ và kết quả kinh tế
của DN. Từ những kết luận này, nghiên cứu
chỉ ra một số đóng góp trên góc độ học thuật
và thực tiễn.

Trên khía cạnh học thuật, nghiên cứu đã
phần nào lấp đầy được khoảng trống nghiên
cứu trong việc bổ sung bằng chứng thực
nghiệm về tác động của CĐS đến kết quả
kinh doanh của nhóm DN đi đầu về công
nghệ tại quốc gia có nền kinh tế đang phát
triển như Việt Nam. Nghiên cứu cũng chỉ ra
ảnh hưởng không đồng đều của các yếu tố
thúc đẩy CĐS, trong đó nhấn mạnh vào tác
động vượt trội của yếu tố kỹ năng số của
NLĐ, vượt lên trên cả tác động của công nghệ
số và chiến lược CĐS trong DN. Đây là một
điểm mới trong kết quả nghiên cứu do các
nghiên cứu trước đây chỉ cho thấy vai trò
kiểm duyệt hoặc ảnh hưởng không đáng kể
của kỹ năng số lên CĐS. Tuy nhiên kết quả
này được cho là phù hợp với bối cảnh Việt
Nam khi mà kỹ năng số của NLĐ vẫn chưa
được chú trọng đúng mức. Nghiên cứu cũng
mở ra một góc nhìn mới khi khẳng định vai
trò trung gian quan trọng của CĐS trong mối
quan hệ giữa kỹ năng số của NLĐ và kết quả
kinh doanh của DN trong khi vai trò này lại
không được thể hiện rõ nét trong mối quan hệ
của các yếu tố đầu vào khác với hiệu quả DN.
Về mặt lý thuyết, điều này gợi mở hướng tiếp
cận mới cho các nghiên cứu trong tương lai,
gợi ý việc xem xét ảnh hưởng của từng yếu tố
trong việc tạo ra giá trị kinh tế cũng như
nghiên cứu bổ sung thêm các yếu tố tác động
lên CĐS như kiến thức số, năng lực số, sự hỗ
trợ của Chính phủ,… để có cái nhìn toàn diện
hơn về các khía cạnh khác nhau của CĐS.
CĐS đã mang lại lợi ích kinh tế rõ ràng cho
các DN ICT Việt Nam. Do đó, việc mở rộng
phạm vi nghiên cứu sang các lĩnh vực kinh
doanh đa dạng như sản xuất, thương mại, dịch
vụ cũng là một hướng nghiên cứu để kiểm
chứng khách quan và làm dày thêm tài liệu
học thuật trong lĩnh vực này, từ đó giúp khẳng
định được vai trò quan trọng của CĐS trong

bối cảnh nền kinh tế mới nổi như Việt Nam
hiện nay. 

Trên góc độ thực tiễn, trước hết nghiên
cứu khẳng định kỹ năng số của người lao
động không chỉ có tác dụng thúc đẩy CĐS
thành công mà còn góp phần gián tiếp cải
thiện kết quả kinh doanh của DN. Trước
những thách thức về sự thay đổi của công
nghệ, lực lượng lao động được trang bị đủ các
kỹ năng số sẽ kịp thời, nhanh nhạy tiếp cận
với những công nghệ mới, phát huy năng lực
chủ động và sáng tạo trong việc tận dụng
công nghệ để tạo nên lợi thế cạnh tranh, nâng
cao năng suất, từ đó mang lại lợi ích kinh tế
cho DN. Kết quả này cũng hàm ý các DN
muốn đạt được hiệu quả CĐS cần đặc biệt
chú trọng đến kỹ năng số của người lao động,
có kế hoạch để lực lượng lao động trong DN
mình được tiếp cận, trải nghiệm những công
nghệ tiên tiến, để họ có ý thức học hỏi, trau
dồi kiến thức và kỹ năng kỹ thuật số. DN
cũng cần thường xuyên đào tạo đội ngũ lao
động trong toàn DN về các kỹ năng số để họ
có thể nắm bắt kịp thời và dễ dàng triển khai
các công nghệ mới nhằm mang lại lợi ích
kinh tế cho DN. Ngoài ra, DN ICT là nhóm
DN tiên phong trong lĩnh vực khoa học - công
nghệ, kết quả này khẳng định vai trò dẫn dắt
CĐS của họ trong toàn bộ nền kinh tế. Ảnh
hưởng tích cực và rõ nét của CĐS lên kết quả
kinh doanh của các DN ICT không chỉ
khuyến khích các DN ICT tiếp tục đầu tư vào
nghiên cứu và phát triển các giải pháp CĐS
nhằm nâng cao hiệu quả kinh tế mà còn cung
cấp bằng chứng thực tiễn cho các DN ngoài
ngành ICT có động lực để CĐS. Trong bối
cảnh Chính phủ Việt Nam đang thúc đẩy nền
kinh tế số với mục tiêu đạt đạt 30% GDP tính
đến năm 2030, kết quả nghiên cứu này góp
phần củng cố niềm tin cho các DN nói chung
vào việc triển khai CĐS để đạt được lợi ích
kinh tế lâu dài.  

Tóm lại, với những phát hiện kể trên,
nghiên cứu này đã nỗ lực mang lại những
đóng góp về mặt lý thuyết và thực tiễn, chỉ ra
yếu tố then chốt ảnh hưởng đến CĐS và
khuyến khích các DN tại các nước đang phát
triển thực hiện CĐS để nâng cao hiệu quả
kinh tế cũng như mở đường cho các nghiên
cứu học thuật trong tương lai về các khía cạnh
toàn diện hơn của CĐS.!
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Summary

This study explores the elements of digital
transformation and the impact of digital trans-
formation on improving business outcomes.
The study used the Partial Least Squares
Structural Equation Model (PLS-SEM) to
analyze data collected from 254 Vietnamese
ICT enterprises. The research results show
that digital transformation has a substantial
impact on ICT enterprises’ economic per-
formance, as well as plays a significant medi-
ating role in the relationship between employ-
ees’ digital skills and the enterprises’ per-
formance. The study also emphasizes the
importance of employees’ digital skills for
business digital transformation activities. In
contrast, digital technology, digital transfor-
mation strategies, and environmental instabil-
ity have a negligible impact on the digital
transformation of this group of businesses.
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