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The main aim of this research is to investigate the connection between 
digital strategic orientation, digital transformation competence and the 
organizational performance of Vietnamese enterprises.  It has identified 
elements of the digital strategic orientation including customer strategic 
orientation, strategic competitor orientation and technology strategic 
orientation; which is based on the theory related to digital transformation, 
in which, mainly includes resource-based perspectives and core 
competency theory. Digital competence is built on five aspects including 
digital infrastructure competence, digital integration competence, digital 
management, digital system spanning and digital system proactive stance. 
The preliminary qualitative research method is set to learn and adjust 
the scales. Quantitative research was conducted through a survey of 319 
enterprises including private enterprises, limited liability companies, joint 
stock companies, wholly foreign-owned enterprises, with many different 
fields, such as service business, retail, distribution, production, information 
technology, financial services and transportation business). The hypotheses 
are tested using SEM (Structural Equation Modeling). The results of this 
study show that there is a relation between digital strategic orientation, 
digital transformation competence and the organizational performance 
of enterprises. These findings provide those enterprises with methodology 
on how to drive digital transformation competence, which is based on a 
digital strategy to boost the organizational performance of enterprises.
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Nghiên cứu này nhằm xem xét tác động của định hướng chiến lược kỹ 
thuật số đến năng lực chuyển đổi số và kết quả hoạt động của các doanh 
nghiệp Việt Nam. Dựa trên lý thuyết chuyển đổi số theo quan điểm nguồn 
lực và lý thuyết năng lực cốt lõi, nghiên cứu này xác định các thành phần 
của định hướng chiến lược kỹ thuật số bao gồm định hướng chiến lược 
khách hàng, định hướng chiến lược cạnh tranh và định hướng chiến lược 
công nghệ. Năng lực kỹ thuật số được xây dựng dựa trên năm khía cạnh 
gồm cơ sở hạ tầng kỹ thuật số, năng lực tích hợp kỹ thuật số, quản lý kỹ 
thuật số, khả năng mở rộng và tính chủ động của hệ thống công nghệ. 
Phương pháp nghiên cứu định tính sơ bộ được sử dụng nhằm khám phá, 
điều chỉnh các thang đo. Nghiên cứu định lượng được thực hiện thông qua 
khảo sát 319 doanh nghiệp. Các giả thuyết được kiểm định bằng mô hình 
cấu trúc tuyến tính (SEM). Kết quả nghiên cứu cho thấy, định hướng chiến 
lược kỹ thuật số có tác động thuận chiều đến năng lực chuyển đổi số và 
kết quả hoạt động của doanh nghiệp. Các phát hiện này cung cấp cho các 
doanh nghiệp phương pháp luận về cách thức thúc đẩy năng lực chuyển 
đổi số dựa trên định hướng chiến lược kỹ thuật số nhằm tối ưu kết quả 
hoạt động.
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Từ khóa: 
Định hướng chiến 
lược kỹ thuật số;  
Kết quả hoạt động; 
Năng lực chuyển  
đổi số.

1.	 Giới thiệu
Thế giới đang chuyển mình trong cuộc cách 

mạng số 4.0. Trong bối cảnh đó, Việt Nam được 
đánh giá là một trong những quốc gia có hành 
động ứng phó kịp thời trong quá trình định 
hình chiến lược chuyển đổi số. Việt Nam đặt 
mục tiêu đến năm 2025, kinh tế số của quốc gia 

sẽ chiếm khoảng 20% GDP và trên 30% GDP 
vào năm 2030, với năng suất lao động tăng 
trên 7%/năm. Đến năm 2045, Việt Nam phấn 
đấu đạt mục tiêu trở thành một trong những 
trung tâm sản xuất và dịch vụ thông minh, khởi 
nghiệp, đổi mới sáng tạo dẫn đầu châu Á (Trần 
Quang Tuyến & Lê Văn Đạo, 2021). Là một 
thành tố quan trọng của nền kinh tế, sự thành 
công trong quá trình chuyển đổi số của doanh 
nghiệp sẽ góp phần cho sự thành công của nền 
kinh tế số Việt Nam. 
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lực cạnh tranh cốt lõi cần sử dụng hiệu quả các 
nguồn lực. Bản chất của các giải pháp chuyển 
đổi số sẽ giúp các doanh nghiệp nâng cao hiệu 
quả phân bổ các nguồn lực (Chen, 2017). Quá 
trình chuyển đổi số đòi hỏi ở doanh nghiệp 
năng lực kỹ thuật số mới để đổi mới và phát 
triển. Sự tích hợp của công nghệ số vào chiến 
lược hoạt động của doanh nghiệp sẽ mang lại 
sự thay đổi về mô hình kinh doanh, đem lại khả 
năng đổi mới và thúc đẩy doanh nghiệp phát 
triển (Paschou và cộng sự, 2020).

Bên cạnh đó, lý thuyết về hiệu quả hoạt động 
kinh doanh cũng được sử dụng trong nghiên 
cứu này. Theo quan điểm của Rolstadls (1995), 
hiệu quả kinh doanh thể hiện ở ba khía cạnh 
(1) mức độ thỏa mãn nhu cầu của khách hàng, 
(2) khả năng sử dụng hiệu quả các nguồn lực 
của doanh nghiệp và (3) khả năng thay đổi của 
doanh nghiệp để chuẩn bị cho tương lai. Có 
nhiều yếu tố ảnh hưởng đến kết quả hoạt động 
của doanh nghiệp; trong đó, chuyển đổi số là 
một trong những yếu tố quan trọng. Chuyển 
đổi số đã mang lại thành công cho một số lượng 
lớn các doanh nghiệp bằng cách tự động hóa 
trên quy mô lớn, giảm thiểu các lỗi sai sót của 
con người, điều này trực tiếp dẫn đến giảm chi 
phí vận hành và cải thiện hiệu quả hoạt động 
của doanh nghiệp (Cuevas và cộng sự, 2016; 
Naidoo & Hoque, 2018).
2.2. Phát triển giả thuyết và mô hình nghiên cứu

Định hướng chiến lược kỹ thuật số và năng 
lực chuyển đối số

Định hướng chiến lược kỹ thuật số là quá 
trình sử dụng tài nguyên kỹ thuật số để tạo 
ra giá trị nhằm tác động đến chiến lược kinh 
doanh của doanh nghiệp (Yeow và cộng sự, 
2018). Các nghiên cứu trước đây đã chỉ ra rằng, 
có ba thành phần chính của định hướng chiến 
lược kỹ thuật số bao gồm định hướng chiến 
lược khách hàng, định hướng chiến lược đối 
thủ cạnh tranh và định hướng chiến lược công 
nghệ (Mithas và cộng sự, 2013).

Năng lực kỹ thuật số là khả năng ứng phó 
với quá trình chuyển đổi số. Theo Bharadwaj 
(2000), năng lực kỹ thuật số được đánh giá dựa 

Nhiều nghiên cứu trên thế giới đã đề cập đến 
vai trò của định hướng chiến lược kinh doanh 
số đến kết quả hoạt động của doanh nghiệp 
(Mithas và cộng sự, 2013; Ng & Wakenshaw, 
2017). Các nghiên cứu cũng chỉ rõ tác động 
của định hướng khách hàng, định hướng cạnh 
tranh, định hướng công nghệ đến quá trình 
triển khai chiến lược kinh doanh số tại các 
doanh nghiệp (Matt và cộng sự, 2015; Yu & 
Moon, 2019). Có thể nói, lĩnh vực chuyển đổi 
số là chủ đề thu hút nhiều sự quan tâm của các 
nhà nghiên cứu. Tại Việt Nam, các nhà nghiên 
cứu cũng bắt đầu quan tâm nhiều đến vấn đề 
chuyển đổi số trong các doanh nghiệp (Trịnh 
Xuân Hưng, 2020; Trần Quang Tuyến & Lê 
Văn Đạo, 2021). Tuy nhiên, chưa nhiều công 
trình nghiên cứu về tác động giữa định hướng 
chiến lược kỹ thuật số, năng lực chuyển đổi số 
và kết quả hoạt động của doanh nghiệp. 

Từ những luận giải đó, nghiên cứu này được 
thực hiện nhằm mục đích khám phá sự ảnh 
hưởng của định hướng chiến lược kỹ thuật số 
đến năng lực chuyển đổi số cũng như tác động 
của năng lực chuyển đổi số đến kết quả hoạt 
động của các doanh nghiệp Việt Nam. Kết quả 
nghiên cứu sẽ cung cấp cho các doanh nghiệp 
những gợi mở về cách thức thúc đẩy năng lực 
chuyển đổi số dựa trên định hướng chiến lược 
kỹ thuật số nhằm đạt được những kết quả cao 
trong hoạt động.

2.	 Cơ sở lý thuyết và mô hình nghiên cứu
2.1. Cơ sở lý thuyết 

Các lý thuyết liên quan đến chuyển đổi số 
chủ yếu bao gồm các quan điểm dựa trên nguồn 
lực và lý thuyết năng lực cốt lõi. Quan điểm dựa 
trên nguồn lực khẳng định tầm quan trọng của 
chiến lược chuyển đổi số của doanh nghiệp 
và tin rằng quản lý hiệu quả các nguồn lực có 
lợi cho việc thực hiện chiến lược chuyển đổi 
số của doanh nghiệp (Hess và cộng sự, 2020). 
Hơn nữa, quan điểm dựa trên nguồn lực khẳng 
định giá trị của khách hàng là nguồn lực quan 
trọng cho quá trình chuyển đổi kỹ thuật số của 
doanh nghiệp (Vial, 2019). Theo lý thuyết năng 
lực cốt lõi, doanh nghiệp muốn nâng cao năng 
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2019). Định hướng chiến lược cạnh tranh tạo 
điều kiện thuận lợi cho việc đánh giá sự tiến bộ 
của các đối thủ cạnh tranh, khuyến khích doanh 
nghiệp sáng tạo các sản phẩm hoặc dịch vụ của 
nó với đối thủ cạnh tranh dựa trên khả năng cải 
thiện hạ tầng công nghệ, tích hợp chiến lược 
kỹ thuật số vào chiến lược kinh doanh, hoàn 
thiện năng lực quản lý số, tăng cường mở rộng 
hệ thống kỹ thuật số và xây dựng hệ thống kỹ 
thuật số chủ động (Huang và cộng sự, 2010). Yu 
và cộng sự (2019) phát hiện rằng, định hướng 
chiến lược cạnh tranh của doanh nghiệp có tác 
động tích cực đến kết quả của doanh nghiệp 
thông qua năng lực chuyển đổi số. Điều này 
dẫn đến giả thuyết rằng:
H2: Định hướng chiến lược canh tranh có tác 

động tích cực đến năng lực chuyển đổi số.
Định hướng công nghệ có nghĩa là hệ thống 

vận hành của doanh nghiệp, với sự phát triển 
của công nghệ kỹ thuật số, được tái cấu trúc 
một cách năng động với những thay đổi về nhu 
cầu của doanh nghiệp và được sử dụng tối ưu 
hóa nhằm thực hiện các nhiệm vụ trọng tâm 
của doanh nghiệp. Định hướng công nghệ được 
vận hành dựa trên hạ tầng công nghệ tiên tiến, 
khả năng tích hợp chiến lược kỹ thuật số, năng 
lực quản lý số, hệ thống kỹ thuật số mở rộng 
và chủ động (Wang, 2018). Định hướng công 
nghệ không chỉ giúp cải thiện hiệu quả phản 
ứng của doanh nghiệp với tốc độ thay đổi của 
thị trường mà còn cải thiện đáng kể kết quả hoạt 
động, giảm giá thành sản phẩm và tiêu thụ tài 
nguyên, nâng cao hiệu quả năng lực cạnh tranh 
của doanh nghiệp thông qua việc gia tăng năng 
lực chuyển đổi số (Ng & Wakenshaw, 2017). 
Trên cơ sở đó giả thuyết H3 được đề xuất:
H3: Định hướng chiến lược công nghệ có tác động 

tích cực đến năng lực chuyển đổi số.
Năng lực chuyển đối số và kết quả hoạt 

động của doanh nghiệp
Năng lực kỹ thuật số (với 5 thành phần: cơ 

sở hạ tầng kỹ thuật số; năng lực tích hợp kỹ 
thuật số; năng lực quản lý số; khả năng mở rộng 
hệ thống kỹ thuật số; khả năng chủ động trong 
hệ thống kỹ thuật số) có mức độ tác động nhất 

trên ba thành phần là năng lực về cơ sở hạ tầng 
kỹ thuật số, khả năng tích hợp kỹ thuật số và 
năng lực quản lý kỹ thuật số. Yu và cộng sự 
(2019), tuyên bố rằng, năng lực chuyển đổi số 
được xây dựng từ cả hai khía cạnh là tính linh 
hoạt của công nghệ và quản lý công nghệ thông 
tin. Lu và Ramamurthy (2011) đã khái niệm 
hóa năng lực chuyển đổi số như một cấu trúc 
tiềm ẩn với ba chiều gồm khả năng cơ sở hạ 
tầng công nghệ, khả năng mở rộng hệ thống 
công nghệ, khả năng chủ động của hệ thống 
công nghệ. Như vậy, năng lực chuyển đổi số 
được phản ánh qua 5 thành phần chủ yếu bao 
gồm khả năng cơ sở hạ tầng kỹ thuật số; năng 
lực tích hợp kỹ thuật số; năng lực quản lý số; 
khả năng mở rộng hệ thống kỹ thuật số; khả 
năng chủ động trong hệ thống kỹ thuật số. 

Định hướng chiến lược khách hàng là một 
thành tố của định hướng chiến lược kỹ thuật số 
(Mithas và cộng sự, 2013). Định hướng chiến 
lược khách hàng có nghĩa là việc sử dụng thiết 
bị đầu cuối kỹ thuật số như một nhà cung cấp 
dịch vụ tốt nhất để tích hợp các hành trình 
quan trọng của khách hàng, hỗ trợ tùy chỉnh 
sản phẩm được cá nhân hóa, thu thập chính 
xác thông tin chi tiết về nhu cầu của khách 
hàng, loại bỏ trung gian liên kết, cải thiện kết 
quả hoạt động và trải nghiệm của khách hàng 
(Beckers và cộng sự, 2018). Định hướng chiến 
lược khách hàng giúp doanh nghiệp nỗ lực cải 
thiện hạ tầng công nghệ, tích hợp kỹ thuật số 
vào chiến lược kinh doanh, nâng cao năng lực 
quản lý số, mở rộng hệ thống kỹ thuật số và tăng 
tính chủ động cho hệ thống kỹ thuật số nhằm 
đem lại sự sáng tạo tổng thể giá trị gia tăng cho 
khách hàng (Reed và cộng sự, 2016). Từ các lập 
luận trên, các giả thuyết được đề xuất:
H1: Định hướng chiến lược khách hàng có tác 

động tích cực đến năng lực chuyển đổi số.
Định hướng chiến lược cạnh tranh đề cập 

đến một quá trình theo đó các doanh nghiệp 
phân tích thực trạng của họ và đối thủ cạnh 
tranh tiềm năng để tìm ra điểm mạnh, điểm yếu 
và chiến lược của đối thủ cạnh tranh, từ đó phát 
triển các biện pháp đối phó (Narver và cộng 
sự, 1990; Slater & Narver, 2000; Yu và cộng sự, 
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kỹ thuật chuyên nghiệp có thể duy trì và vận 
hành hiệu quả hệ thống số cùng đội ngũ nhân 
viên kỹ thuật được trang bị đầy đủ kiến thức và 
kỹ năng về các dịch vụ kỹ thuật số được xem là 
doanh nghiệp có năng lực quản lý số. Năng lực 
quản lý số giúp doanh nghiệp có thể xây dựng 
và vận hành hệ thống kỹ thuật số hiệu quả, đáp 
ứng kịp thời các yêu cầu của doanh nghiệp, 
góp phần tích cực trong việc đem lại hiệu quả 
hoạt động (Ravichandran, 2018).  Khả năng mở 
rộng hệ thống công nghệ được cho là thước đo 
năng lực nhận thức và ứng dụng các nguồn lực 
công nghệ để hỗ trợ việc xây dựng, triển khai 
các mục tiêu và chiến lược kinh doanh (Lu & 
Ramamurthy, 2011). Tính chủ động trong hệ 
thống công nghệ đề cập đến khả năng chủ động 
tìm kiếm những cách thức sáng tạo để sử dụng 
các nguồn lực công nghệ trong việc xác định 
và tạo ra các cơ hội mới và ý tưởng cho doanh 
nghiệp. Điều này giúp doanh nghiệp không 
ngừng đổi mới và tạo được lợi thế cạnh tranh 
(Weill và cộng sự, 2002). 

Từ những luận điểm đã được phân tích, giả 
thuyết nghiên cứu H4 được đề xuất:
H4: Năng lực chuyển đổi số có tác động tích cực 

đến kết quả hoạt động. 

định đến kết quả hoạt động của tổ chức là khẳng 
định của nhiều nghiên cứu trước đây. Zhang và 
cộng sự (2013) cho rằng, các doanh nghiệp có 
năng lực kỹ thuật số vượt trội sẽ gia tăng hiệu 
suất hoạt động, quản lý chi phí hiệu quả, từ đó 
hoạt động sẽ thành công hơn các đối thủ cạnh 
tranh của họ. Yu và cộng sự (2019) cũng phân 
tích mối quan hệ tích cực giữa năng lực chuyển 
đổi số và hiệu quả hoạt động của doanh nghiệp.

Khả năng cơ sở hạ tầng công nghệ đề cập 
đến kiến trúc, dịch vụ quản lý dữ liệu và nền 
tảng ứng dụng của doanh nghiệp. Khả năng này 
cho phép doanh nghiệp xây dựng một hệ thống 
liên lạc tích hợp trong tổ chức từ đó đạt được 
hiệu quả cao trong hoạt động (Reitz và cộng 
sự, 2018). Tích hợp kỹ thuật số là năng lực tích 
hợp các chiến lược kinh doanh với chiến lược 
kỹ thuật số, công nghệ và tài nguyên tri thức. 
Dựa trên nền tảng tích hợp kỹ thuận số, việc 
xây dựng và triển khai các chiến lược, kế hoạch 
kinh doanh của doanh nghiệp sẽ trở nên hiệu 
quả, từ đó giúp doanh nghiệp cải thiện được kết 
quả hoạt động (Boer & Boer, 2019). 

Năng lực quản lý số của doanh nghiệp liên 
quan đến các quá trình tiếp thu kiến thức, vận 
dụng các kỹ năng và kinh nghiệm liên quan đến 
kỹ thuật số. Doanh nghiệp có đội ngũ quản lý 

Định hướng 
chiến lược 
khách hàng 

Định hướng 
chiến lược 
cạnh tranh 

Năng lực chuyển 
đổi số 

Kết quả hoạt 
động 

H1+ 

H2+ H4+ 

Định hướng 
chiến lược 
công nghệ 

H3+ 

Định 
hướng 
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kỹ 

thuật 
số 

Hình 1. Mô hình nghiên cứu đề xuất
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được xem xét trong sự tương quan với số lượng 
các thông số ước lượng. Theo Bolen (1989), tối 
thiểu phải có 5 quan sát trên mỗi thông số ước 
lượng (tỷ lệ 5:1). Số biến quan sát được sử dụng 
trong nghiên cứu định lượng là 47, do đó quy 
mô mẫu tối thiểu phải là 235 quan sát. Nghiên 
cứu này xác định kích thước mẫu là 450 doanh 
nghiệp. Do sự hạn chế về nguồn lực, mẫu khảo 
sát được chọn bằng phương pháp phi xác suất 
với kỹ thuật lấy mẫu thuận tiện và phát triển 
mầm. Đối tượng trong mẫu khảo sát bao gồm 
các giám đốc, phó giám đốc, các trưởng, phó 
phòng, các chuyên viên có kinh nghiệm làm 
việc tại các doanh nghiệp kinh doanh dịch vụ; 
bán lẻ, phân phối; sản xuất; thông tin; dịch vụ 
tài chính và vận tải. Kế tiếp, thực hiện đánh 
giá mô hình đo lường nhằm đảm bảo mô hình 
phù với dữ liệu thị trường. Đánh giá mô hình 
đo lường thông qua việc phân tích độ tin cậy 
bên trong bằng hệ số Cronbach alpha, độ tin 
cậy nhất quán nội tại thông qua độ tin cậy tổng 
hợp, giá trị hội tụ và giá trị phân biệt. Mô hình 
cấu trúc được đánh giá qua phần mềm Smart 
PLS để kiểm định độ phù hợp mô hình nghiên 
cứu và các giả thuyết nghiên cứu. 

4.	 Kết quả nghiên cứu

4.1. Kết quả mô tả mẫu nghiên cứu

Với 450 phiếu khảo sát được gửi đi, nghiên 
cứu thu được 326 bảng trả lời khảo sát, trong đó 
7 bảng trả lời câu hỏi khảo sát không hợp lệ do 
trả lời không đầy đủ nên đã bị loại và 319 bảng 
trả lời khảo sát đầy đủ được giữ lại để phân tích. 
Tỷ lệ bảng khảo sát hợp lệ là 97,8%. Kết quả 
thống kê cho thấy, số lượng doanh nghiệp tư 
nhân chiếm 10%, công ty TNHH chiếm 56,7%, 
công ty cổ phần là 20,4% và công ty 100% vốn 
nước ngoài chiếm 12,9%. Trong đó, doanh 
nghiệp hoạt động trong lĩnh vực kinh doanh 
dịch vụ chiếm 35,7%; lĩnh vực bán lẻ, phân 
phối là 25,7%; lĩnh vực sản xuất là 11%; lĩnh 
vực thông tin là 10%; lĩnh vực dịch vụ tài chính 
chiếm 9,1% và vận tải chiếm 8,5%. 

3.	 Phương pháp nghiên cứu

Nghiên cứu định tính được tiến hành thông 
qua quá trình lược khảo các nghiên cứu trước, 
các biến quan sát dùng để đo lường các khái 
niệm nghiên cứu đã được hình thành. Khái 
niệm định hướng chiến lược kỹ thuật số được 
kế thừa từ nghiên cứu của Mithas và cộng sự 
(2013) với 3 thành phần gồm định hướng chiến 
lược khách hàng (SCU), định hướng chiến 
lược cạnh tranh (SCO) và định hướng chiến 
lược công nghệ (STO). Kế thừa nghiên cứu của 
Bharadwaj (2000), Lu và Ramamurthy (2011), 
năng lực kỹ thuật số được biểu diễn bởi 5 thành 
phần là khả năng của cơ sở hạ tầng kỹ thuật 
số (DIF), năng lực tích hợp kỹ thuật số (DIT), 
quản lý kỹ thuật số (DMA), khả năng mở rộng 
hệ thống công nghệ (DSS) và tính chủ động 
của hệ thống công nghệ (DSP). Kết quả hoạt 
động của tổ chức (OP) được đo lường thông 
qua 5 biến quan sát dựa trên việc kế thừa có 
điều chỉnh từ nghiên cứu của Tippins và Sohi 
(2003), Cho và Pucik (2005). Sau khi có thang 
đo nháp của các khái niệm nghiên cứu, nghiên 
cứu định tính được tiến hành bước tiếp theo 
thông qua thảo luận tay đôi, thảo luận nhóm. 
Đối tượng phỏng vấn tay đôi, thảo luận nhóm 
là các giám đốc, phó giám đốc, các trưởng, phó 
phòng của các doanh nghiệp, các nhà khoa học 
có kinh nghiệm trong lĩnh vực chuyển đổi số. 
Mục đích của quá trình phỏng vấn, thảo luận 
nhằm khám phá, điều chỉnh các biến quan sát 
dùng để đo lường các khái niệm nghiên cứu. 
Chỉ số CRV (Content Validity Ratio) theo công 
thức của Lawshe (1975) được sử dụng để kiểm 
tra giá trị nội dung trong quá trình này. Thang 
đo chính thức sẽ được hình thành sau quá trình 
kiểm tra giá trị CRV và sử dụng trong nghiên 
cứu định lượng.

Nghiên cứu định lượng được thực hiện nhằm 
kiểm định các giả thuyết và sự phù hợp của mô 
hình. Thực hiện thu thập dữ liệu với bảng hỏi 
được thiết kế theo thang đo Likert 5 mức độ. 
Theo Hair và cộng sự (2017), cỡ mẫu cần phải 
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0,5 và hệ số tải ngoài các biến quan sát đều lớn 
hơn 0,7. Điều này cũng cho thấy, các biến quan 
sát đều có ý nghĩa trong mô hình (Henseler & 
Sarstedt, 2013) (xem Phụ lục online).

Dựa trên giá trị của chỉ số tương quan HTMT 
đều nhỏ hơn 0,85, hệ số tải ngoài các biến quan 
sát đều lớn hơn 0,7, căn bậc hai của AVE lớn 
hơn các tương quan giữa các biến tiềm ẩn với 
nhau có thể kết luận rằng thang đo đảm bảo 
tính phân biệt (Henseler và cộng sự, 2016) (xem 
Phụ lục online).

4.2. Đánh giá mô hình đo lường
Hair và cộng sự (2017) cho rằng,  hệ số tải 

ngoài cần lớn hơn hoặc bằng 0,708 thì biến quan 
sát đó là chất lượng. Hai biến quan sát SCO2, 
STO3 có hệ số tải là lần lượt là 0,663; 0,677, nhỏ 
hơn 0,7 nên bị loại khỏi thang đo. Kết quả đánh 
giá mô hình sau khi loại biến SCO2, STO3 cho 
thấy, hệ số Cronbach’s Alpha của các thang đo 
đều lớn hơn 0,7, hệ số tin cậy tổng hợp CR lớn 
hơn 0,7; do vậy, các thang đo đều đảm bảo độ 
tin cậy tốt. Bên cạnh đó, các thang đo cũng đảm 
bảo giá trị hội tụ với chỉ số AVE đều lớn hơn 

Hình 2. Mô hình đo lường

Sau khi đánh giá mô hình đo lường, 45 biến 
quan sát đạt yêu cầu của các khái niệm sẽ được 
đưa vào đánh giá mô hình cấu trúc.

4.3. Đánh giá mô hình cấu trúc

Đánh giá các vấn đề đa cộng tuyến của mô 
hình cấu trúc

Giá trị VIF trên 5 trong các khái niệm 
nghiên cứu dự báo là biểu hiện của đa cộng 

tuyến. Số liệu cho thấy tất cả các giá trị VIF 
đều nhỏ hơn 5, như vậy không có hiện tượng 
đa cộng tuyến xảy ra (Hair và cộng sự, 2017) 
(xem Phụ lục online).

Đánh giá mức ý nghĩa và sự liên quan của các 
mối quan hệ trong mô hình cấu trúc

Sự liên quan của các mối quan hệ giả thuyết 
giữa các khái niệm được thể hiện qua hệ số 
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(bootstrapping) (xem Phụ lục online). Sử dụng 
Bootstrap 1000 mẫu cho được kết quả như sau:

đường dẫn. Một hệ số có ý nghĩa thống kê 
phụ thuộc vào sai số chuẩn của nó thu được 
qua phương pháp phóng đại có thay thế mẫu 

Hình 3. Mô hình cấu trúc

Đánh giá hệ số xác định R2 và hệ số xác định 
điều chỉnh R2

adj. Giá trị R2 hiệu chỉnh của biến 
phụ thuộc DIF, DIT, DMA, DSS, DSP, OP lần 
lượt là 0,523; 0,501; 0,426; 0,441; 0,440 và 0,641. 
Như vậy, phần trăm sự biến thiên của các biến 
phụ thuộc DIF, DIT, DMA, DSS, DSP, OP được 
giải thích bởi các biến độc lập lần lượt là 52,3%; 
50,1%; 42,6%; 44,1%; 44,0% và 64,1%, còn lại 
do các yếu tố khác chưa được đề cập. (xem Phụ 
lục online)

Đánh giá hệ số tác động f2. Sự thay đổi trong 
giá trị R2 khi một khái niệm độc lập cụ thể 
được bỏ ra khỏi mô hình có thể được sử dụng 
để đánh giá liệu khái niệm bỏ ra này có một 
tác động đáng kể lên khái niệm phụ thuộc hay 
không thông qua hệ số tác động f2. Kết quả cho 
thấy mức độ tác động của các biến SCU, SCO, 
STO lần lượt lên các biến DIF, DIT, DMA, 

DSS, DSP ở mức trung bình (>=0,15). Trong 
đó, mức độ tác động của STO lên biến DIT đạt 
mức gần lớn (0,281). Mức độ tác động của các 
biến DIF, DIT, DMA, DSS, DSP lên biến OP 
đạt mức trung bình với các chỉ số f2 lớn hơn 
0,02 (Cohen, 2013) (xem phụ lục online).

Đánh giá sự liên quan của dự báo Q2. Trong 
mô hình cấu trúc, giá trị Q2 lớn hơn giá trị 0 của 
biến phụ thuộc chỉ ra sự liên quan dự đoán của 
mô hình đường dẫn cho khái niệm phụ thuộc 
này. Chỉ số Q2 của DIF, DIT, DMA, DSS, DSP, 
OP đều lớn hơn 0 chỉ ra sự liên quan dự đoán 
của mô hình đường dẫn cho các khái niệm. 
(xem phụ lục online)
4.2. Thảo luận kết quả nghiên cứu

Kết quả nghiên cứu cho thấy, định hướng 
chiến lược kỹ thuật số có sự tác động nhất định 
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năng cơ sở hạ tầng kỹ thuật số, năng lực tích 
hợp kỹ thuật số, quản lý kỹ thuật số, khả năng 
mở rộng hệ thống công nghệ và tính chủ động 
của hệ thống công nghệ với kết quả hoạt động. 
Các chỉ số hồi quy lần lượt là 0,149; 0,182; 
0,289; 0,175; 0,166. Các phát hiện này là tương 
đồng với kết quả của Bharadwaj (2000), Yu và 
Moon (2019).

5.	 Kết luận và hàm ý quản trị
Kết quả nghiên cứu đã cho thấy định hướng 

chiến lược kỹ thuật số với ba thành tố là định 
hướng chiến lược khách hàng, định hướng 
chiến lược cạnh tranh, định hướng chiến lược 
công nghệ có sự tác động tích cực đối với năng 
lực chuyển đổi số, đồng thời năng lực chuyển 
đổi số cũng có ảnh hưởng tích cực đến kết quả 
hoạt động của doanh nghiệp. Xây dựng các 
định hướng chiến lược khách hàng, định hướng 
chiến lược cạnh tranh, định hướng chiến lược 
công nghệ sẽ giúp doanh nghiệp nâng cao năng 
lực chuyển đổi số. Điều này sẽ làm nền tảng để 
doanh nghiệp thúc đẩy năng lực chuyển đổi số 
trên cả năm khía cạnh bao gồm khả năng cơ sở 
hạ tầng kỹ thuật số, năng lực tích hợp kỹ thuật 
số, quản lý kỹ thuật số, khả năng mở rộng hệ 
thống kỹ thuật số và tính chủ động của hệ thống 
kỹ thuật số. Đến lượt nó, năng lực chuyển đổi số 
sẽ góp phần đáng kể trong việc tối ưu hóa hiệu 
quả hoạt động, thúc đẩy tăng trưởng doanh thu, 
thị phần, đem lại cho khách hàng những trải 
nghiệm tích cực, từ đó giúp nâng tầm vị thế của 
doanh nghiệp trên thị trường. 

Doanh nghiệp cần chú trọng ứng dụng công 
nghệ để tích hợp các hành trình quan trọng của 
khách hàng, tùy chỉnh sản phẩm cá nhân hóa, 
cải thiện trải nghiệm của khách hàng. Bên cạnh 
đó, doanh nghiệp cũng cần phân tích thực trạng 
đối thủ cạnh tranh để kịp thời phát triển các 
biện pháp đối phó, từ đó chủ động giành được 
lợi thế cạnh tranh trên thị trường. Song song 
đó, việc xây dựng và vận hành hạ tầng kỹ thuật 
số tiên tiến; tích hợp chiến lược kinh doanh với 
chiến lược kỹ thuật số, công nghệ và tài nguyên 
tri thức; nâng cao năng lực quản lý kỹ thuật số; 
mở rộng hệ thống kỹ thuật số; tăng cường tính 

đối với năng lực chuyển đổi số. Trong đó, định 
hướng chiến lược khách hàng có tác động đến 
năng lực chuyển đổi số. Cụ thể, mức độ tác 
động của định hướng chiến lược khách hàng lên 
các thành phần của năng lực chuyển đổi số bao 
gồm khả năng cơ sở hạ tầng kỹ thuật số, năng 
lực tích hợp kỹ thuật số, quản lý kỹ thuật số, khả 
năng mở rộng hệ thống công nghệ và tính chủ 
động của hệ thống công nghệ với các hệ số hồi 
quy chuẩn hóa lần lượt là 0,308; 0,243; 0,330; 
0,263; 0,315. Điều này phù hợp với nghiên cứu 
của Mithas và cộng sự (2013), Beckers và cộng 
sự (2018) khi cho rằng, định hướng chiến lược 
khách hàng là nền tảng để sử dụng các nguồn 
lực kỹ thuật số nhằm tích hợp các hành trình 
quan trọng của khách hàng, gia tăng các trải 
nghiệm thú vị cho khách hàng, từ đó cải thiện 
hiệu quả hoạt động của doanh nghiệp.

Ảnh hưởng của định hướng chiến lược cạnh 
tranh đối với năng lực chuyển đổi số cũng được 
minh chứng qua mức độ tác động của định 
hướng chiến lược cạnh tranh lên các thành 
phần của năng lực chuyển đổi số bao gồm khả 
năng cơ sở hạ tầng kỹ thuật số, năng lực tích 
hợp kỹ thuật số, quản lý kỹ thuật số, khả năng 
mở rộng hệ thống công nghệ và tính chủ động 
của hệ thống công nghệ với các hệ số hồi quy 
chuẩn hóa lần lượt là 0,345; 0,261; 0,183; 0,244; 
0,261. Kết quả này được cho là tương đồng với 
nhiều nghiên cứu trước đó của Narver và cộng 
sự (1990), Slater và Narver (2000). 

Định hướng chiến lược công nghệ cũng có tác 
động đến năng lực chuyển đổi số thông qua sự 
tác động đến các thành phần là khả năng cơ sở 
hạ tầng kỹ thuật số, năng lực tích hợp kỹ thuật 
số, quản lý kỹ thuật số, khả năng mở rộng hệ 
thống công nghệ và tính chủ động của hệ thống 
công nghệ. Hệ số hồi quy chuẩn hóa đánh giá 
các mức độ tác động này lần lượt là 0,282; 0,414; 
0,33; 0,355; 0,284. Điều này phù hợp với kết quả 
của nhiều nghiên cứu trước (Mithas và cộng sự, 
2013; Wang, 2018). 

Nghiên cứu này cũng chỉ rõ tác động của 
5 thành tố của năng lực chuyển đổi số với kết 
quả hoạt động. Sự tác động này được biểu diễn 
thông qua hệ số hồi quy chuẩn hóa giữa khả 
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chủ động trong hệ thống kỹ thuật số cũng là 
những nhiệm vụ quan trọng mà doanh nghiệp 
cần chú trọng nhằm nâng cao năng lực chuyển 
đổi số, góp phần tích cực trong quá trình cải 
thiện các kết quả hoạt động.

Nghiên cứu này có một số hạn chế cần được 
cải thiện trong các nghiên cứu kế tiếp. Đó là 
việc sử dụng phương pháp phi xác suất với kỹ 
thuật lấy mẫu thuận tiện nên không thể hiện 
được hết các tính chất của tổng thể nghiên cứu. 

Do đó, nghiên cứu trong tương lai có thể áp 
dụng kỹ thuật lấy mẫu xác suất, phân tích cụm 
để khắc phục hạn chế nêu trên. Việc nghiên cứu 
mối quan hệ giữa định hướng chiến lược kỹ 
thuật số, năng lực chuyển đổi số và kết quả hoạt 
động dưới sự tác động của các yếu tố khác từ 
môi trường bên trong và ngoài doanh nghiệp, 
nghiên cứu chuyên sâu về lĩnh vực hoạt động và 
quy mô doanh nghiệp cũng được khuyến nghị 
để thực hiện các nghiên cứu tiếp theo.
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