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Tóm tắt: Việc hiểu rõ các động lực thúc đẩy doanh nghiệp vừa và nhỏ thực 

hiện chuyển đổi số vẫn là một khoảng trống nghiên cứu quan trọng, dẫn 

đến nhiều thất bại trong áp dụng. Nghiên cứu nhằm hệ thống hóa và phân 

tích sâu các yếu tố ảnh hưởng đến quyết định, mức độ áp dụng và kết quả 

chuyển đổi số tại các doanh nghiệp này. Dữ liệu từ 174 bài báo khoa học 

(giai đoạn 2010-2025) được phân tích bằng phương pháp PRISMA và 

khung phân tích Tiền đề - Quyết định - Kết quả (ADO). Kết quả chính đã 
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nhận diện và phân loại ba nhóm động lực cốt lõi (công nghệ, tổ chức, môi 

trường), đồng thời làm rõ tác động của chúng đến hiệu quả hoạt động và 

năng lực cạnh tranh. Từ đó, bài viết cung cấp một bức tranh tổng hợp về 

các yếu tố tiền đề này, qua đó đề xuất hướng phát triển và kiểm định thang 

đo động lực chuyển đổi số, đáp ứng nhu cầu cấp thiết cho các nghiên cứu 

tương lai. 

Từ khóa: Chuyển đổi số, Doanh nghiệp vừa và nhỏ, Động lực, khung 

ADO, Tổng quan hệ thống, PRISMA 

 

DIGITAL TRANSFORMATION MOTIVATION OF SMALL AND 

MEDIUM ENTERPRISES: A SYSTEM LITERATURE REVIEW                

USING ADO MODEL 

 

Abstract: Understanding the key drivers motivating small and medium-

sized enterprises (SMEs) to implement digital transformation remains a 

critical research gap, often resulting in adoption failures. This study aims 

to systematize and analyze the factors influencing SMEs’ decisions, 

adoption levels, and digital transformation outcomes. A total of 174 peer-

reviewed articles published between 2010 and 2025 were examined using 

the PRISMA approach and the Antecedents - Decisions - Outcomes (ADO) 

framework. The findings identify three core categories of drivers-

technological, organizational, and environmental-and clarify their effects on 

operational efficiency and competitiveness. The study provides a 

comprehensive synthesis of these antecedent factors, proposing directions for 

developing and validating a measurement scale of digital transformation 

drivers. These insights contribute to a more structured understanding of SMEs’ 

digital transformation behavior and offer a foundation for future empirical 

research and policy formulation. 

Keywords: Digital Transformation, SMEs, Motivation, ADO Framework, 

Systematic Literature Review, PRISMA 

 

1. Giới thiệu 

Trong bối cảnh cách mạng Công nghiệp 4.0 và nền kinh tế số phát triển 

mạnh mẽ, chuyển đổi số đã trở thành một yêu cầu chiến lược bắt buộc đối với 

các doanh nghiệp, đặc biệt là doanh nghiệp vừa và nhỏ. Khác với việc chỉ áp 

dụng công nghệ, chuyển đổi số bao hàm những thay đổi sâu rộng về cấu trúc tổ 

chức, văn hóa doanh nghiệp và mô hình kinh doanh, nhằm nâng cao hiệu quả vận 
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hành, gia tăng năng lực cạnh tranh và thích ứng với biến động thị trường (Vial, 

2019; Reis & cộng sự 2023). Tuy nhiên, quá trình này không chỉ phụ thuộc vào 

năng lực công nghệ mà còn bị chi phối mạnh mẽ bởi động lực bên trong lẫn bên 

ngoài của doanh nghiệp - những yếu tố cốt lõi quyết định liệu doanh nghiệp có 

sẵn lòng và sẵn sàng triển khai chuyển đổi số hay không. 

Mặc dù tầm quan trọng của chuyển đổi số đối với doanh nghiệp vừa và 

nhỏ được khẳng định rộng rãi, nhưng việc tổng hợp tổng quan tài liệu có hệ 

thống các động lực thúc đẩy chuyển đổi số của doanh nghiệp vừa và nhỏ vẫn là 

một khoảng trống trong nghiên cứu. Các nghiên cứu trước đây chủ yếu tập trung 

vào các khía cạnh riêng lẻ như chấp nhận công nghệ TAM (Technology 

Acceptance Model), áp lực cạnh tranh hoặc năng lực tổ chức (Susanti & cộng 

sự, 2023). Ngay cả khi sử dụng các khung lý thuyết phổ biến như TOE 

(Technology-Organization-Environment), các nghiên cứu này thường chỉ dừng 

lại ở việc xác định các yếu tố ảnh hưởng (tiền đề) mà chưa làm rõ cơ chế các 

yếu tố này được chuyển hóa thành các chiến lược cụ thể và tạo ra kết quả cuối 

cùng thế nào (Susanti & cộng sự, 2023; Ly, 2022; Tornatzky & Fleischer, 1990). 

Điều này dẫn đến việc thiếu các bằng chứng tổng hợp nhằm hỗ trợ hoạch định 

chính sách và xây dựng chiến lược cho doanh nghiệp vừa và nhỏ (Ly, 2022; 

Mujahed & cộng sự, 2024). 

Từ góc độ thực tiễn, vấn đề này càng trở nên cấp thiết khi doanh nghiệp vừa 

và nhỏ chiếm hơn 90% tổng số doanh nghiệp toàn cầu, đóng vai trò quan trọng 

trong việc tạo việc làm và đóng góp vào sự gia tăng của GDP (OECD, 2024). Tại 

Việt Nam và nhiều quốc gia đang phát triển, doanh nghiệp vừa và nhỏ đối mặt với 

một nghịch lý nguồn lực hạn chế nhưng lại chịu sức ép mạnh mẽ từ kỳ vọng khách 

hàng, yêu cầu của đối tác và sự biến động không ngừng của thị trường số. Do đó, 

việc hiểu rõ những động lực nào ảnh hưởng đến quyết định chuyển đổi số của 

doanh nghiệp vừa và nhỏ là cơ sở để đề xuất giải pháp hỗ trợ phù hợp. 

Nghiên cứu thực hiện tổng quan tài liệu hệ thống (Systematic Literature 

Review) dựa trên khung tìm kiếm PRISMA và phân tích mô hình Antecedents - 

Decisions - Outcomes (ADO). Cách tiếp cận này cho phép không chỉ nhận diện 

các tiền đề (antecedents) thúc đẩy chuyển đổi số, mà còn phân tích các quyết định 

triển khai (decisions) và kết quả (outcomes) từ quá trình này. Từ đó, nghiên cứu 

đóng góp bằng chứng học thuật và đưa ra những gợi ý thiết thực về quản trị và 

chính sách, giúp các doanh nghiệp vừa và nhỏ tối ưu hóa quá trình chuyển đổi số 

trong kỷ nguyên toàn cầu hóa.  

Cấu trúc bài viết gồm 4 phần. Sau Phần giới thiệu, Phần 2 giải thích phương 

pháp nghiên cứu được áp dụng cho Phần tổng quan tài liệu có hệ thống. Phần 3 

trình bày các kết quả nghiên cứu và thảo luận. Phần 4 sẽ kết luận và gợi mở hướng 

nghiên cứu trong tương lai.  
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2. Phương pháp nghiên cứu 

Nghiên cứu này áp dụng phương pháp tổng quan tài liệu có hệ thống để 

đảm bảo tổng hợp bằng chứng một cách chặt chẽ và khách quan về chủ đề nghiên 

cứu. Tổng quan tài liệu có hệ thống sử dụng khung tìm kiếm PRISMA và khung 

phân tích ADO giúp giải thích việc lựa chọn cơ sở dữ liệu, ấn phẩm, từ khóa, giai 

đoạn và tiêu chí lựa chọn, qua đó làm tăng tính xác thực của tổng quan. Nghiên 

cứu này sử dụng kết hợp hai khung: PRISMA và ADO, với hai vai trò bổ trợ và 

tuần tự. Khung PRISMA chi phối toàn bộ quy trình phương pháp luận. Nó cung 

cấp một quy trình 4 bước (Xác định, Sàng lọc, Đánh giá đủ điều kiện, Bao gồm) 

để đảm bảo quá trình tìm kiếm, lựa chọn và loại bỏ tài liệu được thực hiện một 

cách có hệ thống, minh bạch, khách quan và có thể lặp lại (Sarkis-Onofre & cộng 

sự, 2021; Page & cộng sự, 2021). Khung ADO (Antecedents-Decisions-

Outcomes) là khung phân tích nội dung. Khung này được áp dụng sau khi đã có 

được các bài báo cuối cùng (thông qua PRISMA). ADO cung cấp 'lăng kính' lý 

thuyết để trích xuất, mã hóa, tổng hợp và diễn giải dữ liệu từ các bài báo, giúp hệ 

thống hóa các động lực (Tiền đề), các lựa chọn (Quyết định) và các tác động (Kết 

quả) của CĐS. 

Có 5 bước được thực hiện. Bước 1 tìm kiếm thử nghiệm - giúp hiểu sâu 

hơn và tốt hơn về tài liệu hiện có về chủ đề đang được tổng quan và rút ra các từ 

khóa và cấu trúc liên quan. Bước 2 tìm kiếm tài liệu hiện có trong các cơ sở dữ 

liệu nghiên cứu khác nhau với các từ khóa đã xác định ở bước 1. Bước 3 giải 

thích các tiêu chí để đưa vào và loại trừ các bài báo, theo đề xuất của Massaro & 

cộng sự (2016). Bước 4 trình bày việc phân loại phân tích nội dung của nghiên 

cứu. Bước 5 diễn giải kết quả, thảo luận và kết luận dựa trên các phát hiện 

(Aggarwal & cộng sự, 2025). 

2.1 Tìm kiếm thử nghiệm và tìm kiếm tài liệu 

Nghiên cứu tiến hành tìm kiếm với các chuỗi từ khóa liên quan tới lĩnh vực 

“chuyển đổi số trong doanh nghiệp”, “doanh nghiệp nhỏ và vừa”, “động lực 

chuyển đổi số” để đảm bảo tính toàn diện và minh bạch. Sau đó, khoanh vùng 

các lĩnh vực tìm kiếm với các nhóm từ khóa bổ sung về “động lực, tiền đề, tác 

nhân thúc đẩy chuyển đổi số trong doanh nghiệp vừa và nhỏ” (Bảng 1). Sử dụng 

dữ liệu Scopus và Google Scholar, trong giai đoạn 2010-2025, các kết quả tìm 

kiếm được sử dụng cho bước lọc bài theo chiến lược PRISMA. Nghiên cứu sử 

dụng hai cơ sở dữ liệu chính là Scopus và Google Scholar để đảm bảo tính toàn 

diện và chặt chẽ. Scopus được lựa chọn vì đây là cơ sở dữ liệu hàng đầu, bao quát 

một lượng lớn các tạp chí khoa học uy tín, có bình duyệt trong lĩnh vực kinh 

doanh, quản lý và khoa học xã hội, đảm bảo chất lượng và độ tin cậy của các bài 

báo được chọn. Google Scholar được sử dụng để bổ trợ, nhằm mở rộng phạm vi 

tìm kiếm, đặc biệt là các nghiên cứu mới nổi về chuyển đổi số. Quá trình tìm 

kiếm được thể hiện trong Bảng 1.  
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Bảng 1. Quá trình tìm kiếm cho các nguồn tài liệu sử dụng trong bài 

Cơ sở 

dữ liệu 

Các phần 

bài viết 

được tìm 

kiếm 

Lĩnh vực tìm kiếm 
Chuỗi từ khóa tìm 

kiếm 

Thời 

gian 

Scopus 

Google 

Scholar 

TITLE-

ABS-

KEY 

(Tiêu đề, 

Tóm tắt, 

Từ khóa) 

"Kinh tế, Kinh tế lượng và 

Tài chính" và "Khoa học Xã 

hội", "Kinh doanh, quản lý 

và kế toán" và "khoa học 

quyết định" ("Economics, 

Econometrics and Finance”, 

“Social Sciences,” "Business, 

management and accounting" 

and "decision science") 

"chuyển đổi số" hoặc 

“số hóa” hoặc "áp 

dụng công nghệ" 

hoặc "áp dụng công 

nghệ thông tin") và 

“động lực” hoặc “tiền 

đề” hoặc “tác nhân 

thúc đẩy” và “doanh 

nghiệp nhỏ và vừa” 

2010                

- 2025 

Nguồn: Tổng hợp của nhóm tác giả 

2.2 Lọc bài theo chiến lược PRISMA 

Khung tìm kiếm PRISMA được sử dụng trong việc tìm kiếm, sàng lọc và 

lựa chọn bài báo để phân tích tổng quan tài liệu hệ thống. Cụ thể, nghiên cứu sử 

dụng các cụm từ tìm kiếm (Bảng 1) trên Scopus và Google Scholar trong lĩnh 

vực “kinh tế, kinh tế lượng và tài chính” và “khoa học xã hội”, “kinh doanh, quản 

lý và kế toán” và “khoa học quyết định” bằng tiếng Anh trong giai đoạn 2010-

2025. Mốc 2010 được chọn vì đây là thời điểm các công nghệ trụ cột của CMCN 

4.0 (như điện toán đám mây, dữ liệu lớn) bắt đầu được áp dụng rộng rãi, đánh 

dấu sự khởi đầu thực sự của làn sóng chuyển đổi số. Kết quả tìm kiếm ban đầu 

xác định được 353 nghiên cứu.  

Trong giai đoạn sàng lọc ban đầu, 18 công trình trùng lặp được loại bỏ, còn 

lại 335 tài liệu. Quá trình tiếp theo được thực hiện dựa trên tiêu đề và tóm tắt, với 

hai tiêu chí chính, Một là nội dung liên quan đến doanh nghiệp vừa và nhỏ. Hai 

là thảo luận về chuyển đổi số hoặc các công nghệ số có liên quan. Kết quả cho 

thấy 38 công trình không tập trung vào nhóm doanh nghiệp này bị loại, còn lại 

297 tài liệu được đưa vào bước đánh giá toàn văn.  

Nghiên cứu tiến hành đọc toàn bộ 297 công trình để xem xét theo các tiêu 

chí bao gồm và loại trừ. Trong đó, 24 trường hợp bị loại do không truy cập được 

toàn văn, 32 tài liệu bị loại vì không còn nằm trong danh mục Scopus tính đến 

năm 2024 và 67 trường hợp khác không đáp ứng tiêu chí nội dung khi chỉ tập 

trung vào rào cản hoặc kết quả chuyển đổi số thay vì động lực hay tiền đề. Sau 

quá trình rà soát kỹ lưỡng, tổng cộng 174 công trình được xác định đạt yêu cầu 

và được đưa vào phân tích tổng hợp cuối cùng. Toàn bộ quy trình được minh họa 

trong Sơ đồ PRISMA (Hình 1). 
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Hình 1. Sơ đồ PRISMA 

Nguồn: Xây dựng của nhóm tác giả 

3. Kết quả phân tích và thảo luận 

3.1 Thống kê số bài báo theo đặc tính  

Hình 2 thể hiện sự phân bố các bài báo nghiên cứu dựa trên năm xuất bản 

từ 2001-2025. Trong giai đoạn 2001-2010 và 2011-2015, số bài nghiên cứu chỉ ở 

mức thấp (trung bình 2 bài/ năm), phản ánh sự quan tâm tới chủ đề động lực 

chuyển đổi số của doanh nghiệp vừa và nhỏ còn hạn chế. Giai đoạn 2016-2020, 

con số tăng gấp đôi lên khoảng 4 bài/năm, cho thấy chủ đề bắt đầu thu hút hơn. 

Giai đoạn này gắn với sự phát triển mạnh mẽ của các công nghệ số, vì vậy việc 

thu hút các nghiên cứu về chuyển đổi số của doanh nghiệp vừa và nhỏ giai đoạn 

này là điều dễ lý giải. Từ năm 2021, với sự bùng nổ của cuộc Cách mạng Công 

  

Nghiên cứu được xác định từ:  
- Cơ sở dữ liệu: (n = 353) 

- Số đăng ký: (n = 0)  

 

Nghiên cứu bị xóa trước khi Sàng lọc: 
- Bài báo trùng lặp bị xóa (n = 335) 

Nghiên cứu được sàng lọc 
(n = 335) 

Nghiên cứu bị loại trừ:  
- Không liên quan tới doanh nghiệp 

vừa và nhỏ (n = 38) 

Báo cáo được tìm kiếm để truy 

xuất: (n = 297) 
Báo cáo không truy cập được 
(n = 24) 
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Các báo cáo bị loại trừ:  
- Không còn trong xếp hạng Scopus 

đến năm 2024 (n = 32) 
- Không liên quan tới động lực/tiền đề 

- quyết định - kết quả hoặc cách đo 

lường CĐS (n = 67) 

Các nghiên cứu được đưa vào đánh 

giá (n = 174) 
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nghiệp 4.0 và giai đoạn hậu Covid-19, trung bình mỗi năm từ 2021-2025 có ít 

nhất 15 bài xuất bản thảo luận về chủ đề này. Hình 3 thể hiện phân bố các bài báo 

nghiên cứu theo xếp hạng Scopus: Q1-Q4. Khoảng 64% xuất bản tại các tạp chí 

có xếp hạng Q1, 20% Q2, 11% Q3 và chỉ 5% là Q4, cho thấy nhóm các nghiên 

cứu lĩnh vực này được xuất bản chủ yếu ở các nhà xuất bản uy tín, có xếp hạng 

tương đối cao. 

 
 

Hình 2. Phân bố các bài báo nghiên cứu theo năm xuất bản 2001-2025 

Nguồn: Tổng hợp của nhóm tác giả 

 

Hình 3. Phân bổ các bài theo xếp hạng Scopus 

Nguồn: Tổng hợp của nhóm tác giả 

0

5

10

15

20

25

30

35

40

45

2001- 2010 2011 - 2015 2016 - 2020 2021 2022 2023 2024 2025

65%

20%

10%
5%

Q1 Q2 Q3 Q4



Tạp chí Quản lý & Kinh tế quốc tế, số 178 (11/2025)  |  69 

Về chất lượng (Hình 3), 64% bài báo thuộc Q1 cho thấy sức hút của chủ đề. 

Đáng chú ý, phân tích của chúng tôi cho thấy các bài báo Q1 thường tập trung 

vào các cấu phần phức tạp hơn trong khung ADO. Cụ thể, chúng thường khám 

phá các động lực vô hình (như văn hóa tổ chức, năng lực động - dynamic 

capabilities) và mối quan hệ phức tạp giữa Quyết định (D) và Kết quả (O), đặc 

biệt là các kết quả chiến lược và bền vững. Ngược lại, các bài báo ở Q3/Q4 thường 

tập trung vào các mô hình đơn giản hơn, chủ yếu là kiểm định các Tiền đề (A) về 

công nghệ (như mô hình TAM/UTAUT). 

 

Hình 4️. Phân loại bài theo loại hình nghiên cứu 

Nguồn: Tổng hợp của nhóm tác giả 

Hình 4 thể hiện sự phân bố số lượng bài báo theo loại phương pháp 

nghiên cứu về động lực chuyển đổi số của doanh nghiệp vừa và nhỏ, trong đó 

phương pháp định lượng chiếm ưu thế vượt trội với 104 bài, cho thấy xu hướng 

ưu tiên sử dụng dữ liệu số lượng và phân tích thống kê trong lĩnh vực này. Các 

phương pháp khác như định tính (45 bài), hỗn hợp (14 bài), khái niệm (4 bài) 

và tổng quan hệ thống (7 bài) chiếm tỷ lệ thấp hơn, phản ánh sự tập trung 

nghiên cứu vào các bằng chứng thực nghiệm cụ thể thay vì lý thuyết thuần túy 

hoặc tổng hợp. 

Một phân tích sâu hơn khi kết hợp Hình 2 và Hình 4 cho thấy, mặc dù 

phương pháp định lượng luôn chiếm ưu thế, sự bùng nổ nghiên cứu giai đoạn 

2021-2025 (hậu Covid-19) đã ghi nhận một sự gia tăng đáng kể của các nghiên 

cứu sử dụng phương pháp hỗn hợp. Điều này phản ánh một xu hướng mới: các 

nhà nghiên cứu nhận thấy các mô hình định lượng (vốn phổ biến trước 2020) là 

không đủ để nắm bắt sự phức tạp của việc ra quyết định chuyển đổi số trong bối 

cảnh khủng hoảng. Do đó, họ ngày càng tích hợp các nghiên cứu tình huống định 

4

14

45

104

7

0 20 40 60 80 100 120

Khái niệm

Hỗn hợp

Định tính

Định lượng

Tổng quan hệ thống



70  |  Tạp chí Quản lý & Kinh tế quốc tế, số 178 (11/2025)   

tính để giải thích 'tại sao' và 'như thế nào' các doanh nghiệp vừa và nhỏ ra quyết 

định, chứ không chỉ dừng lại ở việc kiểm định các mối quan hệ. 

3.2 Khung ADO cho động lực chuyển đổi số của doanh nghiệp vừa và nhỏ 

Dựa trên khung phân tích ADO, các động lực thúc đẩy chuyển đổi số 

của doanh nghiệp nhỏ và vừa có thể được hệ thống hóa thành ba nhóm chính. 

Thứ nhất, tiền đề (antecedents) bao gồm ba yếu tố cơ bản. Một là yếu tố công 

nghệ, thể hiện qua nhận thức của doanh nghiệp về lợi thế tương đối của công 

nghệ và mức độ sẵn sàng, khả năng tương thích công nghệ hiện có (Lee & 

Runge, 2001; Nair & cộng sự, 2019; Mujahed & cộng sự, 2024). Hai là yếu 

tố tổ chức, gắn với thái độ và tư duy đổi mới của lãnh đạo, năng lực tài chính, 

nguồn lực sẵn có cũng như văn hóa doanh nghiệp và định hướng lãnh đạo 

(Isensee & cộng sự, 2020; Leipziger & cộng sự, 2025). Ba là yếu tố môi 

trường, bao gồm áp lực cạnh tranh, kỳ vọng từ khách hàng và đối tác, cùng 

với sự hỗ trợ của chính sách và khung pháp lý (Subramanian & cộng sự, 2021; 

Martinelli & Tunisini, 2024). 

Thứ hai, quyết định (decisions) phản ánh các lựa chọn chiến lược của doanh 

nghiệp trong quá trình CĐS, bao gồm quyết định lựa chọn công nghệ số như điện 

toán đám mây, Internet vạn vật, trí tuệ nhân tạ hay các công cụ Công nghiệp 4.0 

(Mandviwalla & Flanagan, 2021). Đồng thời, doanh nghiệp cũng xác định chiến 

lược triển khai theo hướng chuyển đổi từng phần hay toàn diện, ứng biến linh hoạt 

hay theo kế hoạch, cũng như quyết định hợp tác với các đối tác công nghệ để tận 

dụng nguồn lực bên ngoài (Marasini & cộng sự, 2008; Martinelli & Tunisini, 2024). 

Thứ ba, kết quả (outcomes) của chuyển đổi số được thể hiện trên ba cấp 

độ. Ở cấp độ vận hành, chuyển đổi số giúp cải thiện hiệu quả quy trình, nâng cao 

năng suất và ra quyết định dựa trên dữ liệu (Lee & Runge, 2001; Mujahed & cộng 

sự, 2024). Ở cấp độ chiến lược, doanh nghiệp tăng cường năng lực cạnh tranh, 

cải thiện sự gắn kết khách hàng và đổi mới mô hình kinh doanh (Bouwman & 

cộng sự, 2019; Martinelli & Tunisini, 2024). Cuối cùng, ở cấp độ bền vững, CĐS 

góp phần nâng cao hiệu suất môi trường và thúc đẩy quá trình “chuyển đổi kép” 

kết hợp số hóa với phát triển bền vững (Krogt & cộng sự, 2024; Leipziger & cộng 

sự, 2025). 

Bảng 2. Các tiền đề/động lực theo khung ADO cho chuyển đổi Số                  

trong doanh nghiệp vừa và nhỏ 

Tiền đề / 

Động lực 
Yếu tố chính Nguồn tham khảo Kết quả chính từ       nghiên cứu 

Công 

nghệ 
Nhận thức lợi thế 

tương đối của 

công nghệ 

Lee & Runge 

(2001) 

Nhận thức tích cực về lợi thế công 

nghệ thúc đẩy mạnh mẽ việc áp 

dụng công nghệ thông tin và 

Internet. 
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Bảng 2. Các tiền đề/động lực theo khung ADO cho chuyển đổi Số                  

trong doanh nghiệp vừa và nhỏ (tiếp theo) 

Tiền đề / 

Động lực 
Yếu tố chính Nguồn tham khảo Kết quả chính từ       nghiên cứu 

 Sẵn sàng và khả 

năng tương thích 

công nghệ 

Nair & cộng sự 

(2019), Mujahed & 

cộng sự (2024) 

Mức độ sẵn sàng công nghệ là điều 

kiện tiên quyết để triển khai chuyển 

đổi số hiệu quả. 

Tổ chức Tính sáng tạo và 

thái độ của chủ 

doanh nghiệp 

Lee & Runge 

(2001), Nair & 

cộng sự (2019) 

Chủ doanh nghiệp có tư duy đổi 

mới dễ dàng ra quyết định áp dụng 

công nghệ số. 

 Năng lực tài chính 

và nguồn lực 

Mujahed & cộng sự 

(2024), Leipziger 

& cộng sự (2025) 

Doanh nghiệp vừa và nhỏ với 

nguồn lực hạn chế gặp rào cản lớn 

về chi phí đầu tư công nghệ. 

 Văn hóa doanh 

nghiệp và định 

hướng lãnh đạo 

Isensee & cộng sự 

(2020), Leipziger 

& cộng sự (2025) 

Văn hóa doanh nghiệp đóng vai trò 

vừa là động lực vừa là rào cản đối 

với chuyển đổi số và bền vững. 

Môi 

trường Áp lực cạnh tranh 

Subramanian & 

cộng sự (2021), 

Sureeyatanapas & 

cộng sự (2018) 

Áp lực cạnh tranh buộc doanh 

nghiệp vừa và nhỏ áp dụng công 

nghệ số để duy trì lợi thế thị trường. 

 

Chính sách hỗ trợ 

và môi trường 

pháp lý thuận lợi 

Mujahed & cộng sự 

(2024), Van Der 

Krogt & cộng sự 

(2024) 

Chính sách hỗ trợ của chính phủ và 

quy định tạo điều kiện thuận lợi cho 

quá trình chuyển đổi số của doanh 

nghiệp vừa và nhỏ. 

 

Kỳ vọng của 

khách hàng và đối 

tác 

Nair & cộng sự 

(2019), Martinelli 

& Tunisini (2024) 

Sức ép từ khách hàng và chuỗi cung 

ứng là yếu tố quan trọng để thúc 

đẩy đầu tư vào chuyển đổi số. 

Nguồn:Tổng hợp của nhóm tác giả 

3.3 Thảo luận kết quả về động lực chuyển đổi số của doanh nghiệp vừa và nhỏ 

Phân tích dựa trên khung ADO cho thấy các tiền đề (antecedents) đóng 

vai trò quyết định trong việc hình thành động lực chuyển đổi số của doanh 

nghiệp vừa và nhỏ, được chia thành ba nhóm chính: công nghệ, tổ chức và 

môi trường. 

Thứ nhất, động lực công nghệ là yếu tố then chốt. Nhiều nghiên cứu chỉ ra 

rằng nhận thức về lợi thế tương đối của công nghệ là động lực quan trọng nhất, 

khi doanh nghiệp vừa và nhỏ tin rằng chuyển đổi số sẽ nâng cao hiệu quả và khả 

năng cạnh tranh (Lee & Runge, 2001). Ngoài ra, mức độ sẵn sàng về công nghệ 

và hạ tầng số quyết định khả năng triển khai. Các doanh nghiệp có nền tảng công 

nghệ tốt, đội ngũ có kỹ năng số và hệ thống tích hợp dễ dàng sẽ triển khai nhanh 

hơn (Nair & cộng sự, 2019). 
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Thứ hai, động lực từ nội lực tổ chức phản ánh vai trò lãnh đạo và văn hóa 

doanh nghiệp. Thái độ và tính đổi mới của chủ doanh nghiệp được chứng minh 

là nhân tố quan trọng, ảnh hưởng trực tiếp đến quyết định đầu tư công nghệ (Nair 

& cộng sự, 2019). Năng lực tài chính và nguồn lực nhân sự lại là rào cản lớn, đặc 

biệt trong bối cảnh doanh nghiệp vừa và nhỏ phải cân đối chi phí và lợi ích 

(Anatan & Nur, 2023). Đồng thời, văn hóa doanh nghiệp cũng ảnh hưởng mạnh, 

nếu doanh nghiệp đề cao đổi mới, quá trình số hóa sẽ thuận lợi hơn, ngược lại, 

văn hóa bảo thủ sẽ kìm hãm tiến trình. 

Thứ ba, yếu tố môi trường bao gồm áp lực cạnh tranh và kỳ vọng khách 

hàng. Khi thị trường biến động nhanh, đối thủ áp dụng công nghệ mới, doanh 

nghiệp vừa và nhỏ buộc phải thích nghi để duy trì vị thế (Subramanian & cộng 

sự, 2021). Bên cạnh đó, sức ép từ khách hàng và đối tác trong chuỗi cung ứng 

cũng thúc đẩy số hóa nhằm đáp ứng tiêu chuẩn dịch vụ và hiệu quả vận hành 

(Martinelli & Tunisini, 2024). Ngoài ra, chính sách hỗ trợ và hạ tầng của chính 

phủ được xem là chất xúc tác quan trọng để giảm chi phí triển khai và cung cấp 

nền tảng hạ tầng công nghệ (Raharjo & cộng sự, 2024). 

Tổng thể, các động lực này không hoạt động đơn lẻ mà kết hợp tạo nên “tổ 

hợp điều kiện” thúc đẩy chuyển đổi số, phù hợp với cách tiếp cận cấu hình của 

nghiên cứu hiện đại (Wang & Sun, 2025). Đây chính là giá trị cốt lõi mà khung 

ADO mang lại so với các khung lý thuyết chỉ tập trung vào tiền đề (như TOE). 

Khung ADO cho thấy rõ cơ chế, các tiền đề về công nghệ, tổ chức và môi trường 

chính là động lực thúc đẩy các quyết định chiến lược (như lựa chọn công nghệ 

đám mây hay AI, quyết định quy mô triển khai) và chính các quyết định này, khi 

được thực thi, sẽ trực tiếp định hình các kết quả (như cải thiện hiệu suất vận hành 

hay tăng năng lực cạnh tranh). Điều này hàm ý rằng doanh nghiệp vừa và nhỏ 

cần xây dựng chiến lược dựa trên sự tương thích giữa công nghệ, nguồn lực nội 

bộ và môi trường kinh doanh để tận dụng tối đa lợi ích từ chuyển đổi số. Bên 

cạnh đó, sự thống trị của các nghiên cứu định lượng (104 bài), trong khi rất cần 

thiết để kiểm định lý thuyết, lại vô tình tạo ra một điểm mù. Phần lớn các nghiên 

cứu này tập trung vào mối quan hệ A🡪O, trong khi phần 'Quyết định' (D) - tức là 

'hộp đen' của quá trình ra quyết định chiến lược (chọn công nghệ nào, tích hợp ra 

sao) - gần như bị bỏ qua. 

4️. Kết luận  

Nghiên cứu này đã tổng quan hệ thống (qua khung ADO) nhằm xác định 

các động lực thúc đẩy chuyển đổi số của doanh nghiệp vừa và nhỏ. Kết quả chỉ 

ra ba nhóm yếu tố chính: công nghệ (nhận thức về lợi thế, mức độ sẵn sàng), tổ 

chức (tính đổi mới, thái độ lãnh đạo, tài chính, văn hóa) và môi trường (áp lực 

cạnh tranh, kỳ vọng khách hàng, hỗ trợ thể chế). Phát hiện này nhấn mạnh chuyển 

đổi số không chỉ là quá trình kỹ thuật mà còn phụ thuộc sâu sắc vào năng lực nội 

bộ, định hướng lãnh đạo và bối cảnh bên ngoài. 
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Về mặt quản trị, lãnh đạo doanh nghiệp vừa và nhỏ cần nhận thức rõ giá trị 

của chuyển đổi số, tích hợp công nghệ vào chiến lược kinh doanh, đồng thời xây 

dựng văn hóa đổi mới và cơ chế quản trị thay đổi để giảm kháng cự nội bộ. Doanh 

nghiệp cần đầu tư hợp lý vào hạ tầng công nghệ, phát triển năng lực số cho nhân 

sự và ưu tiên triển khai từng bước các công nghệ mang lại giá trị gia tăng cao 

nhằm tối ưu hóa nguồn lực. 

Để thúc đẩy chuyển đổi số, các chính sách cần tập trung xây dựng hệ sinh 

thái thuận lợi, giải quyết các rào cản về tài chính (ưu đãi thuế, vốn vay), hạ tầng 

(đầu tư hạ tầng số, nền tảng tích hợp) và pháp lý. Cần triển khai các chương trình 

đào tạo, tư vấn chiến lược để nâng cao năng lực số, đồng thời xây dựng khung 

pháp lý minh bạch về an ninh mạng và bảo vệ dữ liệu để gia tăng niềm tin cho 

doanh nghiệp. 

Tuy nhiên, nghiên cứu vẫn tồn tại hạn chế như phạm vi dữ liệu chủ yếu tập 

trung vào cơ sở dữ liệu quốc tế, thiếu các báo cáo thực tiễn; phương pháp mới 

dừng ở tổng hợp định tính, chưa phân tích định lượng để xác định trọng số tác 

động và phạm vi địa lý chưa cân đối (phần lớn là Châu Âu và Châu Á, ít đề cập 

đến Châu Phi và Mĩ Latinh). 

Để mở rộng và đào sâu chủ đề này, các nghiên cứu tương lai có thể triển 

khai theo một số hướng. Một là, thực hiện các nghiên cứu định lượng nhằm kiểm 

định mô hình quan hệ giữa động lực, quyết định triển khai và kết quả chuyển đổi 

số, sử dụng các phương pháp như phân tích cấu trúc (SEM) hoặc phân tích cấu 

hình (fsQCA) để nhận diện các điều kiện dẫn đến thành công hoặc thất bại. Hai 

là, phát triển và kiểm định thang đo động cơ chuyển đổi số của doanh nghiệp vừa 

và nhỏ dựa trên những yếu tố đã được tổng hợp trong nghiên cứu này. Việc xây 

dựng một thang đo đáng tin cậy sẽ hỗ trợ cho các nghiên cứu định lượng cũng 

như cung cấp công cụ thực hành cho nhà quản trị đánh giá mức độ sẵn sàng và 

động lực của doanh nghiệp. Ba là, mở rộng phạm vi khảo sát sang các nền kinh 

tế mới nổi và các ngành công nghiệp đặc thù để so sánh sự khác biệt về động lực 

và rào cản chuyển đổi số. Bốn là, tích hợp yếu tố bền vững vào mô hình nghiên 

cứu, đặc biệt trong bối cảnh doanh nghiệp ngày càng chịu áp lực thực hiện các 

mục tiêu ESG, nhằm phân tích sự kết hợp giữa chuyển đổi số và chuyển đổi xanh. 

Cuối cùng, nghiên cứu sâu về vai trò của đặc điểm lãnh đạo và hành vi tổ chức 

trong việc hình thành động lực chuyển đổi số cũng là một hướng quan trọng, đặc 

biệt đối với doanh nghiệp vừa và nhỏ nơi người lãnh đạo thường đóng vai trò 

trung tâm trong mọi quyết định chiến lược. Do đó, nghiên cứu mạnh mẽ đề xuất 

các nghiên cứu tương lai cần tập trung vào khoảng trống phương pháp luận này. 

Cần có thêm các nghiên cứu định tính chuyên sâu (như nghiên cứu tình huống, 

phỏng vấn sâu) và phương pháp hỗn hợp để giải mã cơ chế ra quyết định (D) và 

hiểu rõ tính không đồng nhất của các doanh nghiệp vừa và nhỏ khi đối mặt với 

chuyển đổi số. 
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