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CHƯƠNG 1. GIỚI THIỆU NGHIÊN CỨU 

1.1. Tính cấp thiết của nghiên cứu 

1.1.1. Bối cảnh thực tiễn 

Trước sự phát triển mạnh mẽ của công nghệ 4.0, các doanh nghiệp cung cấp 

dịch vụ logistics (Logistics Service Providers – LSPs) đang đối mặt với yêu cầu cấp 

thiết về chuyển đổi số nhằm nâng cao năng lực cạnh tranh (NLCT). Ngành logistics 

Việt Nam đóng vai trò quan trọng trong nền kinh tế với con số tăng trưởng trung bình 

một năm là từ 14-16% và mức doanh thu ước tinh khoảng từ 40-42 tỷ USD, thuộc 

top 10 thị trường logistics mới nổi trên thế giới và xếp thứ 5 trong khu vực ASEAN 

(Bộ Công Thương, 2023).   

Tính đến nay, lĩnh vực logistics tại Việt Nam ghi nhận hơn 5.000 doanh nghiệp 

đang hoạt động, trong đó phần lớn là doanh nghiệp nội địa. Tuy nhiên, nhóm doanh 

nghiệp này chỉ chiếm khoảng 30% thị phần do còn hạn chế về quy mô, trình độ công 

nghệ và mức độ liên kết chuỗi cung ứng, trong khi lợi thế thị trường chủ yếu thuộc 

về các tập đoàn logistics quốc tế (Bảo Hân, 2023). 

Từ năm 2020, dưới tác động của COVID-19 và bất ổn toàn cầu, chuyển đổi số 

logistics diễn ra mạnh mẽ. Khoảng 70% doanh nghiệp logistics toàn cầu đã triển khai 

chuyển đổi số và cải thiện hiệu quả vận hành (Lê Hữu Khôi, 2025). Tuy nhiên, tại 

Việt Nam, dù 50–60% LSPs đã bắt đầu ứng dụng công nghệ, phần lớn chỉ dừng ở 

mức áp dụng các phần mềm cơ bản: khoảng 90% chỉ dừng ở mức số hóa cơ bản, rất 

ít doanh nghiệp đạt các cấp độ cao như dự báo và thích ứng (Lê Hữu Khôi, 2025). 

Trong bức tranh toàn cầu về số hóa, Việt Nam cũng chỉ đang được xếp hạng 57/146 

quốc gia về mức độ số hóa (Cisco Systems, 2024). Đáng chú ý, tồn tại nghịch lý 

“doanh thu tăng nhưng lợi nhuận giảm”, cho thấy đầu tư công nghệ chưa mang lại 

hiệu quả do thiếu chiến lược tích hợp (Simply Wall St, 2024). Bên cạnh đó, hơn 90% 

doanh nghiệp logistics Việt Nam là doanh nghiệp nhỏ và vừa, hạn chế về nguồn lực 
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và năng lực công nghệ, dẫn đến phụ thuộc vào hệ thống rời rạc và kém hiệu quả 

(Mekong ASEAN, 2025; Le Viet và Dang Quoc, 2023).  

❖ Ứng dụng công nghệ số và năng lực cạnh tranh của LSP Việt Nam: 

Mức độ ứng dụng công nghệ thấp chưa phải là vấn đề duy nhất của các doanh 

nghiệp logistics Việt Nam, mà quan trọng hơn là việc chưa chuyển hóa hiệu quả công 

nghệ thành năng lực tổ chức và NLCT. Mặc dù khoảng 60% nhà quản lý nhận thức 

rõ tầm quan trọng của chuyển đổi số, nhưng với đặc trưng 89% doanh nghiệp là SMEs 

với nguồn lực hạn chế, khả năng sẵn sàng công nghệ và triển khai ở mức hệ thống 

vẫn còn thấp (Le Viet và Dang Quoc, 2023). Hệ quả là quá trình số hóa diễn ra rời 

rạc, thiếu tích hợp, dẫn đến tình trạng “đứt gãy thông tin”, tác động lớn đến việc tăng 

chi phí logistics và làm suy giảm hiệu suất tổng thể của hệ thống (Pham và cộng sự, 

2025). Điều này không chỉ phản ánh hạn chế về công nghệ, mà còn cho thấy NLCT 

của các LSPs nội địa vẫn ở mức thấp so với các tập đoàn logistics đa quốc gia, vốn 

sở hữu hệ sinh thái số tích hợp và khả năng vận hành linh hoạt (Nguyen, 2025). 

Kết quả của các nghiên cứu gần đây nhấn mạnh việc áp dụng công nghệ số 

không tự động tạo ra NLCT nếu thiếu các cơ chế chuyển hóa ở cấp độ tổ chức. Trong 

nhiều trường hợp, các nguồn lực nội tại không những không giúp nâng cao năng lực 

thích ứng mà còn làm suy giảm tính linh hoạt tổ chức nếu không được điều phối hiệu 

quả (Luan và Van Ninh, 2025). Điều này cho thấy khoảng cách giữa “áp dụng công 

nghệ” và “khai thác công nghệ” vẫn còn rất lớn trong bối cảnh các doanh nghiệp 

logistics Việt Nam. 

Trong bối cảnh cung cấp dịch vụ logistics, khả năng quản trị linh hoạt (AM) trở 

thành một năng lực trung gian mang tính quyết định, cho phép LSP tái cấu trúc quy 

trình và phản ứng kịp thời với biến động thị trường. Đồng thời, dịch vụ tạo giá trị 

(VCS) chỉ được cải thiện khi các cải tiến vận hành được chuyển hóa thành trải nghiệm 

khách hàng, trong khi tính tự chủ của nhân viên (EA) đóng vai trò điều kiện tổ chức 

giúp tăng tốc quá trình điều chỉnh và ra quyết định tại cấp vận hành. Tuy nhiên, các 
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năng lực này vẫn chưa được phát triển tương xứng trong nhiều LSP Việt Nam, dẫn 

đến việc công nghệ không được khai thác hết tiềm năng. 

Do đó, thay vì chỉ tập trung vào mức độ áp dụng công nghệ, vấn đề cốt lõi đặt 

ra là làm rõ cơ chế mà thông qua đó công nghệ số được chuyển hóa thành năng lực 

tổ chức và giá trị dịch vụ, từ đó củng cố NLCT của các LSPs Việt Nam. 

1.1.2. Bối cảnh học thuật 

Các nghiên cứu liên quan đến năng lực cạnh tranh của LSP (LCOM) đã phát 

triển khá đa dạng, tuy nhiên các nghiên cứu vẫn còn rời rạc và chưa thống nhất về cơ 

chế hình thành LCOM trong bối cảnh số hóa. Nhìn chung, các công trình có thể được 

phân loại tương đối thành ba dòng nghiên cứu chính. 

Thứ nhất, nhóm nghiên cứu truyền thống hướng đến tối ưu hóa hoạt động, chất 

lượng dịch vụ, mức độ hài lòng của khách hàng, và nguồn lực của doanh nghiệp, chủ 

yếu dựa trên Lý thuyết Quan Điểm Dựa Trên Nguồn Lực (Resource-Based View: 

RBV)  (Barney, 1991; Lai và cộng sự, 2008; Liu, Grant, và cộng sự, 2010). Nhóm 

nghiên cứu này đóng góp đáng kể trong việc xác định những yếu tố truyền thống ảnh 

hưởng đến cạnh tranh, nhưng lại ít đề cập đến vai trò của công nghệ số.  

 Thứ hai, nhóm nghiên cứu về năng lực động (Dynamic Capability-DC), nhấn 

mạnh năng lực điều chỉnh và đổi mới nguồn lực để phản ứng trước các thay đổi của 

thị trường (Liu, Grant, và cộng sự, 2010; Chen và cộng sự, 2019). Xu hướng nghiên 

cứu này cho rằng LCOM không chỉ được quyết định bởi nguồn lực sẵn hữu mà còn 

bởi khả năng điều chỉnh và tái cấu hình nguồn lực trước thay đổi, gắn liền với Lý 

Thuyết Năng Lực Động (Dynamic Capabilities Theory – DCT) (Teece và cộng sự, 

1997). Tuy nhiên, phần lớn các công trình này cũng vẫn còn tách rời DC khỏi tiến 

trình chuyển đổi số.  

Thứ ba, nhóm tập trung chủ đề về chuyển đổi số và áp dụng công nghệ trong 

logistics, cùng với sự xuất hiện của IoT, AI, big data, blockchain và các nền tảng số 

(Erceg và Damoska-Sekulowska, 2019; Mikalef và cộng sự, 2020). Các nghiên cứu 

nhóm này cũng tập trung vào phân tích các rào cản áp dụng công nghệ (technology 



4 

 

barrier), đánh giá mức độ sẵn sàng số (digital readiness), tác động của chuyển đổi số 

lên hiệu quả hoạt động hoặc hiệu suất logistics, các phần mềm ứng dụng công nghệ 

trong quản lý vận tải, kho vận, tối ưu tuyến đường (Mvubu và Naude, 2024; Cardoso 

và cộng sự, 2023; Caliskan và cộng sự, 2025). Các công trình này đã khẳng định vai 

trò thiết yếu của công nghệ số đối với năng suất và hiệu quả vận hành. Tuy nhiên, 

bức tranh học thuật hiện nay vẫn tồn tại một số khoảng trống khi phần lớn chủ yếu 

nhấn mạnh hiệu quả vận hành (operational performance), ít nghiên cứu xem khả năng 

áp dụng công nghệ số (digital technology adoption - ADT) như nguồn lực chiến lược 

tạo NLCT, và gần như chưa thống nhất cơ chế ADT tác động lên cạnh tranh thông 

qua các năng lực tổ chức như khả năng thích ứng, đổi mới dịch vụ hay tạo giá trị cho 

khách hàng. 

Có thể thấy rằng, mặc dù từng nhóm nghiên cứu đóng góp quan trọng, nhưng 

bức tranh tổng thể vẫn còn phân tán. Nhóm truyền thống thì nhấn mạnh hiệu quả vận 

hành nhưng thiếu yếu tố công nghệ. Nhóm DC thì đề cao khả năng thích ứng nhưng 

chưa tích hợp sâu yếu tố số hóa. Nhóm chuyển đổi số thì tập trung công nghệ nhưng 

chưa chỉ ra rõ cơ chế chuyển hóa công nghệ thành NLCT. Hầu hết các nghiên cứu 

đều thiếu sự tích hợp toàn diện khung công nghệ - tổ chức - môi trường (khung TOE), 

cũng như là vận dụng Lý Thuyết Năng Lực Động (DCT) để lý giải cơ chế tác động 

từ ADT tạo ra NLCT. Đặc biệt, các bằng chứng thực nghiệm trong bối cảnh LSP Việt 

Nam với đặc trưng là SMEs là còn hạn chế, cho thấy khoảng trống nghiên cứu rõ rệt 

cần được làm rõ.  

1.2. Vấn đề nghiên cứu 

1.2.1. Lược khảo tài liệu (systematic review) 

Trong luận án này, phương pháp phân tích trắc lượng thư mục được sử dụng 

dựa trên 359 công trình khoa học được thu thập và sàng lọc từ hai cơ sở dữ liệu 

Scopus và Web of Science theo quy trình PRISMA (Page và cộng sự, 2021), như 

minh họa tại Hình 1.1. Dựa trên bộ dữ liệu này, nghiên cứu tiến hành phân tích thư 



5 

 

mục nhằm nhận diện các xu hướng nghiên cứu chính, đồng thời tiếp tục chọn lọc 95 

công trình tiêu biểu để thực hiện lược khảo hệ thống và phân tích chuyên sâu. 

 

Hình 1.1. Lưu đồ PRISMA 

Nguồn: Tác giả tổng hợp (2025) 

Kết quả phân tích thư mục ở hình 1.2. cho thấy lĩnh vực nghiên cứu đã có sự 

chuyển dịch rõ rệt từ các chủ đề truyền thống như hiệu quả vận hành và quản trị chuỗi 

cung ứng sang các hướng tiếp cận mới gắn với chuyển đổi số, đổi mới công nghệ, và 

phát triển bền vững (Zhou và cộng sự, 2023; Kanyepe và cộng sự, 2023). Trên cơ sở 

đó, bốn xu hướng nghiên cứu nổi bật được xác định bao gồm: (1) logistics bền vững 

(Aldakhil và cộng sự, 2018; Kotlars và Skribans, 2025; Fan và cộng sự, 2025); (2) 

năng lực động (Chen và cộng sự, 2019; Sandberg, 2021; Özcan và cộng sự, 2024; 

Gruchmann và Seuring, 2018; Ortiz‐Avram và cộng sự, 2024; Wilden và Gudergan, 

2015); (3) chuyển đổi số (Yoo và cộng sự, 2012; Bharadwaj và cộng sự, 2013; 

Warner và Wäger, 2019; Cichosz và cộng sự, 2020; Verhoef và cộng sự, 2021; 

Nguyen, 2024; Helo và Thai, 2024; Baglio và cộng sự, 2025); (4) công nghệ đổi mới 
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và phân tích dữ liệu trong hoạt động logistics (Lee và cộng sự, 2018; Queiroz và 

Telles, 2018; Mvubu và Naude, 2024; Wang và cộng sự, 2020; Tubis và Rohman, 

2023; Tiwari và cộng sự, 2023). Những xu hướng này phản ánh sự thay đổi trong 

logic cạnh tranh của ngành logistics, đồng thời cung cấp nền tảng để định vị khoảng 

trống nghiên cứu và phát triển khung lý thuyết trong phần tiếp theo. 

 

Hình 1.2. Kết quả phân tích thư mục (bibliometric analysis) 

Nguồn: R-Studio 
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1.2.2. Tổng hợp và phân tích các nghiên cứu liên quan đến câu hỏi nghiên cứu 

Dựa trên 95 nghiên cứu được tuyển chọn, nghiên cứu tiếp tục tiến hành phân 

tích chuyên sâu nhằm làm rõ nền tảng học thuật Trên cơ sở tập hợp 95 nghiên cứu đã 

được lựa chọnvà cấu trúc nghiên cứu của lĩnh vực. Cụ thể, quá trình tổng hợp được 

triển khai theo hai hướng chính. 

Thứ nhất, nghiên cứu tổng hợp các cơ sở lý thuyết chủ yếu được sử dụng trong 

các công trình trước nhằm nhận diện các cách tiếp cận chủ đạo trong việc giải thích 

mối quan hệ giữa công nghệ, tổ chức và NLCT. Việc phân tích này giúp làm rõ các 

nền tảng lý thuyết chi phối dòng nghiên cứu, cũng như những hạn chế trong cách vận 

dụng lý thuyết hiện tại. 

Thứ hai, nghiên cứu phân tích các biến số và cấu trúc mô hình được sử dụng 

trong các nghiên cứu trước, bao gồm các mối quan hệ trực tiếp, các cơ chế trung gian 

và các điều kiện biên. Qua đó, nghiên cứu nhận diện các dạng mô hình phổ biến, cũng 

như mức độ tích hợp giữa các khái niệm trong việc giải thích quá trình chuyển hóa 

năng lực. Tiếp cận này tạo điều kiện cho việc tổng hợp và cấu trúc hóa các nghiên 

cứu hiện có , mà còn tạo nền tảng để xác định các khoảng thiếu hụt trong việc liên 

kết giữa nền tảng lý thuyết và cấu trúc mô hình, từ đó định hướng cho việc phát triển 

khung lý thuyết của luận án. 

1.2.2.1. Các lý thuyết được sử dụng 

Một dòng nghiên cứu phổ biến trong lĩnh vực logistics và quản trị chuỗi cung 

ứng tập trung vào các yếu tố quyết định NLCT theo hướng truyền thống như hiệu quả 

hoạt động, chất lượng dịch vụ, mức độ hài lòng khách hàng, năng lực nguồn lực và 

quan hệ chuỗi cung ứng (Lai và cộng sự, 2008; Liu, McKinnon, và cộng sự, 2010). 

Trong dòng tiếp cận này, phổ biến nhất là vận dụng RBV để lý giải cách doanh nghiệp 

phối hợp tài nguyên hữu hình và vô hình nhằm tạo ra hiệu quả vận hành vượt trội và 

lợi thế cạnh tranh bền vững (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984). Nhóm nghiên cứu này 

có đóng góp quan trọng khi xác định các yếu tố truyền thống của NLCT trong 

logistics, nhưng lại có hạn chế là ít đề cập vai trò của công nghệ số như một bối cảnh 
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biến động làm thay đổi logic cạnh tranh (tốc độ, khả năng tái cấu hình, năng lực đổi 

mới dịch vụ). 

Nhóm thứ hai là các nghiên cứu tập trung đánh giá LCOM không chỉ nằm ở 

nguồn lực sẵn có, đáng chú ý hơn là khả năng tái tạo, thích ứng và triển khai các giải 

pháp mới, gắn với lý thuyết DCT (Teece và cộng sự, 1997). Trong bối cảnh công 

nghệ số, Xu hướng nghiên cứu gần đây đang chuyển từ việc doanh nghiệp có công 

nghệ và nguồn lực gì sang câu hỏi liệu doanh nghiệp có làm chủ, tích hợp và tái cấu 

hình các nguồn lực đó để cải thiện hiệu quả hoạt động và cạnh tranh tốt hơn hay 

không (Tan và cộng sự, 2025; Prataviera và cộng sự, 2026). Theo lập luận này, hiệu 

quả hoạt động và LCOM không đến trực tiếp từ tài nguyên hay công nghệ, mà từ khả 

năng tổ chức trong việc điều phối, tích hợp và chuyển hóa các nguồn lực đó thành giá 

trị vượt trội trong môi trường biến động (Vo Thai và cộng sự, 2024; Özcan và cộng 

sự, 2024,; Zhou và cộng sự, 2024). Tuy nhiên, mặc dù công nghệ số được thừa nhận 

là yếu tố quan trọng đối với NLCT của các LSP, các nghiên cứu hiện có vẫn chưa lý 

giải đầy đủ vai trò của công nghệ như một cơ chế DC được cụ thể hóa thành các cấu 

phần tổ chức và dịch vụ có thể đo lường và kiểm định thực nghiệm. Nói cách khác, 

việc áp dụng công nghệ số thường được xem như một nguồn lực hoặc điều kiện hỗ 

trợ, nhưng chưa được phân tích một cách hệ thống như một chuỗi DC giúp LSP 

chuyển hóa công nghệ thành NLCT bền vững dài hạn. 

Ở nhóm nghiên cứu liên quan đến số hóa, hiệu quả hoạt động và NLCT hay 

NLCT của doanh nghiệp, đặc biệt là LSP, nhiều công trình sử dụng khung TOE để 

cấu trúc các yếu tố đầu vào ảnh hưởng đến khả năng áp dụng công nghệ số (Nguyen 

và cộng sự, 2022; Mvubu và Naude, 2024). Theo hướng tiếp cận này, mức độ chấp 

nhận và triển khai công nghệ được giải thích bởi đặc điểm công nghệ (ví dụ: tính 

tương thích, độ phức tạp), đặc điểm tổ chức (quy mô, nguồn lực, cam kết lãnh đạo), 

và môi trường bên ngoài (áp lực cạnh tranh, yêu cầu khách hàng, chính sách) (Liu và 

Cao, 2022). Nhờ đó, TOE giúp lý giải vì sao doanh nghiệp quyết định đầu tư và áp 

dụng các giải pháp số. Song phần lớn các nghiên cứu hiện có, TOE chủ yếu được sử 

dụng để phân tích tiền đề của việc áp dụng công nghệ, TOE giúp trả lời câu hỏi “vì 
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sao doanh nghiệp áp dụng công nghệ”, nhưng chưa giải thích đầy đủ bằng cơ chế tổ 

chức nào công nghệ được chuyển hóa thành NLCT. Trong bối cảnh LSP, nơi giá trị 

cạnh tranh phụ thuộc nhiều vào khả năng điều phối, tái cấu hình dịch vụ và linh hoạt 

đáp ứng các thay đổi trong nhu cầu khách hàng, việc chỉ dừng lại ở khung TOE có 

thể chưa đủ để làm rõ quá trình tạo ra NLCT dài hạn. 

Bên cạnh cách tiếp cận chuỗi giá trị truyền thống, một số nghiên cứu mở rộng 

sang logic tạo giá trị (value creation logic), đề cao tầm quan trọng của NLCT của LSP 

không chỉ hình thành từ tối ưu hóa hoạt động nội bộ mà từ khả năng kiến tạo và gia 

tăng giá trị thông qua điều phối các mối quan hệ trong mạng lưới. Stabell và Fjeldstad 

(1998) cho rằng trong các ngành dịch vụ trung gian như logistics, giá trị được tạo ra 

theo cấu hình mạng lưới giá trị (value network), nơi doanh nghiệp đóng vai trò kết 

nối và điều phối các tác nhân. Lập luận này có sự nhất quán với Thuyếtmạng lưới 

công nghiệp (Industrial Network Theory), theo đó giá trị hình thành thông qua tương 

tác và sự phụ thuộc lẫn nhau giữa các chủ thể trong mạng lưới (Håkansson và Snehota, 

1989; Håkansson và Persson, 2004). Thực nghiệm trong lĩnh vực logistics cũng cho 

thấy LSPs có thể tạo ra giá trị vượt trội thông qua hợp tác và điều phối hệ thống ở cấp 

độ mạng lưới, thay vì chỉ dựa vào hiệu quả nội bộ (X. Wang và cộng sự, 2016). Ở 

phương diện dịch vụ, chất lượng dịch vụ logistics phản ánh hiệu quả của quá trình 

tạo giá trị và giữ vai trò kết nối trung gian giữa năng lực logistics và sự hài lòng của 

khách hàng (Fernandes và cộng sự, 2018). Đồng thời, nhiều công trình gần đây nhấn 

mạnh vai trò của việc phối hợp nguồn lực và triển khai đổi mới đóng vai trò quan 

trọng trong quá trình kiến tạo giá trị dịch vụ, đặc biệt trong bối cảnh các LSP vừa và 

nhỏ hoặc trong điều kiện khủng hoảng (Ruangsriroj và Suvittawat, 2021; Ruangsriroj 

và Suvittawat, 2022). Tuy nhiên, các tiếp cận này chủ yếu lý giải nơi và cách giá trị 

được hình thành trong mạng lưới, mà chưa làm rõ cơ chế năng lực tổ chức giúp doanh 

nghiệp liên tục tái cấu hình và duy trì quá trình tạo giá trị trong môi trường biến động, 

do đó cần bổ sung lăng kính DC để giải thích NLCT dài hạn. 

Bên cạnh các tiếp cận dựa trên năng lực động, tạo giá trị và chuỗi/mạng lưới giá 

trị, một số nghiên cứu trong lược khảo cũng vận dụng các khung lý thuyết khác như 
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Mô hình chấp nhận công nghệ (Technology Acceptance Model - TAM), Lý thuyết 

khuếch tán đổi mới (Diffusion of Innovation - DOI), Lý thuyết thể chế (Institutional 

Theory), Lý thuyết các bên liên quan (Stakeholder Theory) và khung phát triển bền 

vững ba trụ cột (Triple Bottom Line -TBL). Những nền tảng lý thuyết này chủ yếu 

được sử dụng để phân tích động cơ chấp nhận công nghệ, sức ép từ môi trường thể 

chế, mong đợi của các chủ thể liên qua hoặc tác động của doanh nghiệp đến khía cạnh 

kinh tế, xã hội và môi trường. Tuy nhiên, hầu hết các công trình nghiên cứu mới chỉ 

sử dụng các khung này để phân tích một phần của hiện tượng, chẳng hạn như điều 

kiện áp dụng công nghệ, sức ép cạnh tranh hoặc kết quả bền vững , mà chưa tích hợp 

chúng vào một cơ chế năng lực tổ chức thống nhất nhằm lý giải cách doanh nghiệp 

logistics chuyển hóa công nghệ, nguồn lực và tương tác mạng lưới thành NLCT dài 

hạn. Điều này cho thấy bức tranh lý thuyết trong lĩnh vực vẫn mang tính phân tán, và 

cần một cách tiếp cận tích hợp hơn, trong đó DC đóng vai trò trung tâm trong việc 

kết nối các yếu tố công nghệ, tổ chức và giá trị tạo ra. 

Vì vậy, mặc dù các nghiên cứu trước đã tiếp cận LCOM từ nhiều lăng kính khác 

nhau như chuỗi giá trị, mạng lưới công nghiệp, áp dụng công nghệ hay áp lực thể chế, 

vẫn còn thiếu một khung lý thuyết tích hợp giải thích bằng cơ chế nào công nghệ và 

nguồn lực được tái cấu hình và chuyển hóa thành NLCT bền vững; khoảng trống này 

đòi hỏi một cách tiếp cận dựa trên DCT nhằm làm rõ vai trò của các năng lực quản 

trị và kiến tạo giá trị trong việc duy trì và nâng cấp NLCT của các LSP trong môi 

trường biến động. 

1.2.2.2. Các biến và cấu trúc mô hình trong các nghiên cứu trước 

Phần này tổng hợp các nghiên cứu trước liên quan đến các cấu phần chính của 

mô hình nghiên cứu, bao gồm khả năng áp dụng công nghệ số, quản trị linh hoạt, dịch 

vụ tạo giá trị, NLCT và tính tự chủ của nhân viên. Việc lược khảo các nghiên cứu 

trước giúp làm rõ cách các khái niệm này đã được nghiên cứu trong các bối cảnh khác 

nhau và cung cấp cơ sở để xây dựng mô hình nghiên cứu của luận án. 
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(1) Vai trò của công nghệ số trong phát triển năng lực tổ chức 

Nhằm đánh giá ảnh hưởng của công nghệ số đế việc hình thành và phát triển 

các năng lực tổ chức, nhiều nghiên cứu trước đã tiếp cận vấn đề từ các lăng kính lý 

thuyết khác nhau như RBV, khung công nghệ – tổ chức – môi trường (TOE) và lý 

thuyết DCT. Mặc dù các nghiên cứu này đều thừa nhận vai trò quan trọng của công 

nghệ số trong việc nâng cao hiệu quả hoạt động và LCOM, cách tiếp cận đã có sự 

chuyển dịch đáng kể từ việc xem công nghệ như một nguồn lực đầu vào sang việc 

coi công nghệ là một yếu tố kích hoạt quá trình chuyển hóa năng lực. 

Ở các nghiên cứu nền tảng, công nghệ thông tin (IT) thường được xem như một 

nguồn lực chiến lược giúp doanh nghiệp cải thiện hiệu quả hoạt động và tạo lợi thế 

cạnh tranh (Wamba và cộng sự, 2017). Trong khi đó, khung TOE được sử dụng rộng 

rãi để giải thích các yếu tố công nghệ, tổ chức và môi trường ảnh hưởng đến khả năng 

áp dụng công nghệ số trong doanh nghiệp (Nguyen, 2024; Faiz và cộng sự, 2024). 

Tuy nhiên, các nghiên cứu này chủ yếu dừng lại ở việc lý giải điều kiện đầu vào của 

quá trình số hóa, mà chưa làm rõ cách công nghệ được chuyển hóa thành năng lực tổ 

chức và kết quả hoạt động. 

Trong các nghiên cứu gần đây, cách tiếp cận đã chuyển sang nhấn mạnh vai trò 

của công nghệ số như một động lực thúc đẩy quá trình tái cấu trúc tổ chức và phát 

triển các năng lực động. Cụ thể, chuyển đổi số được chứng minh là có khả năng thúc 

đẩy sự hình thành các năng lực tổ chức và cải thiện hiệu quả hoạt động thông qua quá 

trình tái cấu trúc và thích ứng (Vial, 2021; Tan và cộng sự, 2025). Đồng thời, năng 

lực số (digital capability) ngày càng được xem là một cơ chế trung gian quan trọng 

giúp doanh nghiệp chuyển hóa công nghệ thành hiệu quả hoạt động thông qua quá 

trình chuyển đổi tổ chức (Prataviera và cộng sự, 2026). 

Bên cạnh đó, nhiều công trình nghiên cứu cho rằng năng lực tổ chức giữ vai trò 

cầu nối trong mối quan hệ giữa ứng dụng công nghệ và hiệu quả hoạt động.Ví dụ, 

Mvubu và Naude (2024) cho thấy việc áp dụng công nghệ chỉ tạo ra giá trị khi được 

chuyển hóa thông qua các năng lực tổ chức phù hợp. Tương tự, Khan (2025) chỉ ra 
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rằng công nghệ số, cụ thể là trí tuệ nhân tạo (AI), có thể thúc đẩy linh hoạt tổ chức, 

từ đó nâng cao hiệu suất bền vững, qua đó củng cố vai trò của các năng lực trung gian 

trong chuỗi chuyển hóa từ công nghệ đến kết quả. 

Đặc biệt, các nghiên cứu mới nhất đã bắt đầu tích hợp các khung lý thuyết khác 

nhau để giải thích quá trình chuyển hóa này một cách toàn diện hơn. Truong và cộng 

sự (2026) cho thấy các yếu tố TOE không trực tiếp tác động đến hiệu quả, mà được 

chuyển hóa thành DC trước khi tạo ra kết quả hoạt động. Trong khi đó, Aiupova và 

cộng sự (2026) nhấn mạnh rằng việc áp dụng công nghệ số (ví dụ blockchain) chỉ tạo 

ra giá trị khi được kết nối với các cơ chế trung gian liên quan đến minh bạch, tin cậy 

và quy trình tổ chức.  

Tổng hợp các nghiên cứu được trình bày trong Bảng PL1.1 (Phụ Lục Chương 

1) cho thấy một xu hướng rõ ràng trong nghiên cứu về công nghệ số: từ việc xem 

công nghệ như một nguồn lực đầu vào độc lập, các nghiên cứu gần đây đã chuyển 

sang cách tiếp cận theo hướng quá trình, trong đó công nghệ đóng vai trò như một 

yếu tố kích hoạt (enabler) trong chuỗi chuyển hóa năng lực. Mặc dù đã có nhiều 

nghiên cứu liên quan, nhưng các mối quan hệ giữa các yếu tố vẫn chủ yếu được phân 

tích độc lập, chẳng hạn như công nghệ → năng lực tổ chức hoặc năng lực tổ chức → 

hiệu quả hoạt động, mà chưa làm rõ đầy đủ cách các yếu tố này được tích hợp trong 

một chuỗi chuyển hóa năng lực có tính hệ thống. 

Do đó, cần thiết phải xây dựng một khung phân tích tích hợp, trong đó công 

nghệ số không chỉ được xem là yếu tố đầu vào, mà là một thành phần của chuỗi gắn 

kết năng lực, gắn với năng lực quản trị và quá trình tạo giá trị để thúc đẩy năng lực 

cạnh tranh bền vững của các LSP. 

(2) Quản trị linh hoạt (AM) 

Trong lĩnh vực logistics và quản trị chuỗi cung ứng, quản trị linh hoạt (agility) 

ngày càng được xem là một năng lực tổ chức quan trọng, giúp doanh nghiệp thích 

ứng hiệu quả với những biến động của môi trường kinh doanh và cải thiện hiệu quả 

hoạt động. Các nghiên cứu trước đã tiếp cận vai trò của năng lực này từ nhiều quan 
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điểm lý thuyết khác nhau, bao gồm góc tiếp cận linh hoạt tổ chức, quan điểm dựa trên 

nguồn lực (RBV), cũng như lý thuyết DCT. 

Ở giai đoạn đầu, các nghiên cứu tập trung vào vai trò của IT như một yếu tố 

thúc đẩy tính linh hoạt của tổ chức. Cụ thể, sự tương thích giữa công nghệ và chiến 

lược kinh doanh cùng với năng lực IT có ảnh hưởng tích cực đến doanh nghiệp cụ 

thể là khả năng linh hoạt của doanh nghiệp (Overby và cộng sự, 2006; Tallon và 

Pinsonneault, 2011). Ở cấp độ chuỗi cung ứng, các nghiên cứu khác tiếp tục mở rộng 

hướng tiếp cận khác bằng cách chỉ ra rằng linh hoạt chuỗi cung ứng tạo điểu kiện  

nâng cao NLCT và hiệu quả hoạt động (Yusuf và cộng sự, 2014). 

Trong các nghiên cứu gần đây, quản trị linh hoạt ngày càng được xem là một 

biểu hiện của DC góp phần cải thiện vai trò trung gian trong quá trình chuyển hóa 

nguồn lực thành kết quả hoạt động. Ví dụ, Chen (2019) cho thấy linh hoạt chuỗi cung 

ứng cùng với năng lực đổi mới đóng vai trò như các năng lực trung gian giúp chuyển 

hóa tích hợp công nghệ và quan hệ hợp tác thành NLCT bền vững. Từ góc độ DCT, 

dữ liệu lớn được xem là nguồn lực hỗ trợ năng lực thích ứng của doanh nghiệp và 

công nghệ số trong việc nâng cao khả năng thích ứng và hiệu quả hoạt động của doanh 

nghiệp (Wamba và cộng sự, 2017). 

Quan trọng là, các nghiên cứu mới gần đây đã mở rộng đáng kể cách tiếp cận 

đối với quản trị linh hoạt theo hướng tích hợp và hệ thống hơn. Cantele và cộng sự 

(2023) chỉ ra rằng linh hoạt không chỉ là một năng lực riêng lẻ mà còn là một điều 

kiện cấu hình quan trọng trong việc kết hợp các thực hành bền vững để tạo ra hiệu 

quả hoạt động. Zhang và cộng sự (2023) tiếp cận linh hoạt thông qua chuỗi quan hệ 

“định hướng – hành động – kết quả”, trong đó các năng lực vận hành đóng vai trò 

trung gian trong việc hình thành tính linh hoạt tổ chức. Ngoài ra, các yếu tố tổ chức 

và các áp lực thể chế được cho là có tác động đến kết quả hoạt động của doanh nghiệp 

thông qua cơ chế linh hoạt logistics (Coşkun và Erturgut, 2025). 

Bên cạnh đó, các nghiên cứu gần đây cũng nhấn mạnh vai trò của công nghệ số 

như một yếu tố kích hoạt quan trọng của quản trị linh hoạt. Khan (2025) cho thấy trí 
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tuệ nhân tạo (AI) có thể nâng cao linh hoạt tổ chức và từ đó cải thiện hiệu suất bền 

vững, qua đó củng cố vai trò của linh hoạt như một cơ chế trung gian trong mối quan 

hệ giữa công nghệ và kết quả hoạt động. Ở cấp độ chiến lược, Alharbi (2026) chứng 

minh rằng linh hoạt chiến lược đóng vai trò như một cơ chế tái cấu hình 

(reconfiguration mechanism) giúp chuyển hóa hoạch định chiến lược thành lợi thế 

cạnh tranh bền vững. 

Đặc biệt, Saidi và cộng sự (2026) đã phát triển một cách tiếp cận mới khi khái 

niệm hóa linh hoạt logistics như một DC ở cấp độ hệ thống, bao gồm ba thành phần 

cốt lõi: dự báo (anticipatory), thích ứng (adaptive) và tái cấu hình (reconfigurable). 

Với hướng nghiên cứu này này nhấn mạnh rằng linh hoạt không chỉ là khả năng phản 

ứng với thay đổi, mà còn là một quá trình chiến lược liên tục cho phép doanh nghiệp 

chủ động thích ứng và tái cấu trúc trong điều kiện bất định kéo dài.  

Tổng hợp các nghiên cứu tiêu biểu được lược khảo chi tiết trong Bảng PL1.2 

(Phụ Lục Chương 1) cho thấy quản trị linh hoạt đóng vai trò quan trọng trong việc 

kết nối giữa các nguồn lực (đặc biệt là công nghệ số) và kết quả hoạt động của doanh 

nghiệp. Tuy nhiên, các nghiên cứu trước chủ yếu xem xét linh hoạt như một năng lực 

độc lập hoặc một biến trung gian đơn lẻ, trong khi chưa làm rõ mối quan hệ giữa linh 

hoạt và các năng lực tạo giá trị khác trong một chuỗi chuyển hóa năng lực có tính hệ 

thống. 

Từ các nghiên cứu được tổng hợp, có thể nhận thấy rằng mặc dù vai trò của 

quản trị linh hoạt trong việc nâng cao hiệu quả hoạt động và năng lực cạnh tranh đã 

được khẳng định, cách tiếp cận trong các nghiên cứu trước vẫn còn mang tính rời rạc. 

Cụ thể, nhiều nghiên cứu hiện có chủ yếu tiếp cận theo hướng phân tích mối quan hệ 

giữa công nghệ và linh hoạt, hoặc giữa linh hoạt và kết quả hoạt động, mà chưa làm 

rõ cách các năng lực này được liên kết với nhau trong một chuỗi chuyển hóa năng lực 

hoàn chỉnh. 

Đặc biệt, mối quan hệ giữa quản trị linh hoạt và năng lực tạo giá trị dịch vụ  một 

yếu tố có vai trò trung tâm trong bối cảnh LSP vẫn chưa được nghiên cứu đầy đủ. 
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Điều này cho thấy sự cần thiết phải xây dựng một khung phân tích tích hợp, trong đó 

quản trị linh hoạt được xem là một năng lực trung gian quan trọng trong quá trình 

chuyển hóa từ công nghệ số sang năng lực cạnh tranh thông qua các cơ chế tạo giá trị 

dịch vụ. 

(3) Dịch vụ tạo giá trị (VCS) 

Bên cạnh các năng lực quản trị và vận hành, các nghiên cứu gần đây ngày càng 

nhấn mạnh vai trò của năng lực tạo giá trị dịch vụ như một yếu tố chiên lược trong 

việc hình thành NLCT của các LSP. Tuy nhiên, tổng hợp các nghiên cứu trong Bảng 

PL1.3 cho thấy cách tiếp cận về dịch vụ tạo giá trị (VCS) vẫn còn phân tán, với những 

khác biệt đáng kể về cách khái niệm hóa, cấp độ phân tích và cơ chế hình thành giá 

trị. 

Trước hết, một dòng nghiên cứu chủ đạo tiếp cận giá trị dịch vụ theo hướng kết 

quả đầu ra (service outcome view), trong đó giá trị được đo lường thông qua chất 

lượng dịch vụ logistics, sự hài lòng khách hàng hoặc hiệu quả kinh doanh. Các nghiên 

cứu như Fernandes và cộng sự (2018) và Liu (2011) cho thấy năng lực dịch vụ có thể 

nâng cao trải nghiệm giá trị của khách hàng và hiệu quả doanh nghiệp. Tuy nhiên, 

cách tiếp cận này chủ yếu xem giá trị dịch vụ như một biến kết quả, trong khi ít quan 

tâm đến quá trình hình thành giá trị. Đáng chú ý, các bằng chứng nghiên cứu cũng 

cho thấy sự không nhất quán của các cơ chế trung gian truyền thống. Chẳng hạn, 

Hidayat và cộng sự (2026) chỉ ra rằng sự hài lòng khách hàng không có tác động đáng 

kể đến hành vi mua lại trong bối cảnh logistics thương mại điện tử. 

Song song đó, một dòng nghiên cứu mới nổi chuyển sang tiếp cận theo quá trình 

(process-based view), nhấn mạnh rằng giá trị dịch vụ không phải là kết quả tĩnh mà 

được hình thành thông qua các hoạt động vận hành và tương tác liên tục. Cụ thể, Gao 

và cộng sự (2026) lập luận rằng chất lượng dịch vụ logistics là kết quả của các chuỗi 

hoạt động và điểm chạm dịch vụ, trong đó giá trị được hình thành dần trong quá trình 

thực thi. Đồng thời, các nghiên cứu về hệ sinh thái số như Horvat và Lange (2025) 

và Magro-Montero và cộng sự (2026) cho thấy công nghệ và nền tảng số đang tái 
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định nghĩa cách thức tạo giá trị thông qua tích hợp dữ liệu, phối hợp đa bên và đồng 

tạo giá trị ở cấp độ hệ sinh thái. Tuy nhiên, các nghiên cứu này chủ yếu dừng lại ở 

cấp độ mô hình kinh doanh hoặc hệ sinh thái, mà chưa làm rõ cơ chế nội tại ở cấp độ 

doanh nghiệp. 

Một hướng tiếp cận gần đây bắt đầu nhấn mạnh vai trò của các cơ chế trung 

gian (mechanism-based view). Abdalla (2026) cung cấp bằng chứng thực nghiệm cho 

thấy việc áp dụng công nghệ (trí tuệ nhân tạo) không trực tiếp tạo ra giá trị, mà thông 

qua các năng lực trung gian như linh hoạt logistics (logistics agility), từ đó thúc đẩy 

quá trình đồng tạo giá trị trong chuỗi cung ứng. Kết quả này cho thấy giá trị dịch vụ 

không phải là hệ quả trực tiếp của công nghệ hay nguồn lực, mà là kết quả của quá 

trình chuyển hóa thông qua các năng lực vận hành. 

Tuy nhiên, tổng hợp các nghiên cứu trong Bảng PL1.3 (Phụ Lục Chương 1) cho 

thấy vẫn tồn tại ba hạn chế chính. Thứ nhất, các nghiên cứu theo hướng kết quả đầu 

ra và theo hướng quá trình vẫn phát triển tương đối tách rời, thiếu một khung phân 

tích tích hợp. Thứ hai, mặc dù vai trò của các năng lực trung gian đã được đề cập 

trong một số nghiên cứu, các cơ chế vận hành cụ thể ở cấp độ quá trình, tức cách thức 

các nguồn lực công nghệ và tổ chức được chuyển hóa thành giá trị dịch vụ, vẫn chưa 

được phân tích một cách hệ thống. Thứ ba, phần lớn các nghiên cứu trong Bảng PL 

1.3 tập trung ở cấp độ tổng quát hoặc hệ sinh thái, trong khi thiếu các bằng chứng 

thực nghiệm ở cấp độ doanh nghiệp logistics, đặc biệt trong bối cảnh các SME tại các 

nền kinh tế mới nổi. 

Từ đó, có thể thấy rằng mặc dù năng lực tạo giá trị dịch vụ được thừa nhận là 

yếu tố trung tâm trong việc nâng cao năng lực cạnh tranh, vẫn tồn tại một khoảng 

trống quan trọng liên quan đến việc làm rõ cơ chế hình thành giá trị dịch vụ theo 

hướng quá trình, cũng như vai trò của các năng lực tổ chức trong việc khai thác công 

nghệ và nguồn lực để tạo ra giá trị thực tế trong bối cảnh chuyển đổi số của doanh 

nghiệp logistics. 
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(4) Năng lực cạnh tranh của LSP (LCOM) 

Năng lực cạnh tranh của doanh nghiệp logistics được xem là kết quả tổng hợp 

của nhiều nhóm năng lực, bao gồm năng lực công nghệ, năng lực tổ chức và khả năng 

tạo giá trị dịch vụ cho khách hàng. Các nghiên cứu trước đây đã tiếp cận vấn đề này 

từ nhiều lăng kính lý thuyết khác nhau, trong đó nổi bật là quan điểm dựa RBV và 

DCT. 

Theo RBV, năng lực IT được xem là một nguồn lực chiến lược được xem là nền 

tảng giúp doanh nghiệp cải thiện kết quả hoạt động và gia tăng khả năng cạnh tranh 

(Bharadwaj, 2000; Rai và cộng sự, 2012). Trong bối cảnh logistics, vai trò của năng 

lực dịch vụ và thực hành quản trị trong việc nâng LCOM đã được đề cao (Liu, 2011; 

Nagy và Szentesi, 2024), trong khi các nghiên cứu liên quan cho thấy khả năng linh 

hoạt của chuỗi cung ứng là yếu tố hỗ trợ doanh nghiệp phản ứng hiệu quả trước môi 

trường biến động và củng cố vị thế cạnh tranh (Yusuf và cộng sự, 2014). 

Trong điều kiện chuyển đổi số đang diễn ra mạnh mẽ, các năng lực liên quan 

đến dữ liệu, đổi mới và thích ứng tổ chức cũng được chứng minh là có tác động tích 

cực đến hiệu quả và NLCT của doanh nghiệp (Wamba và cộng sự, 2017; Dovbischuk, 

2022). Đồng thời, các nghiên cứu gần đây bắt đầu nhấn mạnh vai trò của giá trị dịch 

vụ và giá trị khách hàng như nền tảng trực tiếp của năng lực cạnh tranh (Zheng, 2026), 

cũng như vai trò trung gian của năng lực cạnh tranh trong việc chuyển hóa các thực 

hành vận hành thành kết quả hiệu suất (Nguyen và Vo, 2026). 

Tổng hợp các nghiên cứu trong Bảng PL1.4 (Phụ Lục Chương 1) cho thấy 

NLCT của các LSP không được hình thành từ một yếu tố riêng lẻ mà là sản phẩm của 

sự tương tác giữa nhiều nhóm năng lực khác nhau, bao gồm công nghệ, quản trị và 

dịch vụ. Tuy nhiên, mặc dù các nghiên cứu đã xác nhận vai trò riêng lẻ của từng nhóm 

yếu tố này, cách tiếp cận hiện tại vẫn còn phân tán và thiếu một logic tích hợp. 

Cụ thể, các nghiên cứu trước đây chủ yếu vẫn tiếp cận NLCT như một kết quả 

đầu ra trực tiếp của các yếu tố riêng lẻ, chẳng hạn như công nghệ, linh hoạt hoặc năng 

lực dịch vụ, hoặc chỉ xem xét vai trò của một cơ chế trung gian đơn lẻ. Các mô hình 
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nghiên cứu do đó thường mang tính tuyến tính, chưa phản ánh đầy đủ bản chất đa 

tầng và mang tính quá trình của việc hình thành năng lực cạnh tranh. 

Trong khi đó, các bằng chứng gần đây gợi ý rằng năng lực cạnh tranh của doanh 

nghiệp logistics, đặc biệt trong bối cảnh chuyển đổi số, được hình thành thông qua 

một chuỗi chuyển hóa năng lực phức tạp, trong đó các năng lực công nghệ cần được 

triển khai thông qua các cơ chế quản trị và vận hành, và cuối cùng được hiện thực 

hóa thành giá trị dịch vụ mà khách hàng có thể nhận diện. Tuy nhiên, chuỗi chuyển 

hóa này vẫn chưa được mô hình hóa một cách hệ thống trong các nghiên cứu trước. 

Do đó, cần thiết phải phát triển một khung phân tích tích hợp theo hướng cơ chế 

(mechanism-based framework), nhằm làm rõ quá trình chuyển hóa từ khả năng công 

nghệ, thông qua các năng lực ở cấp độ quá trình và dịch vụ, đến năng lực cạnh tranh 

của doanh nghiệp logistics, thay vì xem xét các mối quan hệ một cách riêng lẻ như 

trong các nghiên cứu trước. 

(5) Tính tự chủ của nhân viên (EA) 

Trong nghiên cứu hành vi tổ chức, tính tự chủ của nhân viên (employee 

autonomy) được xem là một yếu tố cốt lõi giúp nâng cao động lực làm việc, khả năng 

chủ động và hiệu quả thực hiện công việc. Theo lý thuyết đặc điểm công việc (Job 

Characteristics Theory), Hackman và Oldham (1976) cho rằng tính tự chủ cho phép 

nhân viên có quyền quyết định lớn hơn trong việc tổ chức và thực hiện nhiệm vụ, từ 

đó thúc đẩy động lực nội tại và cải thiện hiệu quả công việc. Khi được trao quyền tự 

chủ lớn hơn, nhân viên có xu hướng tích cực tham gia giải quyết vấn đề và đưa ra các 

ý tưởng cải thiện kết quả công việc. 

Các nghiên cứu sau đó tiếp tục mở rộng vai trò của tính tự chủ trong bối cảnh 

tổ chức hiện đại. Parker và cộng sự (2006) cho thấy tính tự chủ thúc đẩy hành vi chủ 

động (proactive behavior), cho phép nhân viên tự điều chỉnh cách thức làm việc nhằm 

thích ứng với những thay đổi của môi trường kinh doanh. Điều này đặc biệt quan 

trọng trong các tổ chức hoạt động trong môi trường có mức độ biến động cao, khi 

năng lực đáp ứng kịp thời trước thay đổi của thị trường và khách hàng trở thành yếu 
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tố quan trọng.Trong lĩnh vực logistics và quản trị chuỗi cung ứng, tính tự chủ của 

nhân viên ngày càng được xem là một yếu tố nền tảng giúp nâng cao khả năng linh 

hoạt và thích ứng của tổ chức. Các nghiên cứu cho thấy năng lực linh hoạt trong chuỗi 

cung ứng đóng vai trò quan trọng trong việc nâng cao hiệu quả và năng lực cạnh tranh 

của doanh nghiệp (Yusuf và cộng sự, 2014). Mở rộng trong bối cảnh logistics, Coşkun 

và Coşkun và Erturgut (2025) chỉ ra rằng các yếu tố tổ chức, bao gồm mức độ trao 

quyền và tính tự chủ của nhân viên, có khả năng nâng cao mức độ linh hoạt của hệ 

thống logistics (logistics agility), từ đó cải thiện hiệu quả hoạt động. 

Đáng chú ý, các nghiên cứu gần đây trong bối cảnh chuyển đổi số cho thấy vai 

trò của tính tự chủ trở nên phức tạp hơn khi tổ chức ngày càng phụ thuộc vào công 

nghệ và dữ liệu. Annadurai¹ và cộng sự (2026) chỉ ra rằng việc phụ thuộc quá mức 

vào dữ liệu và ra quyết định dựa trên công nghệ có thể làm suy giảm tính linh hoạt 

của tổ chức, nếu thiếu sự điều chỉnh từ con người. Điều này hàm ý rằng tính tự chủ 

của nhân viên không chỉ đóng vai trò thúc đẩy hiệu quả công việc, mà còn là yếu tố 

giúp cân bằng giữa công nghệ và khả năng thích ứng, qua đó duy trì hiệu quả của các 

cơ chế vận hành trong tổ chức. 

Tổng hợp các nghiên cứu cho thấy tính tự chủ của nhân viên không chỉ ảnh 

hưởng trực tiếp đến động lực và hiệu quả công việc, mà còn có mối liên hệ với các 

năng lực vận hành của tổ chức như khả năng linh hoạt và thích ứng trong môi trường 

biến động (Bảng PL1.5, Phụ Lục Chương 1). Tuy nhiên, các nghiên cứu hiện tại chủ 

yếu tiếp cận tính tự chủ ở cấp độ cá nhân hoặc hành vi, trong khi chưa làm rõ vai trò 

của nó trong mối quan hệ với các cơ chế vận hành ở cấp độ tổ chức. Đặc biệt, trong 

bối cảnh chuyển đổi số, nơi công nghệ có thể vừa thúc đẩy vừa làm suy giảm tính 

linh hoạt, vai trò của tính tự chủ trong việc hỗ trợ và điều tiết hiệu quả của các năng 

lực vận hành vẫn chưa được phân tích một cách hệ thống. Khoảng trống này cho thấy 

cần thiết phải xem xét tính tự chủ không chỉ như một yếu tố hành vi cá nhân, mà trong 

mối quan hệ với các cơ chế chuyển hóa năng lực của tổ chức. 
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❖ Tổng hợp và đánh giá các quan điểm nghiên cứu 

Dù các nghiên cứu trước đây đã làm rõ nhiều khía cạnh liên quan đến vai trò 

của công nghệ số, năng lực tổ chức và dịch vụ trong việc nâng cao LCOM, bức tranh 

học thuật tổng thể vẫn còn rời rạc và thiếu một logic tích hợp. Cụ thể, các nghiên cứu 

theo hướng quan điểm dựa RBV và chuyển đổi số chủ yếu xem công nghệ như một 

nguồn lực chiến lược hoặc một yếu tố đầu vào tác động tích cực đến hiệu quả hoạt 

động và NLCT. Trong khi đó, dòng nghiên cứu về DC nhấn mạnh vai trò của khả 

năng thích ứng và tái cấu trúc, nhưng lại chưa làm rõ vai trò của công nghệ số như 

một yếu tố kích hoạt các quá trình này. 

Ở một hướng khác, các nghiên cứu về dịch vụ logistics và tạo giá trị gia tăng 

tập trung vào kết quả đầu ra ở cấp độ khách hàng, nhưng thường thiếu sự liên kết với 

các năng lực vận hành và quản trị nội tại của doanh nghiệp. Đồng thời, các nghiên 

cứu về tính linh hoạt tổ chức và chuỗi cung ứng thường xem đây là một yếu tố độc 

lập ảnh hưởng trực tiếp đến hiệu quả hoặc năng lực cạnh tranh, mà chưa đặt trong 

một chuỗi chuyển hóa năng lực rộng hơn. 

Nhìn chung, phần lớn các nghiên cứu hiện tại vẫn tiếp cận các yếu tố như công 

nghệ, linh hoạt và giá trị dịch vụ một cách riêng lẻ, hoặc chỉ xem xét các mối quan 

hệ tuyến tính giữa chúng. Điều này dẫn đến một khoảng trống quan trọng trong việc 

giải thích cách các nguồn lực công nghệ được được hiện thực hóa thông qua năng lực 

tổ chức và dịch vụ tạo giá trị từ đó hình thành năng lực cạnh tranh trong bối cảnh 

chuyển đổi số. Đặc biệt, các cơ chế trung gian ở cấp độ quá trình và dịch vụ vẫn chưa 

được làm rõ một cách hệ thống, mặc dù đây chính là nơi diễn ra quá trình chuyển hóa 

năng lực trong thực tiễn doanh nghiệp logistics. 

1.3. Khoảng trống nghiên cứu (Research Gaps) 

1.3.1. Khoảng trống lý thuyết trong tích hợp khung TOE với năng lực động 

Thứ nhất, các công trình nghiên cứu hiện có cho thấy tầm ảnh hưởng của các 

yếu tố công nghệ, tổ chức và môi trường trong việc nâng cao hiệu suất đổi mới, hiệu 

suất logistics và hiệu quả hoạt động (Kő và cộng sự, 2022; Hàn, 2023; Ngo, 2024). 



21 

 

Phần lớn các nghiên cứu về ứng dụng công nghệ được phát triển dựa trên Mô hình 

chấp nhận công nghệ (TAM) (Davis, 1985) và khung TOE (Tornatzky và Fleischer, 

1990), trong đó các yếu tố này được sử dụng để giải thích quyết định áp dụng công 

nghệ của doanh nghiệp. 

Tuy nhiên, các nghiên cứu hiện tại chủ yếu sử dụng khung TOE để xác định và 

phân loại các yếu tố ảnh hưởng đến việc áp dụng công nghệ ở cấp độ tổ chức, mà 

chưa đặt các yếu tố này trong mối liên hệ với các cơ chế vận hành của lý thuyết năng 

lực động. Cụ thể, các thành phần công nghệ, tổ chức và môi trường thường được xem 

như các điều kiện tiền đề độc lập, thay vì được khái niệm hóa như các yếu tố kích 

hoạt các vi nền tảng (micro-foundations) của năng lực động, bao gồm cảm nhận 

(sensing), nắm bắt (seizing) và tái cấu trúc (reconfiguring) (Teece, 2007). 

Mặc dù một số công trình nghiên cứu mới đây đã bắt đầu tiếp cận việc áp dụng 

công nghệ số như một năng lực tổ chức tổng hợp (organizational capability) (Ladu 

và cộng sự, 2024; Faiz và cộng sự, 2024), nhưng các nghiên cứu này vẫn chưa làm 

rõ cách thức các thành phần của TOE được liên kết một cách hệ thống với các cơ chế 

vận hành theo hướng quá trình của năng lực động. 

Do đó, khoảng trống nghiên cứu đặt ra là cần tái định vị vai trò của TOE, không 

chỉ như một khung cấu trúc hóa các điều kiện tiền đề của việc áp dụng công nghệ, mà 

còn như một hệ thống các yếu tố kích hoạt (enablers) gắn với các vi nền tảng của DC 

(sensing-seizing-transforming), qua đó góp phần giải thích quá trình chuyển hóa từ 

điều kiện công nghệ – tổ chức – môi trường sang năng lực cạnh tranh trong doanh 

nghiệp logistics. 

1.3.2. Khoảng trống trong vận hành hóa cơ chế chuyển hóa (Mechanism-based gap) 

Thứ hai, kết quả các nghiên cứu trước đây của các học giả khi xây dựng cơ chế 

trung gian nhằm lý giải mối quan hệ giữa công nghệ và kết quả kinh doanh thường 

tập trung vào các năng lực mang tính “hạ tầng”, như năng lực IT, năng lực đổi mới 

số (digital innovation capability), hoặc mức độ trưởng thành chuyển đổi số (digital 

transformation maturity) (Lai và cộng sự (2008); Taufani và Widjaja, 2022; 
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Wiechmann và cộng sự, 2022; Vo Thai và cộng sự, 2024; Schneider và cộng sự, 

2026). Mặc dù các biến này phản ánh các điều kiện nền tảng quan trọng, nhưng chưa 

làm rõ cơ chế vận hành thực tiễn thông qua đó công nghệ được chuyển hóa thành 

năng lực cạnh tranh mang tính thị trường. 

Trong bối cảnh các LSP, các nghiên cứu đã cho thấy tầm ảnh hưởng của các 

năng lực mang tính thực thi như quản trị linh hoạt (agility in management) và dịch vụ 

tạo giá trị (value-creation service capability) trong việc giúp doanh nghiệp thích ứng 

với biến động của môi trường và nâng cao khả năng phục vụ khách hàng (Yusuf và 

cộng sự, 2014; Fernandes và cộng sự, 2018; Coşkun và Erturgut, 2025). Tuy nhiên, 

các năng lực này thường được xem xét một cách rời rạc, đóng vai trò như biến độc 

lập hoặc biến kết quả, mà chưa được khái niệm hóa và kiểm định một cách hệ thống 

như các cơ chế trung gian trong mối quan hệ giữa công nghệ và năng lực cạnh tranh. 

Do đó, khoảng trống nghiên cứu đặt ra là cần vận hành hóa các cơ chế trung 

gian theo hướng quá trình (process-based mechanism), phản ánh rõ cách thức công 

nghệ gắn liền với giá trị thông qua các năng lực động. Trên cơ sở đó, luận án đề xuất 

AM và VCS như hai cơ chế trung gian mang tính vận hành, tương ứng với các tiến 

trình cốt lõi của DCT, bao gồm cảm nhận, nắm bắt và tái cấu trúc, qua đó giúp giải 

thích rõ hơn quá trình hình thành năng lực cạnh tranh trong doanh nghiệp logistics. 

1.3.3. Khoảng trống tích hợp lý thuyết và kiểm định mô hình 

Thứ ba, các nghiên cứu hiện tại thường tập trung vào mối liên hệ trực tiếp giữa 

công nghệ số và kết quả hoạt động hoặc xem xét các năng lực động như những cấu 

trúc độc lập. Do đó, vẫn còn thiếu các nghiên cứu tích hợp có khả năng giải thích 

đồng thời vai trò của các yếu tố công nghệ, tổ chức và môi trường cũng như các năng 

lực trung gian trong mối liên hệ với NLCT của doanh nghiệp. Khoảng trống này đặt 

ra nhu cầu phát triển một mô hình nghiên cứu tích hợp theo hướng cơ chế 

(mechanism-based framework), nhằm làm rõ vai trò của ADT, AM và VCS trong 

việc giải thích năng lực cạnh tranh của LSP trong đó: 
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(1) Khả năng áp dụng công nghệ số (ADT) không chỉ được xem như kết quả của các 

điều kiện công nghệ, tổ chức và môi trường, mà được tái khái niệm hóa như yếu tố 

kích hoạt các vi nền tảng của DC (DCT micro-foundations), bao gồm: cảm nhận gắn 

với môi trường, nắm bắt gắn với tổ chức, và tái cấu trúc mô hình kinh doanh gắn với 

công nghệ (Teece, 2007). 

(2) Các DC được vận hành ở cấp độ quá trình và dịch vụ, trong đó AM phản ánh DC 

ở cấp độ quá trình, còn VCS thể hiện kết quả hiện thực hóa giá trị ở cấp độ dịch vụ. 

(3) LCOM được xem là đầu ra chiến lược, phản ánh năng lực duy trì và tái tạo NLCT 

lâu dài trong môi trường đầy biến động. Với cách tiếp cận này, mô hình nghiên cứu 

không chỉ xem xét các mối liên hệ trực tiếp giữa các cấu trúc , mà còn tích hợp các 

thành phần lý thuyết quan trọng của TOE và DCT trong một cấu trúc thống nhất. 

Theo đó, ADT được xem là năng lực nền tảng phản ánh điều kiện công nghệ, tổ chức 

và môi trường; AM đại diện cho các năng lực quản trị linh hoạt; VCS phản ánh khía 

cạnh dịch vụ tạo giá trị; và LCOM đại diện cho NLCT của doanh nghiệp logistics. 

Trên cơ sở đó, luận án đề xuất một khuôn khổ lý thuyết tích hợp dựa trên TOE và 

DCT, đồng thời kiểm định thực nghiệm các mối liên hệ giữa ADT, AM, VCS và 

LCOM nhằm làm rõ vai trò của các năng lực trung gian trong mô hình nghiên cứu 

được đề xuất. 

 

Hình 1.3. Khoảng trống lý thuyết trong tích hợp khung TOE với năng lực động 

Nguồn: Tác giả tổng hợp (2025) 
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1.4. Mục tiêu nghiên cứu 

1.4.1. Mục tiêu chung 

Trên cơ sở nhận diện các thách thức thực tiễn mà các LSP tại Việt Nam đang 

đối mặt trong quá trình chuyển đổi số, cùng với khoảng trống nghiên cứu trong việc 

làm rõ cơ chế tạo lập NLCT từ ADT, nghiên cứu này hướng tới mục tiêu tổng quát là 

phân tích và kiểm định cơ chế tác động của ADT đến LCOM, thông qua vai trò trung 

gia của AM và VCS, dưới ảnh hưởng điều tiết của “Tính tự chủ của nhân viên” 

(Employee Autonomy: EA). Trên cơ sở đó, luận án đề xuất các hàm ý quản trị nhằm 

nâng cao hiệu quả ứng dụng công nghệ số và tăng cường NLCT của các LPS trong 

bối cảnh chuyển đổi số và hội nhập chuỗi cung ứng toàn cầu. 

1.4.2. Mục tiêu cụ thể 

Nghiên cứu này hướng đến các mục tiêu cụ thể sau: 

(1) Phân tích và kiểm định mối quan hệ giữa ADT và LCOM trong bối cảnh các 

LSP tại Việt Nam đang chịu áp lực chuyển đổi số. 

(2) Phân tích vai trò trung gian của AM và VCS trong mối liên hệ giữa ADT và 

LCOM, đồng thời xem xét vai trò điều tiết của EA. 

(3) Phân tích sự khác biệt trong các mối liên hệ giữa ADT, AM, VCS và LCOM 

giữa các nhóm LSP theo quy mô hoạt động thông qua phương pháp MGA nhằm làm 

rõ đặc trưng phát triển NLCT của SMEs. Trên cơ sở kết quả nghiên cứu, đề xuất các 

hàm ý quản trị phù hợp với từng nhóm LSP theo quy mô, nhằm thúc đẩy ứng dụng 

công nghệ số và nâng cao LCOM trong bối cảnh chuyển đổi số dịch vụ. 

1.5. Câu hỏi nghiên cứu 

(1) Khả năng áp dụng công nghệ số có mối liên hệ như thế nào với năng lực cạnh 

tranh của các doanh nghiệp cung cấp dịch vụ logistics tại Việt Nam? 

(2) Vai trò của quản trị linh hoạt, dịch vụ tạo giá trị  và tính tự chủ của nhân viên  

được thể hiện như thế nào trong mối liên hệ giữa khả năng áp dụng công nghệ số  

và năng lực cạnh tranh của các doanh nghiệp logistics? 
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(3) Các mối liên hệ giữa ADT, AM, VCS và LCOM có khác biệt giữa các nhóm 

doanh nghiệp logistics theo quy mô hoạt động hay không, và từ đó có thể rút ra 

những hàm ý quản trị gì? 

1.6. Đối tượng, phạm vi nghiên cứu 

1.6.1. Đối tượng nghiên cứu 

Đối tượng nghiên cứu của đề tài là các mối liên hệ giữa ADT, AM, VCS và 

LCOM tại Việt Nam trong bối cảnh chuyển đổi số. Trọng tâm của nghiên cứu không 

chỉ xem xét mối liên hệ trực tiếp giữa ADT và LCOM mà còn xem xét vai trò của các 

yếu tố tổ chức và quản trị nội bộ trong mô hình nghiên cứu được đề xuất. Trong phạm 

vi nghiên cứu, đề tài tập trung phân tích vai trò của ADT, AM và VCS trong mối liên 

hệ với LCOM của các LSP. Đồng thời, nghiên cứu cũng xem xét vai trò điều tiết của 

tính tự chủ của nhân viên (EA) và sự khác biệt giữa các nhóm doanh nghiệp theo quy 

mô hoạt động.  

1.6.2. Phạm vi nghiên cứu 

Để đảm bảo tính khả thi và phù hợp với bối cảnh thực tiễn, nghiên cứu giới hạn 

trong các phạm vi sau: 

a. Phạm vi nội dung 

Nghiên cứu tập trung kiểm định các mối quan hệ giữa ADT và LCOM, bao gồm 

mối quan hệ trực tiếp và các mối quan hệ thông qua hai biến trung gian là AM và 

VCS. Đồng thời, nghiên cứu xem xét vai trò điều tiết của EA trong mối quan hệ giữa 

AM và LCOM. 

b. Phạm vi không gian 

Đối tượng khảo sát là các LSP hoạt động trên lãnh thổ Việt Nam, bao gồm cả 

doanh nghiệp trong nước và có vốn đầu tư nước ngoài. Các doanh nghiệp này phải 

có hoạt động logistics thực tế và có định hướng hoặc thực hành chuyển đổi số. 

c. Phạm vi thời gian 
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Nghiên cứu được thực hiện trong giai đoạn 2024-2026, bao gồm: (1) giai đoạn 

tổng quan lý thuyết, xây dựng mô hình và thiết kế nghiên cứu: năm 2024; (2) giai 

đoạn thu thập, xử lý và phân tích dữ liệu: quý II, III năm 2025; và (3) giai đoạn hoàn 

thiện luận án và đề xuất hàm ý quản trị: từ quý II năm 2026. 

1.7. Phương pháp nghiên cứu 

Nghiên cứu này được thực hiện theo cách tiếp cận hỗn hợp, kết hợp phương 

pháp định tính và định lượng nhằm đảm bảo tính chặt chẽ về cơ sở lý thuyết, thang 

đo và kiểm định mô hình nghiên cứu. Quy trình nghiên cứu được triển khai theo ba 

giai đoạn liên tiếp. Giai đoạn thứ nhất sử dụng phương pháp nghiên cứu định tính 

thông qua tổng quan tài liệu và tham vấn chuyên gia nhằm xây dựng khung lý thuyết, 

phát triển mô hình nghiên cứu và hiệu chỉnh sơ bộ hệ thống thang đo cho phù hợp 

với bối cảnh doanh nghiệp cung cấp dịch vụ logistics tại Việt Nam. Dữ liệu định tính 

được tổng hợp và phân tích với sự hỗ trợ của các công cụ phân tích thư mục học như 

Biblioshiny (RStudio) và phần mềm phân tích dữ liệu định tính Nvivo 14. Giai đoạn 

thứ hai tiến hành nghiên cứu định lượng sơ bộ để đánh giá độ tin cậy và giá trị của 

các thang đo thông qua khảo sát thử, qua đó tiếp tục điều chỉnh bảng hỏi trước khi 

thực hiện khảo sát chính thức. Giai đoạn thứ ba là nghiên cứu định lượng chính thức, 

được thực hiện thông qua khảo sát các LSP. Dữ liệu thu thập được sử dụng để kiểm 

định mô hình nghiên cứu và các giả thuyết đề xuất bằng mô hình cấu trúc tuyến tính 

dựa trên hiệp phương sai (CB-SEM). Nghiên cứu đồng thời kiểm định vai trò trung 

gian của quản trị linh hoạt và dịch vụ tạo giá trị, cũng như vai trò điều tiết của tính tự 

chủ của nhân viên trong các mối quan hệ của mô hình. Quy trình nghiên cứu được 

triển khai theo ba giai đoạn chính được trình bày chi tiết tại chương 3.  

1.8. Đóng góp của luận án 

1.8.1. Đóng góp về mặt học thuật 

Thứ nhất, nghiên cứu này đóng góp vào việc mở rộng Lý thuyết Năng lực động 

(Dynamic Capability Theory – DCT) trong bối cảnh nỗ lực chuyển đổi số của các 

LSP bằng cách làm rõ mối quan hệ giữa ADT và LCOM. Khác với các nghiên cứu 
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trước đây thường xem công nghệ số như một nguồn lực hoặc một năng lực trực tiếp 

tạo ra NLCT, nghiên cứu này lập luận rằng giá trị của công nghệ không nằm ở bản 

thân công nghệ, mà ở khả năng được kích hoạt và chuyển hóa thông qua các năng lực 

tổ chức ở cấp độ quá trình và dịch vụ. 

Cụ thể, nghiên cứu tái định vị ADT như một năng lực nền tảng (foundational 

capability), đóng vai trò kích hoạt các vi nền tảng của DC trong khuôn khổ DCT. 

Trên cơ sở đó, luận án xác lập một chuỗi mối quan hệ gắn liền với năng lực nhiều 

tầng (multi-layer transformation mechanism), trong đó AM được khái niệm hóa như 

biểu hiện của DC ở cấp độ quá trình (process-level dynamic capability), phản ánh khả 

năng doanh nghiệp tái cấu trúc và điều phối hoạt động vận hành trong môi trường 

biến động. Tiếp theo, VCS được xem là cơ chế hiện thực hóa giá trị ở cấp độ dịch vụ 

(service-level value realization mechanism), thông qua đó các cải tiến vận hành được 

chuyển hóa thành giá trị cảm nhận của khách hàng và NLCT trên thị trường. 

Cách tiếp cận này góp phần chuyển DCT từ một khung lý thuyết mang tính khái 

niệm sang một mô hình gắn liền với quá trình (process-based view) có thể quan sát 

và kiểm định, qua đó làm rõ cách các năng lực được kích hoạt, triển khai và hiện thực 

hóa giá trị trong bối cảnh chuyển đổi số của doanh nghiệp logistics. 

Thứ hai, nghiên cứu đóng góp vào việc phát triển khái niệm và cách đo lường 

ADT theo hướng cấu hình năng lực. Trong các nghiên cứu trước, khung TOE chủ 

yếu được sử dụng để xác định các yếu tố ảnh hưởng đến quyết định áp dụng công 

nghệ, dẫn đến việc ADT thường được đo lường thông qua các công nghệ riêng lẻ 

hoặc các yếu tố rời rạc. 

Khác với cách tiếp cận này, nghiên cứu vận dụng TOE như một cấu trúc hình 

thành năng lực, qua đó khái niệm hóa ADT như một cấu trúc bậc cao (higher-order 

construct) phản ánh cấu hình năng lực số tổng thể của doanh nghiệp. Cụ thể, các yếu 

tố công nghệ, tổ chức và môi trường không được xem là các biến độc lập, mà là các 

thành phần đồng biến phản ánh mức độ trưởng thành trong khả năng tiếp nhận, tích 

hợp và khai thác công nghệ số của doanh nghiệp. 
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Cách tiếp cận này hỗ trợ nâng cao giá trị tạo ra đo lường của khái niệm ADT, 

mà còn tái định vị vai trò của TOE từ một khung giải thích hành vi áp dụng công 

nghệ sang một cấu trúc hóa năng lực trong nghiên cứu logistics và chuyển đổi số. 

Thứ ba, nghiên cứu đóng góp bằng cách bổ sung góc nhìn điều kiện biên 

(contingency perspective) trong việc giải thích mối quan hệ giữa năng lực số và 

NLCT. Thông qua phân tích đa nhóm (multi-group analysis – MGA), nghiên cứu chỉ 

ra rằng hiệu quả của các cấu hình năng lực không mang tính phổ quát, mà phụ thuộc 

vào đặc điểm tổ chức, cụ thể là quy mô doanh nghiệp, qua đó làm rõ sự khác biệt 

trong cách các doanh nghiệp khai thác và chuyển hóa năng lực số. 

Đồng thời, nghiên cứu mở rộng vai trò của tính tự chủ của nhân viên (Employee 

Autonomy – EA) bằng cách xem đây như một điều kiện tổ chức hỗ trợ (organizational 

enabler), có tác dụng khuếch đại hiệu quả của các DC ở cấp độ quá trình. Cụ thể, EA 

được kỳ vọng làm tăng hiệu quả chuyển hóa từ quản trị linh hoạt (AM) sang năng lực 

cạnh tranh (LCOM), qua đó làm rõ vai trò của yếu tố con người trong việc kích hoạt 

và nâng cao hiệu quả của các cơ chế chuyển hóa năng lực trong LSP. 

1.8.2. Đóng góp về mặt thực nghiệm 

Về phương diện thực nghiệm, kết quả nghiên cứu hỗ trợ mô hình tích hợp trong 

việc giải thích cách năng lực công nghệ được chuyển hóa thành NLCT thông qua các 

cơ chế trung gian ở cấp độ quá trình và dịch vụ. Kết quả nghiên cứu xác nhận rằng 

tác động của công nghệ số không diễn ra theo mối quan hệ trực tiếp, mà thông qua 

một tiến trình nhân quả có cấu trúc, trong đó AM và VCS đóng vai trò cầu nối giữa 

nền tảng công nghệ và NLCT. Bên cạnh đó, nghiên cứu cung cấp cơ sở thực nghiệm 

cho quá trình khái niệm hóa ADT như một cấu trúc bậc cao, qua đó củng cố tính hợp 

lệ của cách tiếp cận cấu hình năng lực trong nghiên cứu chuyển đổi số. Trong bối 

cảnh các LSP tại Việt Nam, kết quả cho thấy NLCT không chỉ phụ thuộc vào mức độ 

đầu tư công nghệ, mà còn phụ thuộc vào năng lực điều chỉnh quy trình vận hành và 

khai thác giá trị dịch vụ từ nền tảng công nghệ của doanh nghiệp. Các phát hiện của 

nghiên cứu góp phần củng cố bằng chứng thực nghiệm liên quan đến mối quan hệ 
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giữa ADT và NLCT trong bối cảnh nền kinh tế mới nổi, đồng thời cung cấp cơ sở 

khoa học cho việc thiết kế và triển khai các chiến lược chuyển đổi số theo hướng cấu 

hình năng lực trong ngành logistics. 

1.9. Cấu trúc của luận án 

Luận án được cấu trúc thành năm chương, được thiết kế theo trình tự logic từ 

nền tảng lý thuyết đến kiểm định thực nghiệm và hàm ý nghiên cứu. 

Chương 1 – Giới thiệu nghiên cứu: trình bày bối cảnh, vấn đề, mục tiêu, câu 

hỏi nghiên cứu; xác định đối tượng, phạm vi và phương pháp nghiên cứu tổng quát; 

trình bày lược khảo hệ thống và xác định khoảng trống nghiên cứu; đồng thời khái 

quát đóng góp và cấu trúc luận án. 

Chương 2 – Cơ sở lý thuyết: hệ thống hóa các khái niệm, lý thuyết nền tảng 

và tổng quan các nghiên cứu liên quan; từ khoảng trống nghiên cứu đến phát triển 

khung lý thuyết, mô hình nghiên cứu, cùng các giả thuyết nghiên cứu. 

Chương 3 – Phương pháp nghiên cứu: trình bày thiết kế nghiên cứu, quy trình 

thực hiện, phương pháp thu thập dữ liệu, xây dựng thang đo và các kỹ thuật phân tích. 

Chương 4 – Kết quả nghiên cứu và thảo luận: trình bày kết quả phân tích dữ 

liệu, bao gồm đánh giá mô hình đo lường và mô hình cấu trúc. Chương này cũng trình 

bày kết quả kiểm định các giả thuyết nghiên cứu, đồng thời phân tích vai trò trung 

gian và vai trò điều tiết của các yếu tố trong mô hình nghiên cứu. 

Chương 5 – Kết luận và hàm ý nghiên cứu:  kết luận lại các kết quả chính 

của nghiên cứu và so sánh với các nghiên cứu trước đây. Trên cơ sở đó, chương này 

trình bày các hàm ý lý thuyết và hàm ý quản trị, đồng thời nêu ra các hạn chế của 

nghiên cứu và đề xuất hướng nghiên cứu trong tương lai. 

Tóm tắt Chương 1 

Chương 1 đã trình bày bối cảnh nghiên cứu và đặt nền móng cho toàn bộ luận 

án thông qua việc làm rõ vấn đề nghiên cứu, mục tiêu nghiên cứu, câu hỏi nghiên cứu 

và khoảng trống học thuật. Trong bối cảnh chuyển đổi số đang tái định hình cấu trúc 
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chuỗi cung ứng toàn cầu, các LSP tại Việt Nam đứng trước áp lực phải nâng cao 

NLCTkhông chỉ thông qua đầu tư công nghệ, mà thông qua khả năng chuyển hóa 

công nghệ thành giá trị dịch vụ và lợi thế dài hạn. Thông qua tổng quan hệ thống, 

chương đã xác định ba dòng nghiên cứu chính: (1)  RBV tập trung vào nguồn lực và 

hiệu quả vận hành; (2) tiếp cận DC tập trung vào khả năng tái cấu trúc, tích hợp và 

điều phối nguồn lực nhằm duy trì NLCT theo thời gian, song nhiều nghiên cứu vẫn 

tiếp cận DC như một cấu trúc tổng hợp, chưa cấu phần hóa rõ ràng trong bối cảnh 

logistics số; (3) dòng nghiên cứu về chuyển đổi số và khung TOE giải thích các tiền 

tố ảnh hưởng đến quyết định áp dụng công nghệ, nhưng thường dừng lại ở giai đoạn 

chấp nhận công nghệ thay vì phân tích cơ chế chuyển hóa thành năng lực cạnh tranh 

dài hạn. Từ đó, chương 1 xác lập vấn đề nghiên cứu trung tâm là làm rõ cơ chế tác 

động ADT đến LCOM tại Việt Nam, đồng thời đặt ra các câu hỏi nghiên cứu liên 

quan đến mối quan hệ, cơ chế trung gian và hàm ý quản trị. Kết quả, chương đã khẳng 

định tính cấp thiết của đề tài và định hướng xây dựng một khung lý thuyết tích hợp 

giữa DCT và TOE. Trên cơ sở này, Chương 2 sẽ phát triển mô hình nghiên cứu và 

các giả thuyết để kiểm định thực nghiệm.  
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CHƯƠNG 2. CƠ SỞ LÝ THUYẾT 

2.1. Các lý thuyết được sử dụng trong luận án (Theoretical foundation) 

2.1.1. Thuyết năng lực động (Dynamic Capability Theory - DCT) 

Trong bối cảnh ứng dụng công nghệ số, vấn đề cốt lõi không còn là doanh 

nghiệp có công nghệ hay không, mà là công nghệ được chuyển hóa thành năng lực 

cạnh tranh như thế nào. Trong khi RBV cho rằng các nguồn lực có giá trị là nền tảng 

tạo nên lợi thế cạnh tran, cách tiếp cận này mang tính tĩnh và chưa giải thích đầy đủ 

quá trình chuyển hóa nguồn lực trong môi trường biến động (Barney, 1991). Do đó, 

RBV chưa đủ để lý giải cách công nghệ số được chuyển hóa thành NLCT trong bối 

cảnh logistics số. Các bằng chứng thực nghiệm gần đây trong lĩnh vực logistics cho 

thấy công nghệ số không trực tiếp tạo ra NLCT, mà chủ yếu đóng vai trò như một 

tiền đề kích hoạt các DC của doanh nghiệp (Vo Thai và cộng sự, 2024; Zhu và cộng 

sự, 2024; Tan và cộng sự, 2025) . 

Thuyết DCT cung cấp một cách tiếp cận phù hợp để giải thích cơ chế này thông 

qua ba vi nền tảng: cảm nhận, nắm bắt và tái cấu trúc cho phép doanh nghiệp liên tục 

điều chỉnh và tái cấu trúc nguồn lực trong môi trường biến động (Teece, 2007). Trong 

bối cảnh logistics, các kết quả nghiên cứu thực nghiệm đã chứng minh rằng DC có 

tác động trực tiếp đến hiệu suất và khả năng thích ứng của doanh nghiệp. Chẳng hạn, 

Chen và cộng sự (2019) chỉ ra rằng các thành phần của năng lực động như cảm nhận, 

nắm bắt và tái cấu trúc có tác động tích cực đến hiệu suất hoạt động của LSPs; 

Dovbischuk (2022) chỉ ra vai trò của DC trong việc nâng cao khả năng chống chịu 

và phục hồi trong khủng hoảng; và Özcan và cộng sự (2024) chứng minh DC cải thiện 

khả năng giao hàng đúng hạn . 

Tuy nhiên, các nghiên cứu hiện tại vẫn tồn tại hai hạn chế quan trọng. Thứ nhất, 

nhiều nghiên cứu tiếp cận DC như một cấu trúc tổng hợp, chưa phân tách rõ các cơ 

chế cụ thể ở cấp độ quá trình (Chen và cộng sự, 2019; Vo Thai và cộng sự, 2024). 

Trong khi đó, Coşkun và Erturgut (2025) thì xem linh hoạt logistics như một năng 
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lực thích ứng tổng thể nhưng chưa làm rõ các vi nền tảng cấu thành. Thứ hai, mặc dù 

thừa nhận vai trò của số hóa, các nghiên cứu thường dừng lại ở các mối quan hệ song 

phương (digitalization → performance), mà chưa mô hình hóa đầy đủ chuỗi chuyển 

hóa từ công nghệ đến năng lực cạnh tranh thông qua các cơ chế tổ chức cụ thể. 

Trên cơ sở đó, nghiên cứu này tiếp cận DCT theo hướng quá trình (process-

based) nhằm cụ thể hóa chuỗi chuyển hóa năng lực trong bối cảnh logistics số. Cụ 

thể: 

- Khả năng áp dụng công nghệ số (ADT) được định vị như yếu tố kích hoạt các vi 

nền tảng của DC (sensing–seizing–transforming). 

- Quản trị linh hoạt – logistics (Agile Management – Logistics, AM) phản ánh DC 

ở cấp độ quá trình. 

- Dịch vụ tạo giá trị (Value Creation Service, VCS) thể hiện kết quả tái cấu trúc ở 

cấp độ dịch vụ. 

- Năng lực cạnh tranh (LCOM) là đầu ra chiến lược, phản ánh khả năng duy trì liên 

tục và lâu dài lợi thế trong môi trường động. 

Cách tiếp cận này chuyển DCT từ một khung khái niệm trừu tượng thành một 

chuỗi cơ chế chuyển hóa nhiều tầng có thể quan sát và kiểm định, đồng thời khắc 

phục hạn chế của các nghiên cứu trước khi chưa làm rõ mối liên kết giữa công nghệ, 

cơ chế tổ chức và kết quả cạnh tranh trong doanh nghiệp logistics. Do đó, DCT được 

lựa chọn là lý thuyết nền tảng trung tâm (core theoretical lens) của luận án, cung cấp 

logic giải thích cho toàn bộ chuỗi chuyển hóa từ công nghệ số đến năng lực cạnh 

tranh. 

2.1.2. Khung Công nghệ – Tổ chức – Môi trường (TOE framework) 

Khung TOE (Tornatzky và Fleischer, 1990) thường được sử dụng để xác định 

các điều kiện ảnh hưởng đến khả năng áp dụng công nghệ ở cấp độ tổ chức. Trong 

các nghiên cứu về logistics và chuyển đổi số, các yếu tố như lợi thế tương đối, khả 

năng tương thích, sự hỗ trợ của lãnh đạo, áp lực cạnh tranh và áp lực từ đối tác thường 

được xem là các tiền đề quan trọng của quá trình áp dụng công nghệ (Gangwar và 
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cộng sự, 2015; AlKubaisy và Al-Somali, 2023; Faiz và cộng sự, 2024; Nguyen, 

2024). 

Tuy nhiên, phần lớn các nghiên cứu TOE chỉ sử dụng khung này để giải thích 

điều kiện áp dụng công nghệ, trong khi chưa liên kết các điều kiện đó với cơ chế 

chuyển hóa năng lực theo DCT. Nói cách khác, TOE thường trả lời câu hỏi “vì sao 

doanh nghiệp áp dụng công nghệ”, nhưng chưa làm rõ cách các điều kiện công nghệ, 

tổ chức và môi trường kích hoạt các nền tảng vi mô của năng lực động. 

Luận án này sử dụng TOE theo một hướng cụ thể hơn: TOE không chỉ cấu trúc 

hóa biến bậc cao ADT, mà còn được liên kết với ba nền tảng vi mô của DCT. Cụ thể, 

yếu tố môi trường như áp lực cạnh tranh và áp lực từ đối tác giúp doanh nghiệp cảm 

nhận (sensing) cơ hội và sức ép thị trường; yếu tố tổ chức như cam kết của lãnh đạo 

cấp cao hỗ trợ quá trình nắm bắt (seizing) thông qua phân bổ nguồn lực và ra quyết 

định; trong khi yếu tố công nghệ như lợi thế tương đối và khả năng tương thích tạo 

điều kiện cho chuyển đổi/tái cấu trúc (transforming) quy trình và hệ thống vận hành 

(Teece, 2007; Baker, 2011). 

Với cách tiếp cận này, TOE đóng vai trò là khung cấu trúc hóa ADT (ADT as 

enabler of DCT micro-foundations), còn DCT cung cấp logic giải thích quá trình 

chuyển hóa từ ADT sang AM, VCS và LCOM. Điểm khác biệt của luận án là không 

dừng lại ở việc sử dụng TOE như một danh mục tiền đề (cho adoption), mà tích hợp 

TOE vào logic nền tảng vi mô của DCT (DCT micro-foundation) để giải thích vai trò 

của ADT trong chuỗi chuyển hóa năng lực cạnh tranh của doanh nghiệp logistics. 

2.2. Các khái niệm liên quan (Conceptualization of constructs) 

2.2.1. Khái niệm “Khả năng áp dụng Công nghệ số” (ADT) 

Khả năng áp dụng công nghệ số (Adoption of Digital Technology – ADT) 

thường được tiếp cận trong các nghiên cứu như mức độ tiếp nhận, triển khai hoặc sử 

dụng công nghệ trong doanh nghiệp. Tuy nhiên, các cách tiếp cận hiện tại vẫn tồn tại 

một hạn chế quan trọng: phần lớn chỉ dừng lại ở việc giải thích tại sao doanh nghiệp 
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áp dụng công nghệ, mà chưa làm rõ công nghệ được chuyển hóa thành giá trị và năng 

lực cạnh tranh như thế nào. 

Cụ thể, dòng nghiên cứu dựa trên khung TOE xem các yếu tố như lợi thế tương 

đối, khả năng tương thích, hỗ trợ của lãnh đạo và áp lực môi trường là các tiền đề 

thúc đẩy việc áp dụng công nghệ (Tornatzky và Fleischer, 1990; Gangwar và cộng 

sự, 2015). Trong khi đó, một số nghiên cứu khác đo lường ADT thông qua mức độ 

sử dụng công nghệ trong hoạt động hàng ngày (AlKubaisy và Al-Somali, 2023; Faiz 

và cộng sự, 2024). Mặc dù các cách tiếp cận này hữu ích trong việc nhận diện điều 

kiện và mức độ áp dụng, chúng có xu hướng đồng nhất giữa việc sử dụng công nghệ 

và khả năng tạo ra giá trị từ công nghệ, trong khi nhiều bằng chứng cho thấy công 

nghệ không tự động dẫn đến cải thiện hiệu quả nếu thiếu các cơ chế tổ chức phù hợp 

(Schneider và cộng sự, 2026). 

Các nghiên cứu gần đây bắt đầu tiếp cận ADT trong mối quan hệ với năng lực 

động , cho rằng công nghệ số đóng vai trò kích hoạt các quá trình cảm nhận (sensing), 

nắm bắt (seizing) và chuyển đổi (transforming) trong doanh nghiệp (Vo Thai và cộng 

sự, 2024; Li và cộng sự, 2024). Tuy nhiên, ngay cả trong các nghiên cứu này, ADT 

vẫn thường được xem như một biến đầu vào hoặc một dạng năng lực chưa được phân 

tách rõ ràng về bản chất, dẫn đến sự chồng lấn giữa “năng lực công nghệ”, “năng lực 

số” và “năng lực động”. 

Trong luận án này, ADT được tiếp cận theo hướng kết hợp cả tác động trực tiếp 

và gián tiếp đến năng lực cạnh tranh của doanh nghiệp logistics. Ở cấp độ trực tiếp, 

việc áp dụng công nghệ số cho phép doanh nghiệp cải thiện ngay một số khía cạnh 

vận hành như tốc độ xử lý, độ chính xác và tính minh bạch thông qua tự động hóa, 

tích hợp dữ liệu và hệ thống theo dõi thời gian thực. Tuy nhiên, theo DCT, các lợi ích 

này chủ yếu mang tính kỹ thuật và ngắn hạn; phần giá trị cốt lõi mang tính bền vững 

chỉ được hình thành khi công nghệ được chuyển hóa thành các năng lực tổ chức và 

dịch vụ thông qua các cơ chế như quản trị linh hoạt và tái cấu trúc quy trình (Teece, 

2007). 
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Như vậy khái niệm ADT như một năng lực tổ chức mang tính nền tảng 

(foundational digital capability), phản ánh khả năng của doanh nghiệp trong việc tiếp 

nhận, tích hợp và khai thác công nghệ số trên các phương diện công nghệ, tổ chức và 

môi trường. Khung TOE được sử dụng như một cấu trúc để tổ chức các thành phần 

của năng lực này, thay vì đóng vai trò giải thích trực tiếp mối quan hệ. 

Quan trọng hơn, nghiên cứu này lập luận rằng các thành phần của TOE không 

chỉ phản ánh điều kiện áp dụng công nghệ, mà còn tương ứng với ba vi nền tảng của 

DC (micro-foundations). Cụ thể, các yếu tố môi trường như áp lực cạnh tranh và áp 

lực từ đối tác thúc đẩy quá trình cảm nhận cơ hội (sensing); các yếu tố tổ chức như 

sự hỗ trợ của lãnh đạo tạo điều kiện cho việc ra quyết định và huy động nguồn lực 

(seizing); trong khi các yếu tố công nghệ như lợi thế tương đối và khả năng tương 

thích cho phép doanh nghiệp tái cấu trúc quy trình và hệ thống (transforming) (Teece, 

2007; Vo Thai và cộng sự, 2024). 

Từ góc nhìn này, ADT không chỉ phản ánh mức độ áp dụng công nghệ, mà còn 

đóng vai trò kích hoạt các cơ chế DC ở cấp độ quá trình và dịch vụ, qua đó tạo ra các 

tác động gián tiếp đến năng lực cạnh tranh. Đồng thời, ADT vẫn có thể tạo ra một số 

tác động trực tiếp mang tính kỹ thuật, tồn tại song song với các cơ chế trung gian 

trong mô hình nghiên cứu. 

Quan trọng hơn, do ADT phản ánh một năng lực tổ chức mang tính tổng hợp 

liên quan đến việc tiếp nhận, tích hợp và khai thác công nghệ số trên nhiều phương 

diện, nghiên cứu này tiếp cận ADT như một cấu trúc bậc cao (Higher-Order 

Construct). Khác với cách tiếp cận xem các thành phần công nghệ, tổ chức và môi 

trường như các yếu tố độc lập, luận án lập luận rằng các biểu hiện này phản ánh một 

năng lực tiềm ẩn chung liên quan đến khả năng triển khai công nghệ số của doanh 

nghiệp. Nói cách khác, các yếu tố như lợi thế tương đối, khả năng tương thích, sự hỗ 

trợ của lãnh đạo và áp lực môi trường không tồn tại một cách tách biệt, mà có xu 

hướng đồng biến và cùng phản ánh mức độ trưởng thành trong khả năng áp dụng 

công nghệ số của tổ chức. Trên cơ sở đó, ADT được mô hình hóa như một cấu trúc 
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bậc cao dạng phản xạ – phản xạ (reflective higher-order construct), trong đó các chiều 

thành phần và các biến quan sát được xem là các biểu hiện của một năng lực tiềm ẩn 

chung (Hair và cộng sự, 2019). Cách tiếp cận này phù hợp với phương pháp CB-

SEM, đồng thời cho phép kiểm định mối quan hệ giữa ADT và các biến trong mô 

hình một cách nhất quán về mặt phương pháp luận. 

Tổng hợp lại, ADT được định nghĩa là năng lực tổ chức mang tính nền tảng, 

phản ánh khả năng của doanh nghiệp trong việc tiếp nhận, tích hợp và khai thác công 

nghệ số trên các phương diện công nghệ, tổ chức và môi trường, nhằm cải thiện hiệu 

quả vận hành và kích hoạt các cơ chế năng lực động, qua đó tạo ra giá trị dịch vụ và 

nâng cao năng lực cạnh tranh. 

Ghi chú: Bảng PL2.1 (Phụ Lục Chương 2) nhằm minh họa, làm rõ cơ chế 

chuyển hóa từ ADT đến năng lực cạnh tranh. Bảng chỉ nêu một số ví dụ cụ thể. Trên 

thực tế, các thành phần của ADT có thể tác động đến các nền tảng của DC theo nhiều 

cách thức đa dạng và linh hoạt hơn.  

 (1) Lợi thế tương đối của công nghệ (RA) 

Lợi thế tương đối (Relative Advantage – RA) phản ánh mức độ mà công nghệ 

số được doanh nghiệp nhận thức là mang lại cải thiện đáng kể về hiệu suất vận hành, 

năng suất, hình ảnh và kết quả kinh doanh so với các giải pháp hiện tại (Rogers, 

1995; Nguyen và cộng sự, 2022; Liu và Cao, 2022). 

Trong nghiên cứu này, RA không được xem là một yếu tố thúc đẩy quyết định 

áp dụng công nghệ, mà là một thành phần của ADT, thể hiện năng lực của doanh 

nghiệp trong việc nhận diện giá trị vận hành và giá trị thị trường mà công nghệ có 

thể mang lại. 

Dưới góc nhìn DCT, RA chủ yếu kích hoạt quá trình cảm nhận “sensing”, khi 

doanh nghiệp phát hiện cơ hội cải thiện hiệu suất dịch vụ và NLCT thông qua công 

nghệ. Do đó, RA phản ánh năng lực nhận thức giá trị công nghệ ở cấp độ vận hành 

và thị trường. 
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(2) Tính tương thích (COM) 

Tính tương thích (Compatibility – COM) phản ánh mức độ mà công nghệ số 

phù hợp với quy trình vận hành, hệ thống hiện hữu, văn hóa tổ chức và cách thức làm 

việc của doanh nghiệp (Rogers, 2003; Peng và cộng sự, 2012; Liu và Cao, 2022). 

Trong luận án này, COM không được xem là một điều kiện kỹ thuật đơn thuần, 

mà là một thành phần của ADT, thể hiện năng lực của doanh nghiệp trong việc tích 

hợp công nghệ vào hệ thống vận hành và tổ chức một cách liền mạch. 

Dưới góc nhìn DCT, COM hỗ trợ quá trình chuyển đổi “transforming”, khi 

doanh nghiệp tái cấu trúc quy trình, hệ thống và cách thức vận hành để khai thác công 

nghệ mà không gây gián đoạn. Do đó, COM phản ánh năng lực tích hợp và đồng bộ 

hóa công nghệ trong tổ chức. 

(3) Hỗ trợ từ ban lãnh đạo cấp cao (TMS) 

Hỗ trợ từ ban lãnh đạo cấp cao (Top Management Support – TMS) phản ánh 

mức độ cam kết chiến lược của lãnh đạo trong việc định hướng, tham gia và chấp 

nhận rủi ro trong triển khai công nghệ số (Tornatzky và Fleischer, 1990; Ghobakhloo 

và Ching, 2019; Gangwar và cộng sự, 2015). Trong nghiên cứu này, TMS được tiếp 

cận như một thành phần của ADT, thể hiện năng lực của doanh nghiệp trong việc huy 

động và điều phối nguồn lực chiến lược để triển khai công nghệ. Dưới góc nhìn DCT, 

TMS chủ yếu hỗ trợ quá trình nắm băt, khi doanh nghiệp lựa chọn quyết định đầu tư, 

ưu tiên chiến lược và tổ chức triển khai công nghệ. Do đó, TMS phản ánh năng lực 

điều phối và cam kết chiến lược trong chuyển đổi số.  

(4) Áp lực cạnh tranh từ môi trường kinh doanh (CP) 

Áp lực cạnh tranh (Competitive Pressure – CP) phản ánh mức độ doanh nghiệp 

nhận thức được sức ép từ đối thủ trong việc áp dụng công nghệ số nhằm duy trì và 

bảo vệ vị thế cạnh tranh trên thị trường (Porter và Advantage, 1985; Zhu và Kraemer, 

2005; Liu và Cao, 2022). Thành phần này thể hiện cường độ áp lực môi trường buộc 

doanh nghiệp phải đổi mới và thích ứng trong bối cảnh số hóa. Trong nghiên cứu này, 

CP không được xem là một yếu tố bên ngoài tác động trực tiếp, mà là một thành phần 
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của ADT, thể hiện năng lực của doanh nghiệp trong việc nhận diện và phản ứng với 

áp lực cạnh tranh trong môi trường số hóa. Dưới góc nhìn DCT, CP đóng vai trò kích 

hoạt quá trình sensing, khi doanh nghiệp nhận diện nguy cơ mất lợi thế và nhu cầu 

đổi mới. Do đó, CP phản ánh năng lực cảm nhận tín hiệu cạnh tranh từ môi trường. 

(5) Áp lực từ đối tác thương mại (TPP) 

Áp lực từ đối tác thương mại (Trade-Partners Pressure – TPP) trong nghiên cứu 

này được tiếp cận không chỉ như sức ép bên ngoài, mà còn bao gồm các yêu cầu và 

tiêu chuẩn kỹ thuật mà doanh nghiệp phải đáp ứng khi tích hợp và vận hành công 

nghệ với các đối tác trong chuỗi cung ứng (To và Ngai, 2006; Gangwar và cộng sự, 

2015; G. Wang và cộng sự, 2016). Cụ thể, các đối tác không chỉ tạo áp lực buộc 

doanh nghiệp phải áp dụng công nghệ, mà còn đặt ra các yêu cầu về khả năng tương 

thích hệ thống, bảo mật thông tin và quản trị dữ liệu. Do đó, TPP phản ánh mức độ 

doanh nghiệp phải đảm bảo và tuân thủ các tiêu chuẩn công nghệ khi kết nối với các 

đối tác, thể hiện áp lực mang tính kỹ thuật và vận hành trong môi trường số hóa liên 

tổ chức. Dưới góc nhìn DCT, TPP hỗ trợ cả quá trình cảm nhận (sensing) các yêu cầu 

liên kết và nắm bắt (seizing) thông qua việc triển khai các giải pháp công nghệ phù 

hợp để đáp ứng các tiêu chuẩn của đối tác. 

2.2.2. Quản trị linh hoạt – logistics (Agile Management – Logistics, AM) 

Trong bối cảnh môi trường kinh doanh dịch vụ logistics ngày càng biến động, 

khái niệm “linh hoạt” (agility) đã được nghiên cứu rộng rãi nhằm giải thích khả năng 

thích ứng của doanh nghiệp trước những thay đổi về nhu cầu, công nghệ và điều kiện 

vận hành. Tuy nhiên, các nghiên cứu hiện tại vẫn tồn tại sự khác biệt đáng kể trong 

cách tiếp cận khái niệm này. Một số nghiên cứu xem linh hoạt “agility” như một đặc 

tính ở cấp độ chiến lược hoặc tổ chức tổng thể (Zhang và cộng sự, 2023), trong khi 

các nghiên cứu trong lĩnh vực logistics và chuỗi cung ứng lại tiếp cận linh hoạt thông 

qua các biểu hiện cụ thể ở cấp độ vận hành, như khả năng phản ứng nhanh, điều chỉnh 

kế hoạch và phối hợp nguồn lực (Coşkun và Erturgut, 2025). 
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Sự khác biệt này dẫn đến một vấn đề quan trọng: cùng một khái niệm “agility” 

nhưng được sử dụng để phản ánh các cấp độ khác nhau của năng lực tổ chức, từ cấp 

chiến lược đến cấp vận hành. Trong khi đó, các nghiên cứu theo hướng năng lực động  

nhấn mạnh rằng linh hoạt không nên được xem là một đặc tính tĩnh, mà là một cơ chế 

dựa trên năng lực, thông qua đó doanh nghiệp có thể thích ứng và điều chỉnh trước 

các biến động môi trường (Teece, 2007; Khan Khan, 2025). Tuy nhiên, các nghiên 

cứu này thường tiếp cận ở mức khái quát, chưa làm rõ cách thức các biểu hiện linh 

hoạt cụ thể trong vận hành logistics được hình thành và đóng góp vào quá trình tạo 

giá trị. 

Để giải quyết khoảng trống này, nghiên cứu tiếp cận linh hoạt dưới dạng Quản 

trị linh hoạt – logistics (Agile Management – Logistics, AM), nhấn mạnh vai trò của 

“quản trị” như một cơ chế điều phối, ra quyết định và điều chỉnh hoạt động ở cấp độ 

vận hành. Theo đó, AM không được xem là một đặc tính tổng thể của tổ chức, mà là 

biểu hiện của DC ở cấp độ quá trình, phản ánh cách doanh nghiệp phản ứng và thích 

ứng trong quá trình cung cấp dịch vụ logistics. 

Cụ thể, AM được thể hiện thông qua ba nhóm năng lực chính. Thứ nhất, doanh 

nghiệp có khả năng nhận diện kịp thời các thay đổi, cơ hội và rủi ro từ môi trường, 

phản ánh chức năng cảm nhận trong DCT (AM1–AM3, Phụ Lục Chương 3, Bảng 

PL3.6). Thứ hai, doanh nghiệp có khả năng tiếp cận, xử lý và phối hợp thông tin với 

các bên liên quan như nhà cung cấp và khách hàng, hỗ trợ quá trình ra quyết định và 

triển khai hoạt động (AM4–AM5, Phụ Lục Chương 3, Bảng PL3.6). Thứ ba, doanh 

nghiệp có khả năng điều chỉnh linh hoạt các hoạt động vận hành, bao gồm thay đổi 

thông số dịch vụ và mở rộng năng lực trong ngắn hạn, phản ánh khả năng thích ứng 

và điều chỉnh trong thực thi (AM6–AM7, Phụ Lục Chương 3, Bảng PL3.6). 

Với cách tiếp cận này, AM không được hiểu là khả năng tái cấu trúc chiến lược 

ở cấp độ toàn doanh nghiệp, mà là khả năng điều chỉnh linh hoạt và kịp thời các hoạt 

động vận hành dựa trên thông tin và tín hiệu từ môi trường và khách hàng. Điều này 

cho phép liên kết chặt chẽ giữa khung DCT và các biểu hiện thực tiễn của linh hoạt 
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trong logistics, đồng thời đảm bảo sự phù hợp giữa khái niệm và thang đo được sử 

dụng trong nghiên cứu. 

Liên kết với khả năng áp dụng công nghệ số (ADT), các thành phần của ADT 

đóng vai trò nền tảng hỗ trợ cho AM. Các yếu tố môi trường giúp doanh nghiệp nhận 

diện áp lực và cơ hội (sensing), các yếu tố tổ chức hỗ trợ việc ra quyết định và điều 

phối nguồn lực (seizing), trong khi các yếu tố công nghệ cho phép điều chỉnh và tối 

ưu hóa hoạt động vận hành (transforming). Thông qua đó, ADT được chuyển hóa 

thành AM, thể hiện ở khả năng phản ứng nhanh, phối hợp thông tin và điều chỉnh 

hoạt động logistics một cách linh hoạt. 

Quan trọng hơn, AM không chỉ được xem là yếu tố trung gian của ADT, mà 

còn đóng vai trò là cơ chế tiếp tục chuyển hóa giá trị theo hai hướng. Thứ nhất, AM 

góp phần nâng cao chất lượng dịch vụ thông qua cải thiện tốc độ phản hồi, khả năng 

phối hợp và tính linh hoạt trong thực thi, từ đó hình thành dịch vụ tạo giá trị (VCS). 

Thứ hai, thông qua việc nâng cao khả năng thích ứng và hiệu quả vận hành, AM góp 

phần trực tiếp vào việc duy trì và củng cố năng lực cạnh tranh của doanh nghiệp 

logistics (LCOM) trong môi trường biến động. 

Tóm lại, trong nghiên cứu này, quản trị linh hoạt – logistics (AM) được định 

nghĩa là khả năng của doanh nghiệp logistics trong việc nhận diện kịp thời các thay 

đổi của môi trường, phối hợp và xử lý thông tin với các bên liên quan, đồng thời điều 

chỉnh linh hoạt các hoạt động vận hành nhằm đáp ứng nhanh chóng các yêu cầu của 

khách hàng và biến động thị trường. 

2.2.3. Dịch vụ tạo giá trị (VCS) 

Trong phạm vi của luận án này, việc phân tích giá trị được đặt trong bối cảnh 

dịch vụ logistics, nơi giá trị không chỉ được tạo ra thông qua hoạt động vận tải, mà 

thông qua toàn bộ quá trình thực thi dịch vụ, bao gồm xử lý đơn hàng, điều phối vận 

hành, chia sẻ thông tin và tương tác với khách hàng. Do đó, việc khái niệm hóa giá 

trị cần gắn chặt với đặc thù của dịch vụ logistics, thay vì áp dụng các khái niệm chung 

của lĩnh vực dịch vụ. 



41 

 

Các nghiên cứu hiện tại có thể được phân thành hai dòng chính. Thứ nhất là 

dòng nghiên cứu truyền thống về chất lượng dịch vụ logistics (Logistics Service 

Quality – LSQ), tập trung vào việc đo lường cách khách hàng đánh giá dịch vụ thông 

qua các thuộc tính như độ tin cậy, tính kịp thời, khả năng phản hồi và năng lực xử lý 

sự cố (Mentzer và cộng sự, 2001; Fernandes và cộng sự, 2018; Gao và cộng sự, 2026). 

Dòng nghiên cứu này cung cấp nền tảng đo lường vững chắc và đã được kiểm chứng 

rộng rãi, nhưng chủ yếu tiếp cận chất lượng dịch vụ như một biến phản ánh kết quả, 

mà chưa giải thích đầy đủ cơ chế hình thành giá trị phía sau. 

Thứ hai là dòng nghiên cứu hiện đại hơn, nhấn mạnh vai trò của dịch vụ tạo giá 

trị trong logistics như một nguồn tạo giá trị chiến lược, đặc biệt trong bối cảnh cạnh 

tranh dựa trên dịch vụ và giá trị trải nghiệm của khách hàng. Các nghiên cứu này cho 

thấy các LSP không còn tạo giá trị chỉ thông qua tối ưu chi phí hay hiệu quả vận hành, 

mà ngày càng thông qua khả năng cung cấp các dịch vụ linh hoạt, tích hợp và mang 

lại lợi ích thực tế cho khách hàng (X. Wang và cộng sự, 2016; Horvat và Lange, 2025; 

Magro-Montero và cộng sự, 2026). Tuy nhiên, mặc dù nhấn mạnh vai trò tạo giá trị, 

dòng nghiên cứu này lại thiếu một cấu trúc đo lường cụ thể ở cấp độ dịch vụ. Điều 

này dẫn đến một thách thức phương pháp luận trong nghiên cứu logistics: khái niệm 

tạo giá trị thường được thảo luận ở cấp độ chiến lược hoặc quan hệ khách hàng, nhưng 

lại thiếu các chỉ báo vận hành cụ thể có thể đo lường và kiểm định thực nghiệm trong 

quá trình cung cấp dịch vụ. 

Sự tồn tại song song của hai dòng nghiên cứu này cho thấy một khoảng trống 

quan trọng: thiếu một khái niệm trung gian kết nối giữa năng lực vận hành và giá trị 

dịch vụ được khách hàng cảm nhận. Nói cách khác, các nghiên cứu hiện tại hoặc dừng 

ở việc đo lường chất lượng dịch vụ, hoặc tập trung vào tạo giá trị ở cấp độ chiến lược, 

nhưng chưa làm rõ cách giá trị được hình thành trong quá trình thực thi dịch vụ 

logistics. 

Để giải quyết khoảng trống này, luận án đề xuất khái niệm dịch vụ tạo giá trị 

(Value Creation Service – VCS) như một cấu trúc tích hợp, nhằm kết nối hai dòng 
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nghiên cứu trên. Cụ thể, VCS được tiếp cận như một cơ chế mang tính quá trình ở 

cấp độ dịch vụ, trong đó các năng lực vận hành và công nghệ của doanh nghiệp 

logistics được chuyển hóa thành giá trị thông qua việc thực thi dịch vụ. 

Từ góc nhìn của lý DCT, doanh nghiệp không tạo ra NLCT trực tiếp từ nguồn 

lực hay năng lực, mà thông qua quá trình triển khai và tái cấu trúc các năng lực đó 

trong thực tiễn. Trong chuỗi chuyển hóa này, VCS đóng vai trò là tầng hiện thực hóa 

giá trị ở cấp độ dịch vụ (service-level value realization mechanism), nơi các cải tiến 

vận hành (ví dụ: rút ngắn lead time, tăng khả năng phản hồi, cải thiện minh bạch 

thông tin) được chuyển hóa thành giá trị mà khách hàng thực sự cảm nhận. 

Quan trọng hơn, giá trị này không chỉ dừng lại ở mức độ trải nghiệm dịch vụ, 

mà còn tạo ra các tác động đến các hoạt động vận hành tiếp theo của khách hàng 

(downstream). Chẳng hạn, việc nâng chuẩn dịch vụ từ 24 giờ xuống 12 giờ không chỉ 

cải thiện tốc độ giao hàng, mà còn giúp khách hàng tối ưu vốn lưu động (working 

capital) thông qua việc giảm tồn kho, đồng thời nâng cao khả năng đáp ứng thị trường 

(on-shelf availability). Những lợi ích này cho thấy giá trị dịch vụ logistics thực chất 

được hiện thực hóa thông qua việc hỗ trợ khách hàng cải thiện hiệu quả vận hành của 

chính họ. Đồng thời, về phía doanh nghiệp logistics, khả năng tạo ra các giá trị trong 

chuỗi cung ứng về sau (downstream) này góp phần củng cố vị thế cạnh tranh, giúp 

doanh nghiệp trở thành đối tác chiến lược có tính thay thế thấp trong mối quan hệ với 

khách hàng. Hay nói cách khác, chính là năng lực cạnh tranh của công ty logistics đã 

được tăng cường. 

Trên cơ sở đó, thang đo chất lượng dịch vụ logistics (LSQ) được sử dụng như 

biểu hiện đo lường của VCS, thay vì là một khái niệm thay thế. Các thành phần của 

LSQ như độ tin cậy, tốc độ, tính minh bạch và khả năng phản hồi không chỉ phản ánh 

chất lượng dịch vụ, mà chính là những biểu hiện cụ thể của giá trị dịch vụ trong bối 

cảnh logistics. Trong nghiên cứu này, thang đo của Fernandes và cộng sự (2018) được 

kế thừa và điều chỉnh thông qua nghiên cứu định tính, nhằm đảm bảo phù hợp với 

bối cảnh doanh nghiệp logistics và khung lý thuyết DCT. 
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Từ đó, luận án định nghĩa: 

Dịch vụ tạo giá trị (VCS) là khả năng của các LSP trong việc chuyển hóa các 

năng lực vận hành và công nghệ thành giá trị dịch vụ được khách hàng cảm nhận 

thông qua độ tin cậy, tốc độ, tính minh bạch và khả năng phản hồi…, trong quá trình 

cung cấp dịch vụ logistics. 

2.2.4. Năng lực cạnh tranh của doanh nghiệp LSP (LCOM) 

Trong lĩnh vực logistics, năng lực cạnh tranh của doanh nghiệp (Logistics 

Competitiveness – LCOM) không còn được hiểu đơn thuần như lợi thế chi phí hay 

sự khác biệt hóa dịch vụ tại một thời điểm, mà ngày càng được tiếp cận như một khả 

năng động (dynamic capability outcome) phản ánh năng lực duy trì và tái cấu trúc lợi 

thế cạnh tranh trong môi trường biến động nhanh chóng. Theo quan điểm kinh điển 

của Porter và Advantage (1985), doanh nghiệp đạt được lợi thế cạnh tranh thông qua 

việc cung cấp giá trị vượt trội so với chi phí hoặc tạo ra sự khác biệt so với đối thủ. 

Tiếp nối, Barney (1991) nhấn mạnh rằng doanh nghiệp có thể tạo dựng lợi thế cạnh 

tranh dài hạn thông qua việc sở hữu và sử dụng hiệu quả các nguồn lực khó sao chép. 

Tuy nhiên, các tiếp cận này chủ yếu nhấn mạnh trạng thái lợi thế cạnh tranh tại một 

thời điểm, mà chưa giải thích đầy đủ quá trình hình thành, duy trì và tái tạo lợi thế 

trong bối cảnh môi trường logistics ngày càng biến động và số hóa. 

Trong bối cảnh logistics, các nghiên cứu thực nghiệm đã cụ thể hóa NLCT thông 

qua nhiều khía cạnh phản ánh hiệu quả và vị thế thị trường của doanh nghiệp. Chẳng 

hạn, Lai và cộng sự (2008) cho rằng lợi thế cạnh tranh của các LSP thể hiện qua ba 

trụ cột chính: chi phí, chất lượng dịch vụ và đa dạng hóa dịch vụ. Tương tự, Liu, 

McKinnon, và cộng sự (2010) nhấn mạnh vai trò của năng lực vận hành, quản trị 

quan hệ khách hàng và năng lực thông tin trong việc hình thành LCOM. Các nghiên 

cứu gần đây tiếp tục mở rộng cách tiếp cận này bằng việc xem NLCT như một cấu 

trúc đa chiều, bao gồm hiệu quả chi phí, chất lượng và độ tin cậy của dịch vụ, quan 

hệ thị trường và khách hàng, cùng với năng lực đổi mới. Tuy nhiên, phần lớn các 

nghiên cứu này có xu hướng tiếp cận NLCTnhư một tập hợp các kết quả năng lực 
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(capability outcomes), mà chưa làm rõ cơ chế chuyển hóa giá trị dẫn đến các kết quả 

đó.  Một số công trình gần đây cho thấy tầm quan trọng của NLCT trong mối quan 

hệ giữa các thực hành logistics và hiệu suất doanh nghiệp không ổn định, thậm chí 

có thể mang lại tác động tiêu cực trong ngắn hạn do chi phí đầu tư và chuyển đổi cao 

(Nguyen và Vo, 2026). Điều này cho thấy NLCT không phải là một cơ chế chuyển 

hóa giá trị trực tiếp, mà là kết quả tổng hợp của các quá trình triển khai và vận hành 

các năng lực bên trong doanh nghiệp. Nói cách khác, NLCT không tự hình thành từ 

nguồn lực hay công nghệ, mà phụ thuộc vào cách doanh nghiệp chuyển hóa các nguồn 

lực đó thành giá trị trong thực tiễn hoạt động. 

Dưới góc nhìn của lý thuyết DCT, lợi thế cạnh tranh không được xem là một 

trạng thái tĩnh, mà là kết quả của quá trình doanh nghiệp liên tục cảm nhận (sensing), 

nắm bắt (seizing) và tái cấu trúc (transforming) các nguồn lực và năng lực trong môi 

trường biến động. Theo đó, năng lực cạnh tranh của doanh nghiệp logistics không 

nằm ở việc “có lợi thế”, mà ở khả năng liên tục tạo lập, duy trì và đổi mới lợi thế cạnh 

tranh theo thời gian. Quan điểm này đặc biệt phù hợp với bối cảnh logistics hiện đại, 

nơi sự thay đổi nhanh chóng của công nghệ, nhu cầu khách hàng và áp lực cạnh tranh 

buộc doanh nghiệp phải nâng cao khả năng thích ứng và tái cấu hình hoạt động. 

Quá trình này không phải là hiện tượng nhất thời, mà là một quá trình liên tục, 

trong đó các lợi thế cạnh tranh được duy trì, củng cố và tái tạo theo thời gian. Theo 

đó, NLCT không được hiểu như một lợi thế tại một thời điểm, mà là khả năng của 

doanh nghiệp trong việc liên tục tạo lập và duy trì lợi thế cạnh tranh trong môi trường 

biến động. Cụ thể, các năng lực công nghệ số không trực tiếp tạo ra lợi thế cạnh tranh, 

mà thông qua quá trình cải tiến và tái cấu trúc liên tục ở cấp độ vận hành, từ đó  được 

chuyển hóa thành giá trị dịch vụ mà khách hàng cảm nhận-đó chính là dịch vụ tạo ra 

giá trị. Chính các giá trị dịch vụ này tiếp tục tạo ra các tác động lan tỏa đến các hoạt 

động vận hành tiếp theo của khách hàng, qua đó củng cố vị thế cạnh tranh của doanh 

nghiệp logistics. 
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Chẳng hạn, việc ứng dụng nền tảng số để rút ngắn thời gian giao hàng từ 24 giờ 

xuống 12 giờ không chỉ nâng cao tốc độ và độ tin cậy của dịch vụ, mà còn giúp khách 

hàng giảm nhu cầu tồn kho, tối ưu vốn lưu động và cải thiện khả năng đáp ứng thị 

trường. Những lợi ích này, khi được duy trì một cách nhất quán, sẽ chuyển hóa thành 

lợi thế cạnh tranh bền vững cho doanh nghiệp logistics, thể hiện qua khả năng giữ 

chân khách hàng, mở rộng thị trường và củng cố vai trò đối tác chiến lược. 

Trên cơ sở đó, trong nghiên cứu này, LCOM không được tiếp cận như một tập 

hợp các năng lực riêng lẻ, mà như một khả năng tổng hợp mang tính động, phản ánh 

mức độ doanh nghiệp có thể duy trì và nâng cao vị thế thị trường thông qua việc hiện 

thực hóa giá trị dịch vụ trong bối cảnh số hóa. Cách tiếp cận này đồng thời đảm bảo 

sự phù hợp với thang đo kế thừa, trong đó các biểu hiện như tính minh bạch dịch vụ, 

hiệu quả chi phí, khả năng đổi mới và mở rộng thị trường không chỉ phản ánh chất 

lượng vận hành, mà là các kết quả cụ thể của quá trình chuyển hóa giá trị trong hoạt 

động logistics. 

Từ đó, luận án định nghĩa: LCOM là khả năng của doanh nghiệp trong việc liên 

tục tạo lập, duy trì và tái cấu trúc lợi thế cạnh tranh thông qua việc hiện thực hóa giá 

trị dịch vụ, từ đó củng cố vị thế thị trường và mở rộng cơ hội kinh doanh trong môi 

trường số hóa và biến động. 

2.2.5. Tính tự chủ của nhân viên (EA) 

Từ góc độ lý thuyết thiết kế công việc (Job Characteristics Theory – JCT), tự 

chủ (autonomy) được định nghĩa là mức độ mà công việc cho phép cá nhân có quyền 

tự do, độc lập và chủ động trong việc ra quyết định liên quan đến cách thức thực hiện 

nhiệm vụ (Hackman và Oldham, 1976). Mở rộng theo hướng trao quyền tâm lý 

(psychological empowerment), Spreitzer (1995) nhấn mạnh rằng tự chủ không chỉ là 

đặc điểm thiết kế công việc, mà còn phản ánh khả năng của nhân viên trong việc chủ 

động hành động, ra quyết định và kiểm soát công việc của mình mà không phụ thuộc 

hoàn toàn vào cấp quản lý trực tiếp. Trong bối cảnh hiện đại, tự chủ được xem là một 
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nguồn lực công việc quan trọng, có ảnh hưởng tích cực đến hiệu suất, sự sáng tạo và 

khả năng thích ứng của nhân viên (Spector, 1986; Langfred, 2005). 

Trong lĩnh vực logistics, nơi hoạt động vận hành diễn ra liên tục, phụ thuộc vào 

thời gian thực và chịu tác động mạnh từ biến động môi trường, vai trò của tự chủ trở 

nên đặc biệt quan trọng. Nhân viên tuyến đầu (frontline employees) thường phải đưa 

ra các quyết định nhanh chóng liên quan đến điều phối vận tải, xử lý sự cố, tương tác 

với khách hàng và điều chỉnh quy trình vận hành. Do đó, mức độ tự chủ không chỉ 

ảnh hưởng đến hiệu suất cá nhân, mà còn tác động trực tiếp đến khả năng thích ứng 

và phản ứng của toàn bộ hệ thống logistics. 

Dưới góc nhìn của DCT, doanh nghiệp tạo ra lợi thế cạnh tranh không phải 

thông qua việc sở hữu nguồn lực, mà thông qua khả năng cảm nhận, nắm bắt và tái 

cấu trúc các nguồn lực đó trong môi trường biến động (Teece, 2007). Trong chuỗi 

chuyển hóa này, tự chủ của nhân viên không phải là bản thân năng lực động, mà là 

điều kiện tổ chức (organizational enabling condition) giúp các quá trình DC được 

triển khai hiệu quả ở cấp độ vận hành. Khi mức độ tự chủ cao, nhân viên có thể chủ 

động phát hiện vấn đề, đưa ra quyết định kịp thời và điều chỉnh quy trình, từ đó thúc 

đẩy quá trình cảm nhận, nắm bắt , chuyển đổi diễn ra nhanh chóng và linh hoạt hơn. 

Lập luận này cũng được củng cố bởi Lý thuyết Nguồn lực – Nhu cầu công việc 

(Job Demands–Resources – JD-R), trong đó tự chủ được xem như một nguồn lực 

quan trọng trong môi trường làm việc (job resource) giúp tăng cường động lực, sự 

gắn kết và khả năng thích ứng của nhân viên (Bakker và Demerouti, 2007). Các 

nghiên cứu gần đây chỉ ra rằng tự chủ đóng vai trò quan trọng trong việc thúc đẩy 

linh hoạt ở cấp độ cá nhân. Chẳng hạn, Kaur và cộng sự (2026) cho thấy tự chủ giúp 

nâng cao mức độ linh hoạt của nhân viên thông qua cơ chế gắn kết công việc (work 

engagement), trong khi Garlatti Costa và Marinelli (2026) chứng minh rằng các 

phương thức làm việc linh hoạt (agile work methods) có thể gia tăng tự chủ, từ đó 

thúc đẩy hành vi đổi mới. Những bằng chứng này cho thấy tự chủ không chỉ là một 
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đặc điểm công việc, mà là một cơ chế kích hoạt khả năng thích ứng và đổi mới trong 

môi trường linh hoạt. 

Tuy nhiên, các kết quả nghiên cứu cho thấy tự chủ không phải lúc nào cũng tạo 

ra tác động tích cực đối với hiệu quả công việc. Theo quan điểm “hiệu ứng ‘quá mức 

của điều tốt’”  (“too-much-of-a-good-thing”) (Pierce và Aguinis, 2013), mức tự chủ 

quá cao trong điều kiện thiếu hỗ trợ tổ chức có thể dẫn đến căng thẳng, thiếu phối 

hợp và suy giảm hiệu quả. Do đó, vai trò của tự chủ cần được phân tích trong sự 

tương tác với các cơ chế tổ chức khác, thay vì như một yếu tố độc lập. 

Trong mô hình nghiên cứu của luận án này, tự chủ của nhân viên (EA) được đặt 

trong mối quan hệ với quản trị linh hoạt (Agile Management – AM) và năng lực cạnh 

tranh (LCOM). Cần nhấn mạnh rằng, trong nghiên cứu này, AM không được hiểu là 

sự phản ứng tùy tiện theo yêu cầu đột xuất (ad-hoc), mà là khả năng cải tiến và tái 

cấu trúc quy trình một cách có hệ thống nhằm nâng chuẩn dịch vụ liên tục. Do đó, 

việc triển khai AM trong thực tế phụ thuộc mạnh vào mức độ mà nhân viên có thể 

chủ động ra quyết định và điều chỉnh hoạt động trong phạm vi công việc của mình. 

Trên cơ sở đó, EA được kỳ vọng đóng vai trò biến điều tiết (moderator) trong 

mối quan hệ giữa AM và LCOM, thay vì giữa VCS và LCOM. Lý do là bởi tự chủ 

không tác động trực tiếp đến giá trị dịch vụ đã được hiện thực hóa (service-level 

value), mà ảnh hưởng đến khả năng thực thi và duy trì các cải tiến quy trình. Nói cách 

khác, EA không quyết định “giá trị được tạo ra là gì”, mà quyết định “các cơ chế linh 

hoạt có được triển khai hiệu quả và nhất quán hay không”. Khi mức tự chủ cao, các 

cải tiến từ AM có thể được thực thi nhanh chóng, điều chỉnh linh hoạt và lặp lại trong 

vận hành, từ đó được chuyển hóa thành năng lực cạnh tranh bền vững. Ngược lại, khi 

tự chủ thấp, các cải tiến có thể bị đình trệ ở cấp độ quy trình và không được hiện thực 

hóa trong thực tế, làm suy giảm tác động của AM đến LCOM. 

Cách tiếp cận này cũng phù hợp với thang đo được kế thừa từ Coşkun và 

Erturgut (2025), trong đó tự chủ được phản ánh thông qua khả năng của nhân viên 

trong việc ra quyết định phù hợp với nguyên tắc nghề nghiệp, cân nhắc tác động đến 
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khách hàng và xã hội, cũng như cam kết chủ động hoàn thành công việc. Các biểu 

hiện này cho thấy tự chủ không chỉ là quyền quyết định, mà còn bao gồm trách nhiệm, 

định hướng giá trị và khả năng hành động độc lập trong bối cảnh vận hành logistics. 

Trên cơ sở đó, trong nghiên cứu này, tính tự chủ của nhân viên (EA) được định 

nghĩa là mức độ mà nhân viên trong doanh nghiệp logistics có quyền và khả năng ra 

quyết định độc lập, linh hoạt và có trách nhiệm trong quá trình thực hiện công việc, 

nhằm triển khai hiệu quả các cải tiến vận hành và thích ứng với yêu cầu dịch vụ trong 

môi trường số hóa. 

2.3. Khung lý thuyết tích hợp (Integrated theoretical framework) 

Dựa trên lý thuyết năng lực động (DCT), nghiên cứu này đề xuất một khung lý 

thuyết theo hướng quá trình (process-based framework), nhằm giải thích cách các 

LSP chuyển hóa ADT thành LCOM trong môi trường biến động. So với các cách tiếp 

cận truyền thống theo hướng tuyến tính, khung lý thuyết này nhấn mạnh rằng giá trị 

từ công nghệ không được tạo ra trực tiếp, mà thông qua một chuỗi các cơ chế chuyển 

hóa đa tầng (multi-layer transformation mechanisms), phản ánh bản chất động và tích 

hợp của quá trình tạo lợi thế cạnh tranh. 

(1) ADT như nền tảng kích hoạt nền tảng của năng lực động (ADT as enabler of 

DCT micro-foundations) 

Trong luận án này, ADT được khái niệm hóa như một năng lực nền tảng (foundational 

digital capability), được cấu trúc theo khung TOE, bao gồm: công nghệ (lợi thế tương 

đối, khả năng tương thích), tổ chức (sự hỗ trợ của lãnh đạo cấp cao), môi trường (áp 

lực cạnh tranh, áp lực từ đối tác). Thay vì tác động trực tiếp đến kết quả hoạt động, 

các thành phần này được xem là cơ chế kích hoạt các năng lực nền tảng của DC 

(dynamic capability micro-foundations), bao gồm: cảm nhận (sensing): nhận diện cơ 

hội và áp lực từ môi trường, nắm bắt (seizing): ra quyết định và phân bổ nguồn lực, 

và tái cấu trúc (transforming): điều chỉnh quy trình và hệ thống. Thông qua các cơ 

chế này, ADT tạo điều kiện để doanh nghiệp phát triển các DC ở cấp độ quá trình. 

Để làm rõ cơ chế này ở cấp độ vận hành, có thể xem xét trường hợp doanh nghiệp 
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triển khai nền tảng giao hàng điện tử (e-delivery) tích hợp dữ liệu thời gian thực (xem 

chi tiết tại Bảng PL2.1, Phụ Lục Chương 2). Nhờ lợi thế tương đối của công nghệ, 

doanh nghiệp có thể nhanh chóng nhận diện các sự cố giao hàng, xác định nguyên 

nhân và thực hiện điều chỉnh kịp thời. Ở cấp độ trực tiếp, khả năng này giúp cải thiện 

chất lượng dịch vụ thông qua việc xử lý sự cố nhanh hơn, từ đó nâng cao sự hài lòng 

của khách hàng. Quan trọng hơn, dữ liệu tích lũy từ các sự cố cho phép doanh nghiệp 

rà soát và điều chỉnh quy trình vận hành nhằm loại bỏ nguyên nhân gốc, tránh lặp lại 

lỗi trong tương lai. Quá trình điều chỉnh liên tục này phản ánh cơ chế DC ở cấp độ 

quá trình, trong đó quản trị linh hoạt – logistics (AM) đóng vai trò trung tâm trong 

việc chuyển hóa khả năng công nghệ thành cải tiến vận hành bền vững. Như vậy, 

công nghệ không chỉ tạo ra các cải thiện tức thời ở cấp độ dịch vụ, mà còn kích hoạt 

các cơ chế tái cấu trúc quy trình, qua đó nâng cấp chuẩn dịch vụ theo thời gian và góp 

phần hình thành năng lực cạnh tranh dài hạn. Đáng chú ý, hiệu quả của cơ chế này 

phụ thuộc vào mức độ tự chủ của nhân viên vận hành. Khi nhân viên được trao quyền 

ra quyết định và điều chỉnh quy trình một cách kịp thời, quá trình tái cấu trúc có thể 

diễn ra nhanh và hiệu quả hơn. Điều này hàm ý rằng tính tự chủ (EA) đóng vai trò 

như một điều kiện tổ chức hỗ trợ, giúp tăng cường hiệu lực của cơ chế chuyển hóa từ 

năng lực vận hành đến năng lực cạnh tranh. 

(2) Quản trị linh hoạt – logistics như năng lực động dựa trên quá trình (Process-

based dynamic capability: Agile Management – Logistics, AM) 

Trên nền tảng ADT, doanh nghiệp hình thành năng lực quản trị linh hoạt (Agile 

Management – AM), được xem là biểu hiện của DC ở cấp độ quá trình (process-based 

dynamic capability). Theo đó, AM thể hiện khả năng doanh nghiệp liên tục điều 

chỉnh, đổi mới và tái cấu hình các quy trình vận hành nhằm thích ứng với sự biến 

động của môi trường kinh doanh (Teece, 2007). Trong bối cảnh logistics, điều này 

thể hiện qua: rút ngắn thời gian (lead time), tăng tốc độ phản hồi, nắm bắt thay đổi và 

cải tiến quy trình vận hành liên tục, và tăng khả năng phối hợp chuỗi cung ứng. Như 

vậy, AM đóng vai trò là cơ chế trung gian đầu tiên, chuyển hóa năng lực công nghệ 

thành năng lực vận hành. 
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Hình 2.1. Khung lý thuyết của luận án 

Nguồn: Tác giả tổng hợp (2026) 

(3) Dịch vụ tạo giá trị như cơ chế hiện thực hóa giá trị ở cấp độ dịch vụ (Service-

level value realization mechanism: Value Creation Service – VCS) 

Tuy nhiên, việc cải tiến quy trình vận hành chưa đủ để tạo ra giá trị cạnh tranh 

nếu không được chuyển hóa thành giá trị mà khách hàng cảm nhận. Do đó, luận án 

xuất khái niệm Dịch vụ tạo giá trị (Value Creation Service – VCS) như một cơ chế 

hiện thực hóa giá trị ở cấp độ dịch vụ (service-level value realization mechanism). 

VCS phản ánh cách các cải tiến vận hành được chuyển thành: độ tin cậy dịch vụ, tốc 

độ cung cấp, tính minh bạch thông tin, khả năng phản hồi... Đây chính là cầu nối giữa 

năng lực nội tại và giá trị thị trường, giúp doanh nghiệp chuyển hóa hiệu quả vận 

hành thành lợi ích thực tế cho khách hàng. 

 

 



51 

 

(4) Năng lực cạnh tranh như kết quả ở cấp độ thị trường và chiến lược  

(Market- and strategic-level outcome: Logistics Competitiveness – LCOM) 

Ở cấp độ cuối cùng, năng lực cạnh tranh (LCOM) được định vị như một kết quả 

ở cấp độ thị trường và chiến lược (market- and strategic-level outcome), phản ánh 

năng lực doanh nghiệp trong việc tạo ra giá trị dịch vụ từ các hoạt động vận hành, 

chuyển hóa dịch vụ tạo giá trị thành lợi thế cạnh tranh, duy trì và tái tạo lợi thế trong 

môi trường động. Do đó, năng lực cạnh tranh không được hiểu như một trạng thái 

tĩnh (competitive advantage), mà là một DC (dynamic competitiveness capability), 

thể hiện khả năng duy trì vị thế vượt trội theo thời gian.  

(5) Cơ chế trung gian đa tầng và tác động trực tiếp được kiểm soát  

(Multi-layer mediation with controlled direct effects) 

Khung lý thuyết đề xuất một cơ chế trung gian đa tầng (multi-layer mediation), 

trong đó: AM đóng vai trò trung gian giữa ADT và VCS, VCS tiếp tục trung gian 

giữa AM và LCOM. Từ đó tạo thành chuỗi chuyển hóa ADT → AM → VCS → 

LCOM. Tuy nhiên, nghiên cứu cũng thừa nhận rằng một phần giá trị có thể được tạo 

ra trực tiếp. Do đó, các tác động trực tiếp từ ADT và AM đến LCOM được đưa vào 

mô hình dưới dạng kiểm soát (direct effects – controlled), nhằm phản ánh thực tế 

rằng: một số công nghệ có thể tạo hiệu quả tức thời, và một số cải tiến vận hành có 

thể tác động trực tiếp đến kết quả. Từ đó, mô hình giả định tồn tại cơ chế trung gian 

một phần (partial mediation), thay vì trung gian toàn phần. 

(6) Tính tự chủ của nhân viên như điều kiện tổ chức hỗ trợ cơ chế chuyển hóa  

(Organizational enabling condition: Employee Autonomy – EA) 

Bên cạnh các cơ chế chuyển hóa, luận án xác định tính tự chủ của nhân viên 

(Employee Autonomy – EA) là một điều kiện tổ chức hỗ trợ (organizational enabling 

condition). EA phản ánh mức độ mà nhân viên có quyền: ra quyết định độc lập, linh 

hoạt trong thực thi công việc, và chủ động xử lý tình huống. Trong mô hình này, EA 

được đề xuất với hai vai trò:  
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- Vai trò điều tiết trực tiếp: EA điều tiết mối quan hệ giữa quản trị linh hoạt (AM) 

và năng lực cạnh tranh (LCOM), theo đó: Khi EA cao thì AM được chuyển hóa hiệu 

quả hơn thành lợi thế cạnh tranh; khi EA thấp thì hiệu quả của AM bị hạn chế 

- Vai trò điều kiện nền: EA còn ảnh hưởng đến mức độ hiệu quả của toàn bộ cơ chế 

chuyển hóa, thông qua việc: tăng tốc quá trình ra quyết định, tăng khả năng thực thi 

cải tiến, và giảm độ trễ trong vận hành. 

Cơ chế này đã được minh họa trong ví dụ vận hành trình bày ở phần trước, trong 

đó quyền tự chủ cho phép nhân viên rút ngắn độ trễ ra quyết định và tăng hiệu quả tái 

cấu trúc quy trình. 

Tuy nhiên, theo quan điểm “quá tốt cũng có thể trở thành bất lợi” (too-much-

of-a-good-thing), mức độ tự chủ quá cao có thể dẫn đến mất kiểm soát và giảm hiệu 

quả phối hợp (Pierce & Aguinis, 2013). Do đó, vai trò của EA mang tính điều kiện, 

phụ thuộc vào bối cảnh tổ chức.  

(7) Cơ chế kết nối giữa TOE và DCT trong bối cảnh áp dụng công nghệ số 

Mặc dù khung Công nghệ – Tổ chức – Môi trường (TOE) và Lý thuyết Năng 

lực động (DCT) đều được sử dụng rộng rãi trong nghiên cứu chuyển đổi số, hai cách 

tiếp cận này tập trung vào những câu hỏi nghiên cứu khác nhau. TOE chủ yếu giải 

thích các điều kiện ảnh hưởng đến việc doanh nghiệp có khả năng áp dụng công nghệ 

hay không, trong khi DCT tập trung lý giải cách doanh nghiệp chuyển hóa các nguồn 

lực và năng lực hiện có thành lợi thế cạnh tranh trong môi trường biến động (Teece 

và cộng sự, 1997; Tornatzky và Fleischer, 1990). 

Trong bối cảnh logistics số, TOE giúp giải thích sự hình thành của ADT thông 

qua các điều kiện thuộc ba nhóm công nghệ, tổ chức và môi trường. Các yếu tố như 

lợi thế tương đối của công nghệ, khả năng tương thích, sự hỗ trợ của lãnh đạo cấp 

cao, áp lực cạnh tranh và áp lực từ đối tác thương mại tạo nên mức độ sẵn sàng và 

khả năng triển khai công nghệ của doanh nghiệp. Tuy nhiên, TOE chủ yếu dừng lại 

ở việc giải thích hiện tượng áp dụng công nghệ, mà chưa làm rõ bằng cơ chế nào công 

nghệ sau khi được áp dụng lại có thể tạo ra NLCT. 
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Khoảng trống này được bổ sung bởi DCT. Theo quan điểm năng lực động, công 

nghệ không tự động tạo ra lợi thế cạnh tranh, mà chỉ tạo điều kiện để doanh nghiệp 

nâng cao khả năng cảm nhận cơ hội (sensing), nắm bắt cơ hội (seizing) và tái cấu trúc 

hoạt động (transforming). Các năng lực này tiếp tục được hiện thực hóa thông qua 

quản trị linh hoạt (AM) và dịch vụ tạo giá trị (VCS), trước khi chuyển hóa thành năng 

lực cạnh tranh (LCOM). 

Do đó, nghiên cứu này tiếp cận TOE và DCT theo hướng bổ trợ lẫn nhau. TOE 

được sử dụng để giải thích nguồn gốc và cấu hình của ADT, trong khi DCT được sử 

dụng để giải thích cơ chế chuyển hóa ADT thành năng lực cạnh tranh. Việc tích hợp 

hai nền tảng lý thuyết cho phép xây dựng một khung giải thích hoàn chỉnh hơn, không 

chỉ trả lời câu hỏi “vì sao doanh nghiệp có khả năng áp dụng công nghệ số”, mà còn 

trả lời câu hỏi “bằng cách nào khả năng đó được chuyển hóa thành lợi thế cạnh tranh 

trong thực tiễn”. 

(8) Tóm tắt khung lý thuyết tích hợp 

Tổng hợp lại, nghiên cứu đề xuất một khung lý thuyết tích hợp (Hình 2.1), cho 

phép giải thích một cách có hệ thống cách doanh nghiệp logistics chuyển hóa khả 

năng áp dụng công nghệ số thành năng lực cạnh tranh bền vững trong môi trường 

động, trong đó: (1) ADT đóng vai trò kích hoạt năng lực động; (2) AM là cơ chế 

chuyển hóa ở cấp độ quá trình; (3) VCS là cơ chế hiện thực hóa giá trị ở cấp độ dịch 

vụ; (4) LCOM là kết quả ở cấp độ thị trường và chiến lược; và (4) EA là điều kiện tổ 

chức điều tiết và hỗ trợ toàn bộ quá trình. 

2.4. Giả thuyết nghiên cứu 

Các giả thuyết trong nghiên cứu này được xây dựng dựa trên khung lý thuyết 

theo hướng cơ chế chuyển hóa đa tầng (multi-layer transformation mechanism), trong 

đó ADT không chủ yếu tạo ra năng lực cạnh tranh một cách trực tiếp, mà phần lớn 

được chuyển hóa thông qua các cơ chế trung gian ở cấp độ quá trình (process-based 

dynamic capability) và cấp độ dịch vụ (service-level value realization). Tuy nhiên, 
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nghiên cứu cũng thừa nhận sự tồn tại của các tác động trực tiếp mang tính bổ trợ, 

được kiểm soát trong mô hình (xem Hình 2.1). 

2.4.1. Khả năng áp dụng công nghệ số và quản trị linh hoạt (H1) 

Theo lý thuyết DCT, NLCT của doanh nghiệp không xuất phát từ việc sở hữu 

công nghệ, mà từ khả năng chuyển hóa công nghệ thành hành động thông qua các 

quá trình tổ chức (Teece, 2007). Trong chuỗi này, ADT đóng vai trò kích hoạt các 

nền tảng của DC (dynamic capability micro-foundations), đặc biệt là năng lực cảm 

nhận (sensing) thông qua việc thu thập và xử lý dữ liệu thời gian thực. 

Tuy nhiên, thông tin chỉ trở thành giá trị khi được chuyển hóa thành hành động. 

Điều này đòi hỏi một cơ chế quản trị cho phép doanh nghiệp logistics ra quyết định 

nhanh, phối hợp liên chức năng và điều chỉnh quy trình linh hoạt, tức quản trị linh 

hoạt logistics (Agile Management – logistics, AM). Dưới góc nhìn DCT, AM chính 

là biểu hiện của DC ở cấp độ quá trình (process-based dynamic capability), thực hiện 

chức năng nắm bắt (seizing) và tái cấu trúc (transforming) nguồn lực. 

Các nghiên cứu thực nghiệm đã củng cố lập luận này. Coşkun và Erturgut 

(2025) cho thấy linh hoạt logistics đóng vai trò trung gian trong việc chuyển hóa đặc 

điểm tổ chức thành hiệu suất logistics, trong khi Vo Thai và cộng sự (2024) khẳng 

định số hóa chỉ tạo giá trị khi được chuyển hóa thông qua các cơ chế tổ chức. Điều 

này hàm ý rằng mức độ ADT càng cao thì khả năng hình thành và vận hành AM càng 

mạnh. Do đó, luận án đề xuất giả thuyết: 

 H1: Khả năng áp dụng công nghệ số (ADT) có ảnh hưởng tích cực đến quản trị 

linh hoạt (AM). 

2.4.2. Mối quan hệ giữa khả năng áp dụng công nghệ số, quản trị linh hoạt và dịch 

vụ tạo giá trị (H2, H6) 

Khả năng áp dụng công nghệ số (ADT) cho phép doanh nghiệp logistics cải 

thiện trực tiếp các khía cạnh kỹ thuật của dịch vụ thông qua tự động hóa, tích hợp dữ 

liệu và tăng cường khả năng xử lý thông tin. Các nền tảng số như hệ thống theo dõi 
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thời gian thực, xử lý đơn hàng tự động và kết nối dữ liệu chuỗi cung ứng giúp nâng 

cao độ chính xác, tốc độ và tính minh bạch trong cung cấp dịch vụ (Fan và cộng sự, 

2025; Tan và cộng sự, 2025). 

Những cải thiện này mang tính tức thời và chủ yếu xuất phát từ đặc tính của 

công nghệ, tạo điều kiện để doanh nghiệp cải thiện chất lượng dịch vụ mà không nhất 

thiết phải thay đổi toàn bộ cấu trúc vận hành. Do đó, bên cạnh các cơ chế chuyển hóa 

ở cấp độ tổ chức, công nghệ số vẫn có thể tạo ra giá trị dịch vụ thông qua tác động 

trực tiếp. Trên cơ sở đó, nghiên cứu đề xuất giả thuyết: 

 H2: Khả năng áp dụng công nghệ số (ADT) có ảnh hưởng tích cực đến dịch vụ 

tạo giá trị (VCS) 

2.4.3. Khả năng áp dụng công nghệ số và năng lực cạnh tranh (H3) 

Khả năng áp dụng công nghệ số (ADT) có thể tạo ra tác động trực tiếp đến 

LOCM thông qua việc cải thiện hiệu quả vận hành và chất lượng dịch vụ. Các hệ 

thống số hóa giúp doanh nghiệp nâng cao tốc độ xử lý, độ chính xác, khả năng phối 

hợp và hiệu quả chi phí, từ đó cải thiện vị thế cạnh tranh trong ngắn hạn. 

Tuy nhiên, theo lý thuyết năng lực động, các lợi thế từ công nghệ ở cấp độ này 

thường mang tính kỹ thuật và dễ bị sao chép (Teece, 2007). Do đó, tác động trực tiếp 

của ADT đến năng lực cạnh tranh được xem là cần thiết nhưng chưa đủ để tạo ra lợi 

thế bền vững, và tồn tại song song với các cơ chế chuyển hóa thông qua năng lực tổ 

chức. Trên cơ sở đó, nghiên cứu đề xuất giả thuyết: 

 H3: ADT có ảnh hưởng tích cực đến năng lực cạnh tranh của doanh nghiệp 

logistics. 

2.4.4. Quản trị linh hoạt và năng lực cạnh tranh (H4) 

Trong khuôn khổ lý thuyết năng lực động, NLCT không hình thành từ việc sở 

hữu nguồn lực, mà từ khả năng doanh nghiệp tái cấu trúc và điều phối nguồn lực một 

cách linh hoạt trước biến động môi trường (Teece, 2007). Quản trị linh hoạt (AM) 
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phản ánh năng lực này thông qua khả năng cảm nhận thay đổi, ra quyết định nhanh 

và tái cấu hình hoạt động vận hành. 

Trong bối cảnh logistics, nơi chuỗi cung ứng chịu tác động mạnh từ biến động 

nhu cầu và gián đoạn vận hành, khả năng phối hợp một cách linh hoạt các nguồn lực 

trở thành yếu tố then chốt giúp doanh nghiệp duy trì và củng cố vị thế thị trường. Các 

nghiên cứu thực nghiệm cho thấy linh hoạt logistics có tác động tích cực đến hiệu 

suất và khả năng thích ứng của doanh nghiệp (Coşkun và Erturgut, 2025; Chen và 

cộng sự, 2019; Dovbischuk, 2022). 

Do đó, quản trị linh hoạt không chỉ cải thiện hiệu quả vận hành, mà còn giữ vai 

trò hỗ trợ doanh nghiệp duy trì và tái tạo lợi thế cạnh tranh trong môi trường động. 

Trên cơ sở đó, nghiên cứu đề xuất giả thuyết: 

H4: Quản trị linh hoạt (AM) có ảnh hưởng tích cực đến năng lực cạnh tranh 

của doanh nghiệp logistics. 

2.4.5. Dịch vụ tạo giá trị và năng lực cạnh tranh (H5) 

Trong khung lý thuyết của nghiên cứu này, dịch vụ tạo giá trị (Value Creation 

Service – VCS) được định vị là cơ chế hiện thực hóa giá trị ở cấp độ dịch vụ (service-

level value realization mechanism), đóng vai trò cầu nối giữa năng lực vận hành bên 

trong và kết quả cạnh tranh bên ngoài.  

Theo quan điểm của Dynamic Capability Theory (DCT), lợi thế cạnh tranh 

không xuất phát trực tiếp từ công nghệ hay quy trình ở trạng thái tĩnh, mà từ khả năng 

doanh nghiệp liên tục tái cấu trúc để chuyển hóa các năng lực đó thành giá trị mà 

khách hàng cảm nhận được (Teece, 2007). Trong bối cảnh logistics, giá trị này không 

nằm ở bản thân hệ thống hay quy trình, mà thể hiện qua chất lượng dịch vụ như độ 

chính xác, độ tin cậy, tính kịp thời và minh bạch. Đặc biệt, dịch vụ không dừng ở một 

trạng thái đạt được, mà liên tục được cải thiện và nâng cao theo thời gian. Trên cơ sở 

đó, VCS không đơn thuần là một kết quả vận hành, mà là tầng chuyển hóa cuối cùng 

(final transformation layer) trong chuỗi: ADT (microfoundation) → AM (DC ở cấp 

độ quá trình - process-based dynamic capability) → VCS (cơ chế hiện thực hóa giá 
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trị ở cấp độ dịch vụ - service-level value realization) → LCOM (Khả năng duy trì 

năng lực cạnh tranh môi trường động. Nói cách khác, nếu quản trị linh hoạt (AM) 

phản ánh khả năng doanh nghiệp “vận hành tốt hơn”, thì VCS phản ánh khả năng 

doanh nghiệp “phục vụ tốt hơn” theo cách thị trường nhìn nhận. Các nghiên cứu về 

chất lượng dịch vụ logistics cũng khẳng định rằng chính các yếu tố như độ tin cậy, 

khả năng đáp ứng và tính minh bạch là nền tảng tạo nên lợi thế cạnh tranh bền vững 

(Mentzer và cộng sự, 2001; Fernandes và cộng sự, 2018). Trong môi trường cạnh 

tranh cao, nơi các công nghệ và quy trình có thể bị sao chép, chính trải nghiệm dịch 

vụ và giá trị tạo ra liên tục được nâng cấp cho khách hàng mới là yếu tố không thể 

bắt chước được. 

Đặc biệt, trong bối cảnh số hóa logistics, vai trò của VCS càng trở nên rõ nét. 

Công nghệ có thể giúp nâng cao hiệu suất, nhưng chỉ khi được tích hợp vào quá trình 

cung cấp dịch vụ, thông qua dịch vụ theo dõi kịp thời “tracking real-time”, minh bạch 

thông tin, phản hồi nhanh và cá nhân hóa dịch vụ, thì mới tạo ra giá trị thực sự cho 

khách hàng. Điều này cho thấy năng lực cạnh tranh không đến từ việc “có công nghệ”, 

mà từ việc “biến công nghệ thành giá trị dịch vụ vượt trội”. 

Do đó, trong mô hình nghiên cứu, VCS được xem là cơ chế kết nối trung gian 

chủ đạo, phản ánh mức độ doanh nghiệp hiện thực hóa các năng lực nội tại thành kết 

quả cạnh tranh. Trên cơ sở đó, nghiên cứu đề xuất giả thuyết:  

H5: Dịch vụ tạo giá trị (Value Creation Service – VCS) có ảnh hưởng tích cực 

đến năng lực cạnh tranh của doanh nghiệp logistics. 

2.4.6. Quản trị linh hoạt và dịch vụ tạo giá trị (H6) 

Bên cạnh tác động trực tiếp của công nghệ, dịch vụ tạo giá trị còn được hình 

thành thông qua các cơ chế ở cấp độ vận hành. Trong luận án này, quản trị linh hoạt 

- logistics (AM) được xem là DC ở cấp độ quá trình, cho phép doanh nghiệp liên tục 

điều chỉnh, tối ưu và nâng cao hiệu quả hoạt động. 

Thông qua AM, các yếu tố như tốc độ phản hồi, khả năng phối hợp, tính linh 

hoạt và học hỏi liên tục được tích hợp vào quá trình cung cấp dịch vụ. Điều này không 
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chỉ giúp cải thiện chất lượng dịch vụ hiện tại, mà còn cho phép doanh nghiệp liên tục 

nâng chuẩn dịch vụ theo thời gian. 

Khác với tác động trực tiếp của công nghệ mang tính tức thời, cơ chế này mang 

tính tích lũy và bền vững, phản ánh quá trình “tạo ra” và nâng cao giá trị dịch vụ 

thông qua cải tiến vận hành. Do đó, luận án đề xuất giả thuyết: 

H6: Quản trị linh hoạt (AM) có ảnh hưởng tích cực đến dịch vụ tạo giá trị 

(VCS). 

2.4.7. Vai trò điều tiết của tính tự chủ của nhân viên (EA) đối với mối liên hệ AM → 

LCOM (H7) 

Trong khung lý thuyết của nghiên cứu này, quản trị linh hoạt (Agile 

Management – AM) phản ánh DC ở cấp độ quá trình, cho phép doanh nghiệp logistics 

liên tục điều chỉnh và tái cấu trúc hoạt động nhằm thích ứng với biến động môi trường. 

Tuy nhiên, việc năng lực này có được chuyển hóa thành năng lực cạnh tranh (LCOM) 

hay không phụ thuộc vào điều kiện tổ chức cho phép các điều chỉnh đó được thực thi 

một cách kịp thời và hiệu quả. 

Dưới góc nhìn Lý thuyết năng lực động (DCT), giá trị của quá trình “tái cấu 

trúc” (reconfiguring) không nằm ở khả năng thiết kế lại quy trình, mà ở khả năng 

triển khai các điều chỉnh đó tại đúng thời điểm và đúng cấp độ ra quyết định (Teece, 

2007). Trong bối cảnh này, nếu quyền ra quyết định bị tập trung hoặc trì hoãn, năng 

lực linh hoạt có thể tồn tại về mặt cấu trúc nhưng không tạo ra kết quả cạnh tranh 

thực tế. 

Từ quan điểm Lý thuyết bảo tồn tài nguyên (Conservation of Resources – COR), 

tính tự chủ của nhân viên (Employee Autonomy – EA) được xem như một nguồn lực 

điều kiện (enabling resource) giúp gia tăng khả năng khai thác và phối hợp các nguồn 

lực tổ chức khác (Hobfoll và cộng sự, 2018). Khi mức độ tự chủ cao, các quyết định 

vận hành có thể được đưa ra nhanh hơn, sát thực tế hơn và phù hợp hơn với tình 

huống cụ thể, qua đó cho phép các nguyên tắc linh hoạt được hiện thực hóa trong 

thực tiễn. 
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Các bằng chứng thực nghiệm cũng ủng hộ lập luận này. Nghiên cứu của Coşkun 

và Erturgut (2025) cho thấy tính tự chủ làm gia tăng tác động của linh hoạt logistics 

đến hiệu suất, hàm ý rằng tự chủ không tạo ra hiệu quả độc lập, mà đóng vai trò 

khuếch đại hiệu lực của năng lực linh hoạt. Điều này đặc biệt quan trọng trong bối 

cảnh logistics, nơi các quyết định ở tuyến đầu (frontline decisions) có ảnh hưởng trực 

tiếp đến chất lượng dịch vụ và khả năng cạnh tranh. 

Do đó, trong mô hình nghiên cứu, tính tự chủ của nhân viên được định vị là điều 

kiện tổ chức hỗ trợ (organizational enabling condition), có vai trò điều tiết mức độ 

chuyển hóa từ năng lực quản trị linh hoạt sang năng lực cạnh tranh. Khi mức tự chủ 

cao, tác động của AM đến LCOM được kỳ vọng sẽ mạnh hơn; ngược lại, khi tự chủ 

thấp, hiệu quả chuyển hóa này có thể bị hạn chế. 

Trên cơ sở đó, luận án đề xuất giả thuyết:  

H7: Tính tự chủ của nhân viên (Employee Autonomy – EA) điều tiết mối quan 

hệ giữa quản trị linh hoạt logistics (AM) và năng lực cạnh tranh của doanh nghiệp 

logistics.  

2.4.8. Vai trò trung gian của quản trị linh hoạt trong mối quan hệ ADT → LCOM 

(H8) 

Trong khuôn khổ lý thuyết DCT, công nghệ số không trực tiếp tạo ra năng lực 

cạnh tranh bền vững, mà phải được chuyển hóa thông qua các năng lực tổ chức ở cấp 

độ quá trình (Teece, 2007). Trong nghiên cứu này, quản trị linh hoạt (AM) được xem 

là biểu hiện của năng lực động, phản ánh khả năng doanh nghiệp cảm nhận, nắm bắt 

và tái cấu trúc hoạt động vận hành trong môi trường biến động. ADT cung cấp nền 

tảng dữ liệu, khả năng tích hợp và tự động hóa, qua đó hỗ trợ doanh nghiệp nâng cao 

năng lực cảm nhận và ra quyết định. Tuy nhiên, các yếu tố này chỉ thực sự tạo ra lợi 

thế khi được triển khai thông qua các cơ chế điều phối và tái cấu trúc quy trình. Do 

đó, AM đóng vai trò là cơ chế chuyển hóa trung gian, giúp biến nền tảng công nghệ 

thành năng lực vận hành linh hoạt và từ đó nâng cao năng lực cạnh tranh. 
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Trên cơ sở đó, bên cạnh mối quan hệ trực tiếp giữa ADT và AM đã được đề 

xuất ở H1, nghiên cứu đề xuất giả thuyết  

H8: AM đóng vai trò trung gian trong mối quan hệ ADT và LCOM. 

2.4.9. Vai trò trung gian của dịch vụ tạo giá trị trong mối quan hệ ADT → LCOM 

(H9) 

Bên cạnh cơ chế ở cấp độ quá trình, DCT cũng nhấn mạnh rằng lợi thế cạnh 

tranh chỉ được hình thành khi các năng lực nội tại được chuyển hóa thành giá trị mà 

thị trường có thể nhận diện (Teece, 2007). Trong nghiên cứu này, dịch vụ tạo giá trị 

(VCS) phản ánh quá trình hiện thực hóa các năng lực tổ chức thành chất lượng dịch 

vụ, độ tin cậy, tốc độ và khả năng đáp ứng nhu cầu khách hàng. 

Khả năng áp dụng công nghệ số (ADT) có thể trực tiếp cải thiện một số khía 

cạnh dịch vụ như tính minh bạch, độ chính xác và khả năng theo dõi theo thời gian 

thực. Tuy nhiên, các cải thiện này chỉ chuyển hóa thành năng lực cạnh tranh khi được 

khách hàng cảm nhận như giá trị dịch vụ. Do đó, VCS đóng vai trò là cơ chế trung 

gian ở cấp độ thị trường, giúp chuyển hóa các lợi ích từ công nghệ thành lợi thế cạnh 

tranh thực tế. 

Dựa trên những lập luận trên, luận án xây dựng giả thuyết  

H9: VCS đóng vai trò trung gian trong mối quan hệ giữa ADT và LCOM. 

2.4.10. Vai trò trung gian chuỗi của quản trị linh hoạt và dịch vụ tạo giá trị (H10) 

Lý thuyết năng lực động cho rằng quá trình tạo ra lợi thế cạnh tranh là một chuỗi 

chuyển hóa nhiều tầng, trong đó năng lực công nghệ cần được chuyển hóa thành năng 

lực vận hành, sau đó được hiện thực hóa thành giá trị thị trường (Teece, 2007). Việc 

kiểm định chuỗi trung gian này cho phép phản ánh đầy đủ quá trình chuyển hóa liên 

tục từ năng lực công nghệ đến năng lực cạnh tranh, thay vì chỉ xem xét các cơ chế 

trung gian riêng lẻ. Trong nghiên cứu này, chuỗi chuyển hóa này được thể hiện thông 

qua mối quan hệ nối tiếp giữa quản trị linh hoạt (AM) và dịch vụ tạo giá trị (VCS). 
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Cụ thể, ADT trước hết hỗ trợ doanh nghiệp phát triển năng lực quản trị linh 

hoạt, cho phép điều chỉnh và tối ưu hóa quy trình vận hành. Trên nền tảng đó, AM 

tiếp tục đóng vai trò nâng cao chất lượng dịch vụ, từ đó cải thiện các yếu tố giá trị mà 

khách hàng cảm nhận được. Cuối cùng, chính giá trị dịch vụ này là yếu tố trực tiếp 

quyết định năng lực cạnh tranh của doanh nghiệp. 

Do đó, AM và VCS không chỉ đóng vai trò trung gian độc lập, mà còn hình 

thành một chuỗi trung gian (serial mediation) phản ánh đầy đủ logic chuyển hóa từ 

công nghệ đến năng lực cạnh tranh. Nếu chỉ tồn tại một cơ chế trung gian riêng lẻ, 

quá trình chuyển hóa từ công nghệ đến năng lực cạnh tranh sẽ bị phân mảnh; do đó, 

việc kiểm định chuỗi trung gian cho phép phản ánh đầy đủ logic chuyển hóa liên tục 

từ năng lực công nghệ → năng lực vận hành → giá trị dịch vụ → kết quả cạnh tranh. 

Dựa trên cơ sở phân tích lý thuyết, nghiên cứu đưa ra giả thuyết : 

H10: AM và VCS đóng vai trò trung gian chuỗi trong mối quan hệ giữa ADT 

và LCOM. 

2.5. Mô hình nghiên cứu 

Trên cơ sở khung lý thuyết dựa trên DC theo hướng quá trình đã được thiết lập 

ở các phần trước, nghiên cứu này xây dựng mô hình nghiên cứu nhằm cụ thể hóa các 

khái niệm, mối quan hệ và cơ chế đã được đề xuất dưới dạng các biến tiềm ẩn và biến 

quan sát, phục vụ cho phân tích định lượng. 

Trong mô hình, ADT được tiếp cận như một cấu trúc bậc cao, được cấu thành 

bởi các thành phần thuộc ba chiều của khung TOE, bao gồm: công nghệ (lợi thế tương 

đối, khả năng tương thích), tổ chức (cam kết của lãnh đạo cấp cao) và môi trường (áp 

lực cạnh tranh, áp lực từ đối tác). Cách tiếp cận này cho phép phản ánh bản chất đa 

chiều của quá trình áp dụng công nghệ số trong các LSP. 

Các biến trung gian trong mô hình bao gồm AM và VCS, lần lượt đại diện cho 

cơ chế ở cấp độ quá trình và cơ chế hiện thực hóa giá trị ở cấp độ dịch vụ. Biến phụ 
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thuộc của mô hình LCOM, phản ánh khả năng duy trì lợi thế cạnh tranh trong môi 

trường động. 

Bên cạnh đó, mô hình tích hợp biến điều tiết Tính tự chủ của nhân viên 

(Employee Autonomy, EA) nhằm kiểm định vai trò của điều kiện tổ chức trong việc 

điều chỉnh mối quan hệ giữa quản trị linh hoạt và năng lực cạnh tranh. 

Trên cơ sở hệ thống giả thuyết đã được phát triển, mô hình nghiên cứu bao gồm 

các mối quan hệ trực tiếp và gián tiếp giữa các biến, trong đó ADT tác động đến 

LCOM cả trực tiếp và thông qua các biến trung gian AM và VCS, đồng thời mối quan 

hệ giữa AM và LCOM được xem xét dưới ảnh hưởng điều tiết của EA. 

Như vậy, mô hình nghiên cứu thể hiện việc chuyển hóa khung lý thuyết thành 

một cấu trúc kiểm định thực nghiệm, trong đó các khái niệm được lượng hóa thông 

qua các thang đo cụ thể và các mối quan hệ được biểu diễn dưới dạng các giả thuyết 

có thể kiểm định bằng phương pháp định lượng. 

 

Hình 2.2. Mô hình nghiên cứu của luận án 

Nguồn: Tác giả tổng hợp (2025) 
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Tóm tắt Chương 2 

Chương 2 đã xây dựng và hệ thống hóa nền tảng lý luận cho mô hình nghiên 

cứu dựa trên cách tiếp cận theo hướng quá trình của DCT Trọng tâm của chương là 

phát triển một khung lý thuyết tích hợp, trong đó năng lực cạnh tranh của doanh 

nghiệp logistics được lý giải như kết quả của một chuỗi chuyển hóa năng lực nhiều 

tầng, thay vì các mối quan hệ tuyến tính đơn lẻ. 

Về khái niệm, chương đã tái định vị khả năng áp dụng công nghệ số (ADT) như 

một năng lực tổ chức mang tính nền tảng, được cấu trúc theo khung Công nghệ – Tổ 

chức – Môi trường (TOE), đóng vai trò kích hoạt các vi nền tảng của năng lực động.  

AM được khái niệm hóa như DC ở cấp độ quá trình, phản ánh khả năng doanh nghiệp 

cảm nhận, nắm bắt và tái cấu trúc hoạt động vận hành trong môi trường biến động. 

Tiếp đó, VCS được xác lập như một cơ chế hiện thực hóa giá trị ở cấp độ dịch vụ, 

đóng vai trò chuyển hóa các năng lực nội tại thành giá trị mà khách hàng có thể cảm 

nhận. Cuối cùng, LCOM được tiếp cận như một kết quả mang tính động và dài hạn, 

phản ánh năng lực duy trì vị thế cạnh tranh của doanh nghiệp theo thời gian. Trên 

phương diện lý thuyết, chương này xác lập DCT là lý thuyết nền tảng trung tâm để 

giải thích cơ chế chuyển hóa từ công nghệ đến năng lực cạnh tranh, trong khi TOE 

được sử dụng như khung cấu trúc hóa tiền đề của ADT và được tích hợp vào các vi 

nền tảng của DCT. Các lập luận từ RBV và chuỗi giá trị được vận dụng ở mức bổ trợ 

nhằm làm rõ bản chất của giá trị dịch vụ và kết quả cạnh tranh. 

Trên cơ sở đó, chương 2 đã phát triển hệ thống giả thuyết và đề xuất mô hình 

nghiên cứu, trong đó năng lực cạnh tranh được hình thành thông qua hai con đường: 

tác động trực tiếp từ công nghệ số, và tác động gián tiếp thông qua các cơ chế năng 

lực động, bao gồm quản trị linh hoạt và dịch vụ tạo giá trị, với vai trò điều tiết của 

tính tự chủ tổ chức (EA). 
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CHƯƠNG 3. PHƯƠNG PHÁP NGHIÊN CỨU 

3.1. Cách tiếp cận nghiên cứu 

Nghiên cứu được xây dựng trên lập trường hậu thực chứng (post-positivist), 

nhằm kiểm định mô hình lý thuyết dựa trên DCT và khung TOE. Theo lập trường 

này, các hiện tượng nghiên cứu có thể được nhận diện và kiểm định thông qua các 

cấu trúc khái niệm và mối quan hệ giả thuyết, dù việc đo lường vẫn chịu ảnh hưởng 

bởi bối cảnh và giới hạn phương pháp luận (Guba và Lincoln, 1994; Creswell và 

Creswell, 2018). 

Do các biến nghiên cứu như ADT, AM và VCS mang tính trừu tượng và phụ 

thuộc đáng kể vào bối cảnh ngành logistics Việt Nam, nghiên cứu sử dụng phương 

pháp hỗn hợp (mixed-methods) theo thiết kế tuần tự khám phá (sequential exploratory 

design) nhằm kết hợp chiều sâu ngữ cảnh với khả năng kiểm định thực nghiệm 

(Creswell và Creswell, 2018; Venkatesh và cộng sự, 2013). Cụ thể, giai đoạn định 

tính được thực hiện trước nhằm hiệu chỉnh và hoàn thiện thang đo, sau đó giai đoạn 

định lượng được triển khai để kiểm định mô hình và các giả thuyết nghiên cứu trên 

mẫu khảo sát quy mô lớn (Creswell và Plano Clark, 2018). 

Bảng 3.1. Tổng hợp tiêu chí phân biệt phương pháp định tính, định lượng 

Tiêu chí Định tính Định lượng 

Mục tiêu 
Khám phá, xây dựng khái niệm, 

điều chỉnh thang đo. 

Kiểm định giả thuyết, mô 

hình lý thuyết. 

Phương pháp thu thập Phỏng vấn sâu, thảo luận nhóm. Khảo sát bằng bảng hỏi. 

Kết quả 
Dữ liệu định tính, hiểu biết bối 

cảnh. 

Dữ liệu định lượng, khái 

quát hóa. 

Ưu điểm 
Phản ánh chiều sâu, khám phá bối 

cảnh đặc thù. 

Độ tin cậy cao, có thể 

khái quát hóa. 

Hạn chế Khó khái quát, tốn thời gian. 
Thiếu chiều sâu, phụ 

thuộc vào thang đo. 

Nguồn: Tổng hợp từ Saunders và cộng sự (2019); Venkatesh và cộng sự (2013) 

3.2. Thiết kế nghiên cứu 

Nghiên cứu được thiết kế theo phương pháp hỗn hợp (mixed-methods), kết 

hợp nghiên cứu định tính và định lượng nhằm đảm bảo tính chặt chẽ trong việc xây 
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dựng cơ sở lý thuyết, phát triển thang đo và kiểm định mô hình nghiên cứu. Thiết kế 

nghiên cứu được triển khai theo ba giai đoạn liên tiếp, tương ứng với quá trình hình 

thành, hiệu chỉnh và kiểm định mô hình nghiên cứu trong bối cảnh doanh nghiệp 

logistics tại Việt Nam. 

Giai đoạn thứ nhất tập trung xây dựng mô hình nghiên cứu và hiệu chỉnh thang 

đo thông qua tổng quan tài liệu, phân tích lý thuyết và nghiên cứu định tính với chuyên 

gia. Giai đoạn này nhằm xác lập khung lý thuyết, kiểm chứng mối quan hệ giữa các 

biến trong mô hình, đồng thời hiệu chỉnh và bản địa hóa hệ thống thang đo phù hợp 

với bối cảnh các doanh nghiệp cung cấp dịch vụ logistics (LSP) tại Việt Nam. Quá 

trình tổng hợp và phân tích tài liệu được hỗ trợ bởi các công cụ phân tích thư mục 

học và phân tích dữ liệu định tính. 

Giai đoạn thứ hai thực hiện khảo sát thử nghiệm (pilot test) nhằm đánh giá sơ 

bộ độ tin cậy và tính phù hợp của thang đo trước khi triển khai khảo sát chính thức. 

Các tiêu chí đánh giá bao gồm độ tin cậy nội bộ và mức độ phù hợp của các biến quan 

sát trong bối cảnh nghiên cứu. 

Giai đoạn thứ ba là nghiên cứu định lượng chính thức thông qua khảo sát các 

doanh nghiệp logistics tại Việt Nam. Dữ liệu thu thập được sử dụng để kiểm định mô 

hình nghiên cứu và các giả thuyết đề xuất bằng mô hình cấu trúc tuyến tính dựa trên 

hiệp phương sai (CB-SEM). Bên cạnh việc đánh giá mô hình đo lường và mô hình 

cấu trúc, nghiên cứu đồng thời kiểm định các hiệu ứng trung gian của quản trị linh 

hoạt logistics (AM) và dịch vụ tạo giá trị (VCS), cũng như xem xét vai trò điều kiện 

của tính tự chủ của nhân viên (EA) trong mô hình nghiên cứu. 

Quy trình nghiên cứu tổng thể được trình bày tại Hình 3.1 dưới đây. 
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Hình 3.1. Quy trình nghiên cứu 

Nguồn: Tác giả tổng hợp (2026) 

3.2.1. Giai đoạn xây dựng mô hình và hiệu chỉnh thang đo 

3.2.1.1. Xây dựng mô hình nghiên cứu 

Giai đoạn này nhằm xác định khoảng trống nghiên cứu, xây dựng khung lý 

thuyết và phát triển mô hình nghiên cứu đề xuất. Quá trình này tương ứng với việc 

hoàn thiện đề cương nghiên cứu, tổng quan tài liệu và hình thành hệ thống giả thuyết 

nghiên cứu. Nghiên cứu sử dụng kết hợp các phương pháp gồm: (1) lược khảo tài liệu 

hệ thống (Tranfield và cộng sự, 2003); (2) phân tích nội dung và tổng hợp lý thuyết 
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(Creswell và Creswell, 2018); và (3) phân tích định tính nhằm kiểm chứng logic quan 

hệ giữa các biến trong mô hình nghiên cứu (Eisenhardt, 1989; Gioia và cộng sự, 2013; 

Ridder, 2014). 

Dữ liệu định tính được thu thập thông qua phỏng vấn bán cấu trúc với 8 chuyên 

gia trong lĩnh vực logistics, bao gồm học giả, nhà quản lý và chuyên gia công nghệ. 

Các chuyên gia có từ 15–25 năm kinh nghiệm và đang giữ các vị trí quản lý cấp cao 

tại các doanh nghiệp logistics tiêu biểu (Bảng 3.2). Phỏng vấn được thiết kế linh hoạt 

nhằm khai thác sâu các vấn đề liên quan đến ứng dụng công nghệ số, quản trị linh 

hoạt và năng lực cạnh tranh trong bối cảnh logistics tại Việt Nam. 

Dữ liệu phỏng vấn được phân tích theo phương pháp mã hóa chủ đề (thematic 

coding) với sự hỗ trợ của phần mềm NVivo. Quá trình phân tích tập trung làm rõ cách 

thức khả năng áp dụng công nghệ số (ADT) được chuyển hóa thành năng lực cạnh 

tranh thông qua các cơ chế quản trị linh hoạt và tạo giá trị dịch vụ trong bối cảnh 

doanh nghiệp logistics (Hình 3.2). 

 

Hình 3.2. Mã hóa chủ đề (coding tree) mối liên hệ các biến trong mô hình 

Nguồn: NVIVO 14 
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Việc lựa chọn 8 chuyên gia cho giai đoạn định tính xuất phát từ hai cơ sở. Thứ 

nhất, nguyên tắc bão hòa dữ liệu (data saturation) thường đạt được từ chuyên gia thứ 

6 khi các thông tin bắt đầu lặp lại và không xuất hiện chủ đề mới (Guest và cộng sự, 

2006). Thứ hai, nhằm đảm bảo tính đa dạng và tính đại diện, mẫu chuyên gia bao 

gồm các doanh nghiệp FDI, doanh nghiệp nhà nước và doanh nghiệp tư nhân hoạt 

động trong nhiều lĩnh vực logistics khác nhau như vận tải, kho bãi và logistics tích 

hợp. Phương pháp chọn mẫu có chủ đích (purposive sampling) được áp dụng nhằm 

lựa chọn các chuyên gia có kinh nghiệm và hiểu biết chuyên sâu về ngành logistics 

(Sim và cộng sự, 2018; Saunders và cộng sự, 2019). 

Bảng 3.2. Danh sách các chuyên gia tham gia phỏng vấn 

TT Tên 
KN 

(năm) 
Lĩnh vực Chức danh Công ty Hoạt động công ty 

01 PV01 20 Logistics 
Giám đốc vùng. 

 
Linfox 

Cung cấp dịch vụ tích 

hợp, giải pháp logistics 

02 PV02 24 Logistics 

Trưởng bộ phận 

dịch vụ khách 

hàng. 

Maersk 

Line 

Dịch vụ vận tải nội địa, 

quốc tế, kho bãi, dịch vụ 

logistics tích hợp 

03 PV03 18 Logistics 
Giám đốc khu 

vực. 

Kuehne + 

Nagel 

Dịch vụ hải quan, công 

trình, dự án 

04 PV04 20 Logistics 
Trưởng bộ phận 

vận hành kho. 

CFS Tân 

Cảng 

Dịch vụ khai báo hải 

quan, vận tải last mile 

05 PV05 24 Logistics Giám đốc. 
ABA 

Logistics 

Vận tải, kho bãi, last 

mile 

06 PV06 25 Logistics Phó chủ tịch. 
Mặt Trời 

Vàng 
Kho giải pháp logistics 

07 PV07 15 Logistics 
Giám đốc điều 

hành. 
Thành Vinh Vận tải, kho, chặng cuối 

08 PV08 18 Express 
Giám đốc vận 

hành. 
FEDEX Kho, dịch vụ logistics 

Nguồn : Tác giả tổng hợp (2026) 

Các chuyên gia được tiếp cận thông qua Hiệp hội Doanh nghiệp Logistics Việt 

Nam (VLA) và mạng lưới doanh nghiệp logistics tại Việt Nam. Tỷ lệ phản hồi đạt 

66,7% (8/12), phù hợp với các nghiên cứu định tính sử dụng chuyên gia (Guest và 

cộng sự, 2006; Francis và cộng sự, 2010). 
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3.2.1.2. Hiệu chỉnh thang đo thông qua nghiên cứu định tính 

Giai đoạn nghiên cứu định tính tiếp tục được thực hiện nhằm kiểm chứng khái 

niệm và hiệu chỉnh thang đo cho các biến trong mô hình theo quy trình phát triển 

thang đo chuẩn (Churchill Jr, 1979; MacKenzie và cộng sự, 2011). Nghiên cứu sử 

dụng 8 chuyên gia bao gồm học giả và nhà quản lý trong lĩnh vực logistics nhằm đảm 

bảo tính đa chiều trong quá trình đánh giá và hiệu chỉnh thang đo. 

Mục tiêu của giai đoạn này là điều chỉnh và bản địa hóa các thang đo nhằm đảm 

bảo sự phù hợp với bối cảnh doanh nghiệp logistics tại Việt Nam. Do phần lớn các 

thang đo gốc được phát triển trong bối cảnh quốc tế, việc áp dụng trực tiếp có thể dẫn 

đến sai lệch trong cách hiểu và diễn giải của người trả lời khảo sát. Vì vậy, nghiên 

cứu áp dụng quy trình dịch thuật và hiệu chỉnh thang đo theo hướng đảm bảo tính 

tương đương ngữ nghĩa và tương đương khái niệm (Brislin, 1986), kết hợp với phỏng 

vấn bán cấu trúc để rà soát từng biến quan sát, điều chỉnh ngôn ngữ và bổ sung các 

diễn giải phù hợp với thực tiễn ngành logistics tại Việt Nam. 

Theo Mentzer và Flint (1997) và MacKenzie và cộng sự (2011), việc đánh giá 

thang đo thông qua chuyên gia là bước quan trọng nhằm đảm bảo giá trị nội dung và 

hạn chế sai lệch diễn giải trong nghiên cứu. Đồng thời, hiệu chỉnh thang đo trước 

khảo sát chính thức cũng góp phần nâng cao độ tin cậy và giá trị cấu trúc của mô hình 

nghiên cứu (Steenkamp và Baumgartner, 1998; Richey và cộng sự, 2006). 

Nhờ đó, hệ thống thang đo sử dụng trong luận án vừa duy trì được nền tảng lý 

thuyết quốc tế, vừa phản ánh phù hợp với bối cảnh vận hành của các doanh nghiệp 

logistics tại Việt Nam, tạo cơ sở cho giai đoạn khảo sát thử nghiệm và nghiên cứu 

định lượng tiếp theo. 

3.2.2. Giai đoạn khảo sát thử nghiệm và đánh giá sơ bộ thang đo 

Trước khi triển khai khảo sát chính thức, nghiên cứu thực hiện khảo sát thử 

nghiệm (pilot test) nhằm đánh giá mức độ rõ ràng của bảng câu hỏi và kiểm tra sơ bộ 

độ tin cậy của các thang đo. Theo khuyến nghị của Hair và cộng sự (2010), cỡ mẫu 

từ 50–100 quan sát được xem là phù hợp để đánh giá độ tin cậy sơ bộ thông qua hệ 
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số Cronbach’s Alpha. Trên cơ sở đó, nghiên cứu thu thập 80 bảng khảo sát từ các 

doanh nghiệp cung cấp dịch vụ logistics tại Việt Nam. 

Quy trình khảo sát thử nghiệm bao gồm: xây dựng bảng hỏi dựa trên hệ thống 

thang đo đã hiệu chỉnh; khảo sát thử nhằm kiểm tra tính dễ hiểu của câu hỏi; triển 

khai thu thập dữ liệu thử nghiệm; và xử lý dữ liệu bằng phần mềm SPSS 27. Độ tin 

cậy của thang đo được đánh giá thông qua hệ số Cronbach’s Alpha (≥ 0,7), hệ số 

tương quan biến – tổng hiệu chỉnh (Corrected Item–Total Correlation – CITC ≥ 0,3) 

và chỉ số “Cronbach’s Alpha if Item Deleted” (Nunnally và Bernstein, 1994; Hair và 

cộng sự, 2010). 

Kết quả khảo sát thử nghiệm được sử dụng để tiếp tục hiệu chỉnh bảng câu hỏi 

và hoàn thiện hệ thống thang đo trước khi triển khai nghiên cứu định lượng chính 

thức. 

3.2.3. Giai đoạn khảo sát chính thức và kiểm định mô hình 

Giai đoạn nghiên cứu định lượng chính thức được triển khai nhằm kiểm định 

mô hình nghiên cứu và các giả thuyết đề xuất. Nghiên cứu sử dụng thiết kế khảo sát 

cắt ngang (cross-sectional survey) để thu thập dữ liệu tại một thời điểm từ các doanh 

nghiệp cung cấp dịch vụ logistics tại Việt Nam. Thiết kế này phù hợp với mục tiêu 

kiểm định các mối quan hệ nhân quả giữa các biến trong mô hình trong bối cảnh vận 

hành hiện tại của doanh nghiệp (Creswell và Creswell, 2018; Saunders và cộng sự, 

2019). 

Dữ liệu thu thập được phân tích bằng mô hình cấu trúc tuyến tính dựa trên hiệp 

phương sai (CB-SEM) với sự hỗ trợ của phần mềm AMOS. Phương pháp này cho 

phép đánh giá đồng thời mô hình đo lường và mô hình cấu trúc, kiểm định độ phù 

hợp tổng thể của mô hình, xác nhận cấu trúc nhân tố và đánh giá các mối quan hệ 

nhân quả giữa các biến nghiên cứu (Hair và cộng sự, 2010; Byrne, 2010; Kline, 2023). 

Bên cạnh việc kiểm định các tác động trực tiếp, nghiên cứu đồng thời phân tích 

các hiệu ứng trung gian của quản trị linh hoạt logistics (AM) và dịch vụ tạo giá trị 

(VCS) trong mối quan hệ giữa khả năng áp dụng công nghệ số (ADT) và năng lực 
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cạnh tranh logistics (LCOM). Ngoài ra, nghiên cứu cũng xem xét vai trò của tính tự 

chủ của nhân viên (EA) như một điều kiện tổ chức trong mô hình nghiên cứu. Phân 

tích đa nhóm (MGA) tiếp tục được sử dụng nhằm đánh giá sự khác biệt về cơ chế tác 

động giữa các nhóm doanh nghiệp có quy mô khác nhau. 

3.3. Xây dựng và hiệu chỉnh thang đo 

3.3.1. Quy trình lựa chọn và thích nghi thang đo 

Việc xây dựng và hiệu chỉnh thang đo trong nghiên cứu này tuân theo các 

khuyến nghị về phát triển và thích nghi công cụ đo lường (Churchill Jr, 1979; 

MacKenzie và cộng sự, 2011; DeVellis và Thorpe, 2021). Quy trình gồm bốn bước 

chính: (1) Lược khảo và lựa chọn thang đo gốc có nền tảng lý thuyết rõ ràng; (2) 

Đánh giá mức độ phù hợp bối cảnh (contextual relevance) đối với doanh nghiệp 

logistics Việt Nam; (3) Dịch thuật và điều chỉnh ngữ cảnh theo quy trình chuẩn 

(Beaton và cộng sự, 2000; World Health Organization, 2010); (4) Đánh giá giá trị nội 

dung thông qua phỏng vấn chuyên gia và kiểm chứng người tham gia (Lincoln và 

Guba, 1985). 

Thông qua quy trình này, nghiên cứu bảo đảm các thang đo không chỉ kế thừa 

nền tảng lý thuyết từ các nghiên cứu trước mà còn phản ánh phù hợp đặc điểm vận 

hành của các doanh nghiệp logistics tại Việt Nam. Điều này góp phần nâng cao tính 

giá trị và độ tin cậy của mô hình đo lường trong nghiên cứu. Đồng thời, việc kế thừa 

và hiệu chỉnh thang đo theo quy trình hệ thống cũng giúp tăng khả năng so sánh kết 

quả nghiên cứu với các nghiên cứu trước trong lĩnh vực ứng dụng công nghệ số vào 

hoạt động dịch vụ logistics. Đây là cơ sở quan trọng để bảo đảm tính nhất quán học 

thuật và độ phù hợp của mô hình nghiên cứu trong bối cảnh nghiên cứu tại Việt Nam. 
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Hình 3.3. Quy trình xây dựng, kế thừa và thích nghi thang đo 

Nguồn: Tác giả tự tổng hợp (2025) 

3.3.2. Lược khảo thang đo liên quan đến biến nghiên cứu 

3.3.2.1. Các khía cạnh liên quan thuộc khung TOE 

Các nghiên cứu trước đã từng bước phát triển khung TOE từ mô hình khái niệm 

sang mô hình đo lường với các cấu phần cụ thể thuộc ba nhóm công nghệ, tổ chức và 

môi trường (Zhu và cộng sự, 2006; Oliveira và Martins, 2011). Trong bối cảnh 

chuyển đổi số, nhiều nghiên cứu tiếp tục mở rộng TOE theo hướng tích hợp và thích 

ứng với các công nghệ mới như điện toán đám mây và chuỗi cung ứng số (Gangwar 

và cộng sự, 2015; Low và cộng sự, 2022). Bên cạnh đó, Liu và Cao (2022) đề xuất 

các thang đo liên quan đến năng lực số và khả năng thích ứng vận hành, có liên hệ 
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chặt chẽ với các cấu trúc trong nghiên cứu này. Nhìn chung, các nghiên cứu trước 

cho thấy TOE là một khung linh hoạt và phù hợp để nghiên cứu khả năng áp dụng 

công nghệ số trong doanh nghiệp logistics. 

Trên cơ sở khung TOE và kết quả nghiên cứu định tính, biến ADT trong luận 

án được cấu thành bởi năm khía cạnh gồm: lợi thế tương đối (RA), tính tương thích 

(COM), hỗ trợ của lãnh đạo cấp cao (TMS), áp lực cạnh tranh (CP) và áp lực từ đối 

tác thương mại (TPP). Trong đó, các thang đo RA, COM và CP được kế thừa từ Liu 

và Cao (2022), trong khi TMS và TPP được kế thừa từ Gangwar và cộng sự (2015). 

Các thang đo này đều đã được kiểm định trong các nghiên cứu trước và đáp ứng các 

yêu cầu về độ tin cậy và giá trị đo lường theo khuyến nghị của Hair và cộng sự (2019). 

Bảng 3.3. Chọn thang đo phù hợp gần nhất cho biến ADT 

Stt Dimenstions Khía cạnh Nguồn thang đo đề xuất 

1 Relative Advantage Lợi thế tương đối Liu và Cao (2022) 

2 Compatibility Tính tương thích Liu và Cao (2022) 

3 TMS Hỗ trợ của lãnh đạo cấp cao 
Gangwar và cộng sự 

(2015) 

4 Competitive Pressure Áp lực cạnh tranh Liu và Cao (2022) 

5 
Trading Partner 

Pressure 

Áp lực của đối tác thương 

mại 

Gangwar và cộng sự 

(2015) 

Nguồn: Tác giả tổng hợp (Beaton và cộng sự, 2000; WHO, 2010) 

3.3.2.2. Lược khảo thang đo quản trị linh hoạt logistics (Agile Management – 

logistics, AM) 

Đối với cấu trúc AM, nghiên cứu của Coşkun và Erturgut (2025) được xác định 

là phù hợp nhất để kế thừa thang đo. Thang đo này phản ánh khả năng ra quyết định 

nhanh trong vận hành, điều phối linh hoạt vận hành và thích ứng với biến động thị 

trường trong bối cảnh các LSP, phù hợp với góc nhìn DC theo hướng quá trình trong 

khung lý thuyết của luận án. 

3.3.2.3. Dịch vụ tạo giá trị (VCS) 

Đối với cấu trúc VCS, một số thang đo trong lĩnh vực logistics như Mentzer và 

cộng sự (2001) hoặc Ruangsriroj và Suvittawat (2022) cung cấp các phân loại và cấu 
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phần giá trị, nhưng chưa đưa ra bộ biến quan sát hoàn chỉnh để kế thừa trực tiếp. 

Tương tự, các thang đo thuộc nhóm “Giải pháp dịch vụ vượt trội” (Superior Service 

Solutions – SSS) hay mô hình “Chất lượng dịch vụ” (SERVQUAL) chủ yếu đo lường 

chất lượng dịch vụ cảm nhận, chưa phản ánh đầy đủ VCS như một năng lực tạo giá 

trị trong bối cảnh cạnh tranh động của ngành logistics. 

Trong số các công trình hiện có, thang đo của Fernandes và cộng sự (2018) được 

xác định là phù hợp nhất. Thứ nhất, nội hàm của bộ thang đo chất lượng dịch vụ 

logistics (Logistics Service Quality – LSQ) tương thích với khái niệm VCS, khi các 

chỉ báo phản ánh các năng lực cốt lõi như giao tiếp, tốc độ phản hồi, độ tin cậy thông 

tin và độ chính xác giao hàng, những yếu tố trực tiếp tạo ra giá trị cho khách hàng. 

Quan trọng hơn, nghiên cứu này không tiếp cận LSQ như một cấu trúc phản ánh đơn 

thuần chất lượng dịch vụ, mà xem LSQ là biểu hiện vận hành của quá trình tạo giá trị 

trong bối cảnh logistics B2B. Theo quan điểm này, giá trị dịch vụ logistics không 

được tạo ra chủ yếu thông qua các thuộc tính cảm xúc hay biểu tượng như trong nhiều 

ngành dịch vụ tiêu dùng, mà được hiện thực hóa thông qua khả năng hỗ trợ khách 

hàng cải thiện hiệu quả vận hành chuỗi cung ứng. Các thuộc tính như độ tin cậy giao 

hàng, tính chính xác của thông tin, khả năng phản hồi nhanh và năng lực xử lý sự cố 

không chỉ phản ánh chất lượng dịch vụ, mà còn là các cơ chế giúp khách hàng giảm 

chi phí phối hợp, giảm tồn kho, nâng cao khả năng đáp ứng thị trường và cải thiện 

hiệu quả vận hành tổng thể. Theo đó, LSQ được sử dụng như một biểu hiện đo lường 

của VCS vì các thành phần của LSQ phản ánh trực tiếp những giá trị mà doanh nghiệp 

logistics tạo ra cho khách hàng trong quá trình thực thi dịch vụ. Cách tiếp cận này 

phù hợp với quan điểm cho rằng giá trị trong logistics được đồng tạo sinh và hiện 

thực hóa thông qua quá trình cung cấp dịch vụ (Mentzer và cộng sự, 2001; Stank và 

cộng sự, 2003; Fernandes và cộng sự, 2018). Do đó, trong nghiên cứu này, LSQ 

không được xem là một khái niệm thay thế cho VCS, mà là phương thức vận hành 

hóa (operationalization) phù hợp nhất để đo lường khả năng tạo ra giá trị dịch vụ của 

doanh nghiệp logistics. 
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Thứ hai, bộ thang đo gồm 7 biến quan sát đã được kiểm định đầy đủ (hệ số tải 

> 0,77; communality > 0,75) cho thấy cấu trúc đo lường ổn định. Thứ ba, nghiên cứu 

được thực hiện trong bối cảnh dịch vụ logistics B2B tại nền kinh tế đang phát triển, 

tương đồng với bối cảnh doanh nghiệp 3PL tại Việt Nam. Trên cơ sở đó, nghiên cứu 

kế thừa toàn bộ 7 biến quan sát (LSQ1–LSQ7) từ Fernandes và cộng sự (2018) làm 

thang đo gốc cho biến VCS, trước khi thực hiện dịch thuật, điều chỉnh ngữ cảnh và 

thẩm định nội dung thông qua phỏng vấn chuyên gia. 

3.3.2.4. Tính tự chủ của nhân viên (EA) 

Đối với tính tự chủ của nhân viên (EA), nghiên cứu kế thừa thang đo từ Coşkun 

và Erturgut (2025). Thang đo này phản ánh khả năng chủ động ra quyết định và xử 

lý tình huống trong môi trường logistics có mức độ biến động cao, phù hợp với góc 

nhìn DC trong nghiên cứu. Ngoài sự phù hợp về mặt khái niệm và bối cảnh ngành 

logistics, các biến quan sát trong nghiên cứu gốc cũng đạt độ tin cậy và giá trị đo 

lường tốt theo các tiêu chuẩn CB-SEM (Hair và cộng sự, 2019). 

3.3.2.5. Năng lực cạnh tranh của LSPs (LCOM) 

Dựa trên lược khảo lý thuyết ở Chương 2, năng lực cạnh tranh (competitiveness) 

trong bối cảnh logistics 4.0 được xem là kết quả tổng hợp của nhiều DC như áp dụng 

công nghệ số (ADT), quản trị linh hoạt (AM), dịch vụ tạo giá trị (VCS) và hiệu quả 

vận hành. Tuy nhiên, phân tích 95 nghiên cứu giai đoạn 2018–2025 cho thấy rất ít 

công trình phát triển thang đo định lượng đầy đủ cho năng lực cạnh tranh, đặc biệt 

trong bối cảnh LSP. Các nghiên cứu tiêu biểu như Liu, Grant, và cộng sự (2010), 

Cichosz (2018), hay Wiechmann và cộng sự (2022) chủ yếu dừng ở việc xác định cấu 

phần, chưa cung cấp bộ biến quan sát hoàn chỉnh để kế thừa trực tiếp. Trong bối cảnh 

đó, thang đo của Cardoso và cộng sự (2023) được lựa chọn do có mức độ phù hợp 

cao với khung khái niệm của nghiên cứu. Cụ thể, năng lực cạnh tranh được tiếp cận 

như kết quả của áp dụng công nghệ số, gắn với hiệu suất vận hành, đổi mới, khả năng 

tạo giá trị và thích ứng trong môi trường cạnh tranh động  tương đồng với nội hàm 

LCOM được xây dựng trong luận án. 
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Về phương pháp đo lường, thang đo này đã được kiểm định đầy đủ và đáp ứng 

các tiêu chuẩn đo lường (Cronbach’s α > 0,78; độ tin cậy tổng hợp/ CR > 0,85; hệ số 

tải nhân tố từ 0,62–0,80; và phương sai trích trung bình/ AVE > 0,53), cho thấy độ 

tin cậy và giá trị đo lường được đảm bảo. Trong khi các nghiên cứu LSP chưa cung 

cấp thang đo hoàn chỉnh, bộ thang đo này cung cấp nền tảng phù hợp để kế thừa và 

thích nghi cho bối cảnh doanh nghiệp logistics tại Việt Nam. 

3.3.3. Dữ liệu & phương pháp điều chỉnh thang đo 

3.3.3.1. Thiết kế thu thập và phân tích dữ liệu định tính 

Giai đoạn điều chỉnh thang đo được triển khai thông qua phỏng vấn bán cấu trúc 

(semi-structured interviews), cho phép khai thác sâu các vấn đề theo hướng “tại sao, 

như thế nào, trong bối cảnh Việt Nam” (Patton, 2002). Đồng thời, nghiên cứu kết hợp 

kỹ thuật phân loại thẻ (card sorting) nhằm hỗ trợ chuyên gia đánh giá và nhóm các 

khía cạnh trong khung TOE theo mức độ phù hợp thực tiễn (Spencer và cộng sự, 

2003). Sau phỏng vấn, dữ liệu được phân tích theo quy trình mã hóa mở, mã hóa trục 

để hình thành chủ đề (thematic analysis) theo hướng dẫn của Braun và Clarke (2006). 

Để tăng độ tin cậy, kết quả phân tích được đối chiếu lại với chuyên gia thông qua kỹ 

thuật kiểm chứng người tham gia (member checking) (Lincoln và Guba, 1985). Mức 

độ đồng thuận giữa các chuyên gia được xác định theo hướng dẫn của Hsu & Sandford 

(2007): nếu ≥ 60%: chấp nhận giữ lại nội dung; từ 40–60%: xem xét lại và thảo luận 

bổ sung; và < 40% thì đề xuất loại bỏ. Ngoài ra, theo Lynn (1986), với nhóm khoảng 

5 chuyên gia trở lên, mức đồng thuận cao được xem là đủ điều kiện để giữ lại biến 

quan sát hoặc chủ đề trong phân tích nội dung. 

3.3.3.2. Phương pháp lựa chọn chuyên gia & số lượng chuyên gia 

Việc xác định số lượng chuyên gia dựa trên nguyên tắc bão hòa thông tin (data 

saturation), tức là quá trình thu thập dữ liệu được dừng lại khi thông tin mới không 

còn xuất hiện và các ý kiến bắt đầu lặp lại (Malterud và cộng sự, 2016). Tuy nhiên, 

trong giai đoạn thiết kế nghiên cứu, một cỡ mẫu định hướng ban đầu từ 6–10 chuyên 

gia được xác lập nhằm bảo đảm tính khả thi và phù hợp với khuyến nghị trong nghiên 
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cứu định tính ứng dụng (Guest và cộng sự, 2006; Creswell và Poth, 2018). Số lượng 

thực tế được quyết định trên cơ sở đạt được sự bão hòa thông tin. 

Nghiên cứu sử dụng phương pháp chọn mẫu có chủ đích (purposive sampling), 

tập trung vào các chuyên gia có khả năng cung cấp thông tin giàu kinh nghiệm và 

hiểu biết chuyên sâu  (information-rich informants), và có kinh nghiệm trực tiếp trong 

quản trị và vận hành dịch vụ logistics (Creswell và Poth, 2018; Patton, 2002; Guest 

và cộng sự, 2013). Nhóm chuyên gia bao gồm: quản lý vận hành tuyến đầu, quản lý 

cấp trung tham gia triển khai giải pháp số, chủ doanh nghiệp, hoặc lãnh đạo cấp cao 

tại LSPs. Sự đa dạng về vị trí và kinh nghiệm giúp thu thập góc nhìn đa chiều về mức 

độ phù hợp của thang đo trong thực tiễn ngành logistics Việt Nam.  

3.3.3.3. Kế thừa, Việt hóa và bản địa hóa thang đo 

Phần lớn các thang đo gốc được phát triển trong bối cảnh quốc tế, do đó việc 

dịch nguyên văn có thể dẫn đến sai lệch ngữ nghĩa hoặc không phản ánh đúng thực 

tiễn triển khai tại các doanh nghiệp 3PL Việt Nam, vốn chủ yếu là SME. Để bảo đảm 

tương đương khái niệm và ngữ nghĩa, nghiên cứu áp dụng quy trình dịch thuật chuẩn, 

bao gồm dịch xuôi, đối chiếu và hiệu chỉnh (Brislin, 1986). Song song, các mục thang 

đo được rà soát thông qua phỏng vấn chuyên gia nhằm kiểm tra độ rõ ràng của ngôn 

từ, điều chỉnh cách diễn đạt, và hiểu thêm các ví dụ gắn với thực tiễn ngành. Cách 

tiếp cận này phù hợp với các khuyến nghị trong nghiên cứu logistics quốc tế. Mentzer 

và Flint (1997) nhấn mạnh rằng giá trị đo lường chỉ đáng tin cậy khi thang đo phù 

hợp với bối cảnh sử dụng. Fawcett và cộng sự (2014) cho rằng việc điều chỉnh công 

cụ đo lường là điều kiện cần trong môi trường quản trị chuỗi cung ứng đa dạng. 

Richey và cộng sự (2006) cũng chứng minh thực nghiệm rằng điều chỉnh và kiểm 

định thang đo là bước thiết yếu khi khảo sát các nhà quản lý logistics. Nhờ đó, bộ 

thang đo trong nghiên cứu này vừa duy trì nền tảng lý thuyết quốc tế, vừa phản ánh 

chính xác ngôn ngữ và thực tiễn của doanh nghiệp logistics Việt Nam, tạo tiền đề 

vững chắc cho khảo sát thử nghiệm và điều tra chính thức. 
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Bảng 3.4. Danh sách chuyên gia tham gia 

Chuyên gia Chuyên môn chính Số CG Địa điểm 

Học thuật (giảng 

viên/nhà nghiên 

cứu logistics) 

Nghiên cứu giảng dạy 

trong lĩnh vực logistics 

trên 10 năm. 

2 

Trường ĐHKT Quốc dân 

(NEU), ĐHNT (FTU), Viện 

Nghiên cứu và phát triển 

Logistics (VLI), ĐH GTVT 

(UTC). 

Lãnh đạo cấp cao 

DN logistics 

(CEO/Director) 

Quản lý công ty SMEs, 

đưa ra quyết định, chiến 

lược phản ánh thực tiễn ra 

quyết định. 

2 
DN 3PL lớn tại Hà Nội, 

TP.HCM, Hải Phòng. 

Quản lý cấp 

trung (Line 

Manager) 

Đóng góp tính khả thi 

trong triển khai công 

nghệ tại DN. 

3 
Bộ phận vận hành/IT tại DN 

3PL trong nước và FDI. 

Nhân sự thâm 

niên (≥05 năm) 

Thực tiễn vận hành công 

nghệ tại DN. 
3 

Các DN logistics tư nhân vừa và 

nhỏ tại HN/HCM. 

Nguồn: Tác giả tổng hợp (2026) 

3.3.4. Kết quả thang đo 

Kết quả nghiên cứu định tính cho thấy các thang đo kế thừa từ nghiên cứu quốc 

tế nhìn chung phù hợp với bối cảnh doanh nghiệp logistics Việt Nam, tuy nhiên cần 

một số điều chỉnh về cách diễn đạt và mức độ phù hợp ngữ cảnh. Các chuyên gia đều 

xác nhận năm biến nghiên cứu phản ánh đúng các vấn đề liên quan đến vận hành và 

chuyển đổi số của doanh nghiệp logistics, đồng thời đề xuất điều chỉnh một số nội 

dung nhằm tăng tính rõ nghĩa, tránh trùng lặp và phù hợp hơn với thực tiễn ngành. 

Sau quá trình đối chiếu và hiệu chỉnh, bộ thang đo cuối cùng gồm 40 biến quan 

sát thuộc năm cấu trúc nghiên cứu là ADT, AM, VCS, EA và LCOM (Bảng 3.5). 

Trong đó, thang đo ADT và EA được giữ nguyên toàn bộ các biến quan sát; AM loại 

bỏ một biến do nội dung trùng lặp; VCS loại bỏ hai biến chưa phản ánh rõ bản chất 

tạo giá trị dịch vụ trong bối cảnh LSP Việt Nam; và LCOM loại bỏ một biến đồng 

thời bổ sung một biến mới dựa trên đề xuất của chuyên gia nhằm phản ánh tốt hơn 

thực tiễn cạnh tranh trong môi trường số hóa. 

Nhìn chung, bộ thang đo cuối cùng bảo đảm tính phù hợp lý thuyết, tính thực 

tiễn và khả năng sử dụng cho bước kiểm định định lượng tiếp theo, phù hợp với các 
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khuyến nghị về phát triển và điều chỉnh thang đo của Churchill Jr (1979), Rossiter 

(2002) và MacKenzie và cộng sự (2011). Chi tiết kết quả hiệu chỉnh và danh mục 

biến quan sát được trình bày tại Phụ lục Chương 3 (PL3.9. Thang đo). 

Bảng 3.5. Kết luận về thang đo 

Biến Khía 

cạnh 

Giữ Loại Số lượng 

biến quan sát  

ADT RA RA1, RA2, RA3, RA4 Không có 4 

COM COM1, COM2, COM3, COM4 Không có 4 

TMS TMS1, TMS2, TMS3, TMS4 Không có 4 

CP CP1, CP2, CP3 Không có 3 

TPP TPP1, TPP2, TPP3, TPP4 Không có 4 

AM  AM1(LA1), AM2 (LA2), AM3 (LA3), AM4 

(LA4), AM5 (LA5), AM6 (LA7), và AM7 

(LA8) 

LA7 7 

VCS  VCS1 (LSQ1), VCS2 (LSQ4), VCS3 (LSQ5), 

VCS4 (LSQ6), VCS5 (LSQ7) 

LSQ2, 

LSQ3 

5 

EA  EA1 (AU1), EA2 (AU2), EA3, (AU3) Không có 3 

LCOM  LCOM1 (IC1), LCOM2 (IC2), LCOM3 

(IC4), LCOM4 (IC5), LCOM5 (IC6), và 

LCOM6 (bổ sung từ ý kiến CG)  

IC3 6 

 Tổng biến quan sát 40 

Nguồn: Tác giả tổng kết từ kết quả nghiên cứu định tính (2026) 

3.4. Mẫu nghiên cứu và thu thập dữ liệu  

3.4.1. Tổng thể nghiên cứu và phương pháp chọn mẫu 

Tổng thể nghiên cứu bao gồm tất cả các LSP hoạt động trên phạm vi toàn quốc. 

Các nghiên cứu về hệ thống logistics quốc gia tại Việt Nam cho thấy hoạt động 

logistics không phân bố đồng đều mà có xu hướng tập trung tại các hành lang và trung 

tâm kinh tế, nơi hội tụ hạ tầng, doanh nghiệp và kết nối thương mại (Banomyong và 

cộng sự, 2015). Trong đó, khu vực phía Nam, đặc biệt là TP. Hồ Chí Minh và các 

tỉnh lân cận, đóng vai trò trung tâm với tỷ trọng lớn trong lưu lượng hàng hóa và hoạt 

động logistics của cả nước. Theo báo cáo ngành logistics, khu vực Đông Nam Bộ 

chiếm khoảng 46% số doanh nghiệp logistics, đảm nhận 45% tổng khối lượng hàng 

hóa và hơn 60% lưu lượng container thông qua hệ thống cảng biển quốc gia, phản 

ánh vai trò chi phối của khu vực này trong mạng lưới logistics Việt Nam (VCCI-

HCM, 2025).  
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Theo đó, dữ liệu của luận án được thu thập tại khu vực phía Nam (bao gồm TP. 

Hồ Chí Minh, Đồng Nai, Bình Dương và Bà Rịa – Vũng Tàu), được xem là trung tâm 

logistics lớn nhất Việt Nam. Việc lựa chọn khu vực nghiên cứu này không chỉ dựa 

trên tính khả thi trong tiếp cận dữ liệu, mà còn dựa trên cơ sở lý thuyết. Theo lý thuyết 

cụm ngành của Porter (1998), các cụm ngành là nơi tập trung cao độ các áp lực cạnh 

tranh, đổi mới và ứng dụng công nghệ, từ đó làm nổi bật các cơ chế hình thành và 

chuyển hóa NLCT. Trong bối cảnh đó, các doanh nghiệp hoạt động trong khu vực 

logistics trọng điểm như phía Nam Việt Nam có khả năng phản ánh rõ nét hơn mối 

quan hệ giữa ADT và NLCT. 

Do đó, việc lựa chọn mẫu tại khu vực này được xem là phù hợp cho các nghiên 

cứu theo hướng cơ chế (mechanism-based), nơi yêu cầu bối cảnh có cường độ hoạt 

động cao để các mối quan hệ lý thuyết có thể được quan sát một cách rõ ràng. Tuy 

nhiên, nghiên cứu cũng thừa nhận rằng việc lấy mẫu theo khu vực có thể hạn chế mức 

độ khái quát hóa tuyệt đối, và đề xuất các nghiên cứu trong tương lai mở rộng phạm 

vi khảo sát ra các vùng miền khác.  

3.4.2. Thu thập dữ liệu 

Dữ liệu được thu thập trong khoảng thời gian từ tháng 5 đến tháng 11 năm 2025 

thông qua hai hình thức: khảo sát trực tuyến (Google Forms) và bảng hỏi giấy. Dựa 

trên khung chọn mẫu đã xác định, các doanh nghiệp tiềm năng được chủ động liên hệ 

qua email và điện thoại nhằm giới thiệu mục tiêu nghiên cứu và mời tham gia khảo 

sát. Sau khi nhận được sự đồng thuận từ phía doanh nghiệp, bảng hỏi được gửi đến 

những người được chỉ định, là các cá nhân có kinh nghiệm và tham gia trực tiếp vào 

quá trình ứng dụng công nghệ số trong hoạt động logistics của doanh nghiệp. Việc 

tham gia khảo sát hoàn toàn tự nguyện. Người trả lời được thông báo rõ mục đích 

nghiên cứu và được đảm bảo tính bảo mật cũng như ẩn danh thông tin. Các bảng hỏi 

hoàn thành được thu lại dưới dạng điện tử hoặc thu trực tiếp. Tổng cộng 450 bảng 

hỏi được phát ra, thu về 402 bảng hợp lệ, tương ứng với tỷ lệ phản hồi là 89.3%.  
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3.4.3. Kích thước mẫu và độ mạnh thống kê 

Tính đầy đủ của kích thước mẫu được xác nhận dựa trên yêu cầu của phương 

pháp CB-SEM và phân tích bằng phần mềm G*Power (Faul và cộng sự, 2009), được 

thực hiện với các tham số: mức ý nghĩa (α) = 0,05; độ mạnh thống kê (power) = 0,95; 

kích thước hiệu ứng trung bình (effect size) = 0,15. Kết quả cho thấy kích thước mẫu 

tối thiểu yêu cầu nhỏ hơn số lượng quan sát thực tế (n = 402), do đó đảm bảo độ mạnh 

thống kê và độ tin cậy của các kiểm định mô hình. Kết quả cho thấy kích thước mẫu 

tối thiểu yêu cầu thấp hơn số lượng quan sát thực tế (n = 402). Do đó, cỡ mẫu của 

nghiên cứu bảo đảm đủ độ mạnh để phát hiện các mối quan hệ có ý nghĩa thống kê ở 

mức trung bình trong mô hình cấu trúc. 

3.5. Phân tích định lượng 

3.5.1. Phân tích mô tả và sàng lọc dữ liệu chính thức 

Trước khi thực hiện các phân tích chuyên sâu, dữ liệu được kiểm tra và làm sạch 

nhằm đảm bảo tính hợp lệ và độ tin cậy. Cụ thể, nghiên cứu tiến hành kiểm tra dữ 

liệu thiếu (missing values), phát hiện giá trị ngoại lai (outliers) và rà soát tính hợp lý 

của các phản hồi. Sau đó, thống kê mô tả được thực hiện cho từng biến quan sát, bao 

gồm: Giá trị trung bình (Mean), Trung vị (Median), Độ lệch chuẩn (Standard 

Deviation), Khoảng giá trị (Min–Max), Độ lệch phân phối và Độ nhọn phân phối 

(Skewness và Kurtosis). Theo Hair và cộng sự (2010) và Hair và cộng sự (2019), 

trong nghiên cứu khoa học xã hội sử dụng thang đo Likert, dữ liệu được xem là chấp 

nhận được khi Skewness và Kurtosis nằm trong khoảng ±2. Với kích thước mẫu lớn 

(n > 300), yêu cầu phân phối chuẩn nghiêm ngặt không bắt buộc do tác động của định 

lý giới hạn trung tâm. 

3.5.2. Kiểm tra độ tin cậy thang đo trên mẫu chinh thức 

Sau khi sàng lọc dữ liệu, độ nhất quán nội tại của các thang đo được xác định 

thông qua hệ số Cronbach’s Alpha nhằm kiểm tra mức độ nhất quán giữa các biến 

quan sát trong cùng một khái niệm (Nunnally và Bernstein, 1994; Hair và cộng sự, 

2010). Các tiêu chí áp dụng gồm: Hệ số Cronbach’s Alpha ≥ 0.7, Hệ số tương quan 
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biến – tổng hiệu chỉnh (Corrected Item–Total Correlation, viết tắt CITC) ≥ 0,3, và Hệ 

số Cronbach’s Alpha nếu loại biến (Cronbach’s Alpha if Item Deleted) không lớn 

hơn đáng kể so với hệ số Alpha tổng thể. Việc kiểm định được thực hiện riêng cho 

từng thang đo. Những thang đo đạt yêu cầu được sử dụng cho bước phân tích nhân tố 

khám phá (EFA). 

3.5.3. Phân tích nhân tố khám phá (EFA) 

EFA được thực hiện nhằm kiểm tra cấu trúc ban đầu của thang đo đối với các 

LSPs tại Việt Nam đồng thời đánh giá giá trị hội tụ và phân biệt trước khi tiến hành 

CFA. EFA được sử dụng như bước kiểm tra cấu trúc tiềm ẩn của dữ liệu thực tế, 

không nhằm tái xây dựng mô hình lý thuyết.  Phương pháp trích sử dụng Principal 

Axis Factoring (PAF) kết hợp với phép xoay Promax (oblique rotation), do các khái 

niệm nghiên cứu có khả năng tương quan. Kết quả được đánh giá thông qua ma trận 

tải nhân tố (Pattern Matrix) nhằm xác định hệ số tải và phát hiện hiện tượng tải chéo.  

Các tiêu chí đánh giá gồm:  

(1) KMO ≥ 0,5;  

(2) Bartlett’s Test có ý nghĩa (sig < 0,05);  

(3) Eigenvalue > 1;  

(4) Tổng phương sai trích ≥ 50%;  

(5) hệ số tải nhân tố ≥ 0,5. Trong một số trường hợp, ngưỡng 0,3 có thể được 

chấp nhận tùy theo kích thước mẫu (Hair và cộng sự, 2010; Hair và cộng sự, 

2019).  

Cấu trúc nhân tố từ EFA là cơ sở để xây dựng mô hình đo lường bậc một trong 

CFA. Các biến quan sát được gán vào các biến tiềm ẩn tương ứng và tiếp tục được 

kiểm định bằng CFA nhằm xác nhận độ phù hợp của mô hình đo lường. 
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3.5.4. Đánh giá mô hình đo lường (CFA) 

Theo quy trình hai bước của Anderson và Gerbing (1988), mô hình đo lường 

được kiểm định trước khi phân tích mô hình cấu trúc nhằm đảm bảo độ phù hợp, độ 

tin cậy, và giá trị đo lường. Trong luận án này, CFA bậc một được triển khai bằng 

phương pháp CB-SEM nhằm đánh giá mức độ phù hợp của mô hình đo lường và chất 

lượng các cấu trúc tiềm ẩn. Mức độ phù hợp của mô hình được đánh giá dựa trên các 

chỉ số X²/df (≤ 3), CFI và TLI (≥ 0,90), RMSEA và SRMR (≤ 0,08) (Hu và Bentler, 

1999; Kline, 2023). Khi mô hình đạt ngưỡng chấp nhận, chất lượng thang đo tiếp tục 

được kiểm định thông qua hệ số tải chuẩn hóa (≥ 0,5), độ tin cậy tổng hợp (CR ≥ 0,7) 

và phương sai trích trung bình (AVE ≥ 0,5). Giá trị phân biệt được đánh giá theo tiêu 

chí Fornell–Larcker, trong đó căn bậc hai của AVE phải lớn hơn hệ số tương quan 

giữa các cấu trúc. Việc điều chỉnh mô hình (nếu có) chỉ được thực hiện khi có cơ sở 

lý thuyết nhằm đảm bảo tính hợp lệ khái niệm.  

Đối với các biến bậc cao, CFA bậc hai được sử dụng để kiểm định cấu trúc đa 

chiều. Các biến bậc một phải đạt yêu cầu trong CFA trước khi được đưa vào mô hình 

bậc hai. Mức độ hội tụ được đánh giá thông qua hệ số tải chuẩn hóa và ý nghĩa thống 

kê của các mối quan hệ. Cuối cùng, mô hình đo lường tổng thể được đánh giá lại theo 

các tiêu chí phù hợp, độ tin cậy, giá trị hội tụ và phân biệt. Chỉ khi các điều kiện này 

được thỏa mãn, các biến bậc cao mới được sử dụng trong phân tích SEM. 

3.5.5. Đánh giá mô hình cấu trúc (CB-SEM) 

Sau khi mô hình đo lường được xác nhận, mô hình cấu trúc bằng CB-SEM được 

kiểm định nhằm đánh giá các mối quan hệ nhân quả giữa các biến nghiên cứu. Đối 

với mô hình có biến bậc cao và hiệu ứng điều tiết, nghiên cứu áp dụng quy trình hai 

bước theo Anderson và Gerbing (1988) và Hair và cộng sự (2019). Cụ thể, bước một 

ước lượng mô hình cơ sở (không bao gồm biến điều tiết) để kiểm định các mối quan 

hệ trực tiếp; bước hai đưa biến tương tác vào mô hình để đánh giá hiệu ứng điều tiết. 

Độ phù hợp tổng thể của mô hình (Model Fit) được đánh giá thông qua các chỉ 

số X²/df (≤ 3), CFI và TLI (≥ 0,90), RMSEA và SRMR (≤ 0,08), theo khuyến nghị 
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của Hu và Bentler (1999) và Kline (2023). Các giả thuyết được kiểm định thông qua 

hệ số đường dẫn chuẩn hóa (β), với ý nghĩa thống kê khi CR ≥ 1,96 (p < 0,05). Hệ số 

xác định R² được báo cáo nhằm phản ánh mức độ giải thích của các biến phụ thuộc. 

Trong luận án này, biến điều tiết EA là biến định lượng, được giả định điều tiết 

mối quan hệ giữa AM và LCOM. Hiệu ứng điều tiết được kiểm định thông qua mô 

hình hồi quy biến tương tác (Moderated Multiple Regression – MMR). Cụ thể, mô 

hình bao gồm ba thành phần:  

(1) tác động trực tiếp của AM lên LCOM. 

(2) tác động của EA lên LCOM. 

(3) tác động của biến tương tác AM×EA lên LCOM (Baron và Kenny, 1986).  

Để hạn chế đa cộng tuyến, các biến AM và EA được chuẩn hóa theo phương 

pháp mean-centering trước khi tạo biến tương tác, theo khuyến nghị của Aiken và 

West. Biến tương tác sau đó được đưa vào mô hình SEM trong AMOS để kiểm định 

hiệu ứng điều tiết. Hiệu ứng điều tiết được xác nhận khi hệ số của biến tương tác có 

ý nghĩa thống kê (Hair và cộng sự, 2019; Hayes, 2018). 

3.5.6. Kiểm định vai trò trung gian của các biến trong mô hình cấu trúc 

Để kiểm định vai trò trung gian của các biến trong mô hình, nghiên cứu sử dụng 

kỹ thuật Bootstrap với 5.000 mẫu lặp lại theo khuyến nghị của Hair và cộng sự (2019) 

và Preacher và Hayes (2008). Phương pháp này cho phép ước lượng trực tiếp các hiệu 

ứng gián tiếp và xây dựng khoảng tin cậy Bias-Corrected 95%, qua đó đánh giá ý 

nghĩa thống kê của cơ chế trung gian mà không phụ thuộc vào giả định phân phối 

chuẩn. 

Trong nghiên cứu này, vai trò trung gian được đánh giá dựa trên ý nghĩa của 

hiệu ứng gián tiếp. Một hiệu ứng trung gian được xác nhận khi khoảng tin cậy không 

chứa giá trị 0. Đồng thời, loại hình trung gian (toàn phần hay từng phần) được xác 

định dựa trên sự kết hợp giữa ý nghĩa của đường dẫn trực tiếp và gián tiếp theo hướng 

dẫn của Hair và cộng sự (2019). 
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Cụ thể, nghiên cứu kiểm định ba cơ chế trung gian chính trong mô hình: 

- H8: Quản trị linh hoạt (AM) đóng vai trò trung gian trong mối quan hệ giữa khả 

năng áp dụng công nghệ số (ADT) và năng lực cạnh tranh (LCOM): ADT → AM 

→ LCOM. 

- H9: Dịch vụ tạo giá trị (VCS) đóng vai trò trung gian trong mối quan hệ giữa khả 

năng áp dụng công nghệ số (ADT) và năng lực cạnh tranh (LCOM): ADT → VCS 

→ LCOM. 

- H10: Chuỗi trung gian AM và VCS trong mối quan hệ giữa ADT và LCOM: ADT 

→ AM → VCS → LCOM. 

Việc kiểm định các cơ chế trung gian này cho phép làm rõ cách thức khả năng 

áp dụng công nghệ số, đóng vai trò yếu tố kích hoạt các DC ở cấp độ quá trình (AM), 

từ đó dẫn đến cơ chế hiện thực hóa giá trị ở cấp độ dịch vụ (VCS), qua đó giải thích 

sự hình thành lợi thế cạnh tranh trong doanh nghiệp logistics. 

3.5.7. Phân tích đa nhóm (Multi Groups Analysis - MGA) 

Phân tích đa nhóm được thực hiện trong khuôn khổ CB-SEM nhằm kiểm định 

sự khác biệt của các hệ số cấu trúc giữa các nhóm doanh nghiệp theo quy mô. Quy 

trình được triển khai theo phương pháp so sánh mô hình lồng nhau (nested model 

comparison) (Byrne, 2010; Kline, 2023). Trước hết, mô hình không ràng buộc 

(unconstrained model) được ước lượng, trong đó các hệ số đường dẫn được phép khác 

nhau giữa các nhóm. Tiếp theo, mô hình ràng buộc (constrained model) được thiết 

lập bằng cách áp đặt điều kiện các hệ số đường dẫn tương ứng là bằng nhau giữa các 

nhóm. Sự khác biệt giữa hai mô hình được đánh giá thông qua kiểm định chênh lệch 

Chi-bình phương (Chi-square difference test – ΔX²). Nếu giá trị ΔX² ó ý nghĩa thống 

kê (p < 0.05), có thể kết luận tồn tại sự khác biệt có ý nghĩa giữa các nhóm đối với 

các đường dẫn cấu trúc đang xét. Do kiểm định Chi-bình phương nhạy cảm với kích 

thước mẫu, nghiên cứu sử dụng thêm mức thay đổi của chỉ số phù hợp so sánh 

(Comparative Fit Index – ΔCFI) như một tiêu chí bổ trợ. Theo Cheung và Rensvold 

(2002), nếu |ΔCFI| ≤ 0,01, có thể kết luận rằng sự khác biệt giữa hai mô hình là không 
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đáng kể, tức giả định tính bất biến (invariance) được chấp nhận; ngược lại, nếu ΔCFI 

> 0.01, có thể tồn tại sự khác biệt giữa các nhóm. Việc so sánh mô hình không ràng 

buộc và mô hình ràng buộc cho phép đánh giá mức độ ổn định của cơ chế tác động 

trong mô hình nghiên cứu giữa các nhóm doanh nghiệp khác nhau. 

3.5.8. Kiểm định sai lệch phương pháp chung (Common Method Bias – CMB) 

Do dữ liệu trong nghiên cứu được thu thập từ cùng một nguồn và tại cùng một 

thời điểm, nguy cơ xuất hiện sai lệch phương pháp chung (Common Method Bias – 

CMB) có thể xảy ra (Podsakoff và cộng sự, 2003). Để kiểm soát vấn đề này, nghiên 

cứu áp dụng đồng thời các biện pháp thiết kế khảo sát và kiểm định thống kê. Về mặt 

thiết kế (procedural remedies), bảng hỏi được xây dựng theo khuyến nghị của 

Podsakoff và cộng sự (2003), bao gồm: đảm bảo tính ẩn danh, cam kết bảo mật, sắp 

xếp ngẫu nhiên câu hỏi và tránh các nội dung mang tính dẫn dắt. Các biện pháp này 

nhằm giảm thiểu thiên lệch trong phản hồi. Về mặt thống kê, luận án sử dụng kỹ thuật 

nhân tố tiềm ẩn chung (Common Latent Factor – CLF) (Podsakoff và cộng sự, 2003; 

Williams và cộng sự, 1989). Cụ thể, một nhân tố phương pháp chung được bổ sung 

vào mô hình đo lường, trong đó tất cả các biến quan sát đồng thời tải lên cả cấu trúc 

lý thuyết tương ứng và nhân tố CLF. Các hệ số tải chuẩn hóa và hệ số đường dẫn cấu 

trúc của mô hình có CLF được so sánh với mô hình gốc nhằm đánh giá mức độ sai 

lệch phương pháp tiềm ẩn. 

Tóm tắt Chương 3 

Chương 3 trình bày nền tảng phương pháp luận và thiết kế nghiên cứu của luận 

án, nhằm bảo đảm sự nhất quán giữa khung lý thuyết ở Chương 2 và kiểm định thực 

nghiệm. Trên lập trường hậu thực chứng (post-positivist), nghiên cứu áp dụng phương 

pháp hỗn hợp theo thiết kế khám phá tuần tự (sequential exploratory design), kết hợp 

định tính và định lượng để vừa phát triển thang đo, vừa kiểm định mô hình nghiên 

cứu. Thiết kế nghiên cứu gồm ba giai đoạn: (1) lược khảo thang đo, phỏng vấn chuyên 

gia và hiệu chỉnh công cụ đo lường; (2) khảo sát thử nghiệm và đánh giá sơ bộ thang 

đo; và (3) khảo sát chính thức nhằm phân tích mô hình đo lường và mô hình cấu trúc. 
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Nghiên cứu xác định đơn vị phân tích ở cấp độ doanh nghiệp, sử dụng phương 

pháp chọn mẫu có chủ đích dựa trên danh sách doanh nghiệp logistics khu vực phía 

Nam. Quy trình thu thập dữ liệu và sàng lọc bảng hỏi được thiết kế chặt chẽ, với kích 

thước mẫu đáp ứng yêu cầu của CB-SEM và phân tích độ mạnh thống kê. 

Về phân tích dữ liệu, nghiên cứu sử dụng CB-SEM để đánh giá mô hình đo 

lường, kiểm định giả thuyết, phân tích vai trò trung gian, điều tiết và đa nhóm. Đồng 

thời, các biện pháp kiểm soát sai lệch phương pháp chung được áp dụng nhằm bảo 

đảm độ tin cậy của kết quả. 
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CHƯƠNG 4. KẾT QUẢ NGHIÊN CỨU VÀ THẢO LUẬN 

4.1. Đặc điểm mẫu khảo sát 

Bảng 4.1 trình bày đặc điểm của 402 doanh nghiệp cung cấp dịch vụ logistics 

(LSPs) tham gia khảo sát. Các đặc điểm được xem xét bao gồm loại hình doanh 

nghiệp, quy mô doanh nghiệp, lĩnh vực dịch vụ chính, số năm hoạt động và chức danh 

của người trả lời nhằm phản ánh mức độ đa dạng của mẫu nghiên cứu. 

Bảng 4.1. Đặc điểm của mẫu khảo sát 

Đặc điểm Nhóm Tần suất Tỷ lệ (%) 

Loại hình doanh 

nghiệp 

Doanh nghiệp nhà nước 48 11.9% 

Doanh nghiệp tư nhân 165 41.0% 

Doanh nghiệp liên doanh 109 27.1% 

Doanh nghiệp FDI 80 19.9% 

Tổng 402 100.0% 

Quy mô doanh 

nghiệp 

Dưới 50 nhân viên 135 33.6% 

51–100 nhân viên 163 40.5% 

Trên 100 nhân viên 104 25.9% 

Tổng 402 100.0% 

Lĩnh vực dịch vụ 

chính 

Vận tải 97 24.1% 

Kho bãi 100 24.9% 

Giao nhận 44 10.9% 

Logistics tích hợp 161 40.0% 

Tổng 402 100.0% 

Số năm hoạt động 

< 10 năm 96 23.9% 

10–20 năm 125 31.1% 

> 20 năm 181 45.0% 

Tổng 402 100.0% 

Chức danh người 

trả lời 

Nhân viên 66 16.4% 

Giám sát 127 31.6% 

Quản lý 145 36.1% 

Giám đốc 64 15.9% 

Tổng 402 100.0% 

Nguồn: Tác giả tổng hợp từ dữ liệu trên SPSS (2026) 

Về loại hình doanh nghiệp, kết quả cho thấy mẫu khảo sát bao gồm nhiều hình 

thức sở hữu khác nhau. Tỷ lệ lớn nhất thuộc về doanh nghiệp tư nhân (nội địa) với 

41,0%, cho thấy nhóm này chiếm tỷ trọng cao trong mẫu khảo sát. Tiếp theo là doanh 
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nghiệp liên doanh chiếm 27,1%, doanh nghiệp FDI chiếm 19,9% và doanh nghiệp 

nhà nước chiếm 11,9%. Cơ cấu này phản ánh tương đối đặc điểm của ngành logistics 

Việt Nam, nơi khu vực doanh nghiệp tư nhân và doanh nghiệp có vốn đầu tư nước 

ngoài đóng vai trò quan trọng, đồng thời cho thấy sự đa dạng về hình thức sở hữu của 

các doanh nghiệp cung cấp dịch vụ logistics. 

Đối với quy mô doanh nghiệp, việc phân nhóm được thực hiện dựa trên số lượng 

nhân sự theo Nghị định 80/2021/NĐ-CP về phân loại doanh nghiệp vừa và nhỏ tại 

Việt Nam (Chính phủ Việt Nam, 2021). Trong bối cảnh khảo sát thực tế, các chỉ tiêu 

như doanh thu và tổng nguồn vốn thường khó thu thập do tính nhạy cảm của dữ liệu, 

vì vậy nghiên cứu sử dụng số lượng nhân viên làm tiêu chí phân nhóm nhằm bảo đảm 

tính khả thi và phản ánh tương đối quy mô tổ chức. Kết quả cho thấy nhóm doanh 

nghiệp từ 51–100 nhân viên chiếm tỷ trọng cao nhất (40,5%), tiếp theo là nhóm dưới 

50 nhân viên (33,6%) và nhóm trên 100 nhân viên (25,9%). Cơ cấu này phản ánh sự 

hiện diện của nhiều nhóm doanh nghiệp có quy mô khác nhau trong ngành logistics 

Việt Nam, góp phần nâng cao tính đa dạng của mẫu nghiên cứu. 

Đối với lĩnh vực dịch vụ chính, cần lưu ý rằng việc xác định “lĩnh vực dịch vụ 

chính” không có nghĩa doanh nghiệp chỉ cung cấp một loại dịch vụ, bởi phần lớn 

doanh nghiệp logistics hiện nay theo đuổi mô hình cung cấp dịch vụ tích hợp. Tuy 

nhiên, việc xác định dịch vụ chính giúp phản ánh năng lực cốt lõi và nguồn doanh thu 

chủ đạo của doanh nghiệp. Thay vì phân loại theo hệ thống ngành kinh tế Việt Nam 

(VSIC) với nhiều mã ngành chi tiết, nghiên cứu lựa chọn cách tiếp cận dựa trên thực 

tiễn hoạt động logistics nhằm tránh phân mảnh dữ liệu trong mô hình SEM. Theo đó, 

doanh nghiệp được chia thành bốn nhóm chính gồm vận tải, kho bãi, giao nhận và 

logistics tích hợp, phù hợp với cách tiếp cận được sử dụng phổ biến trong các nghiên 

cứu quốc tế (UNCTAD, 2017). Kết quả cho thấy nhóm dịch vụ logistics tích hợp 

chiếm tỷ lệ cao nhất (40,0%), phản ánh xu hướng chuyển dịch từ cung cấp dịch vụ 

đơn lẻ sang mô hình cung cấp giải pháp logistics toàn diện. Kho bãi (24,9%) và vận 

tải (24,1%) chiếm tỷ trọng tương đối tương đồng, thể hiện vai trò nền tảng trong chuỗi 
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cung ứng, trong khi giao nhận chiếm 10,9%, đại diện cho nhóm dịch vụ kết nối hoạt 

động logistics quốc tế. 

Bên cạnh đó, xét theo số năm hoạt động, nhóm doanh nghiệp có thời gian hoạt 

động trên 20 năm chiếm tỷ lệ cao nhất (45,0%), tiếp theo là nhóm từ 10–20 năm 

(31,1%) và dưới 10 năm (23,9%). Kết quả này cho thấy phần lớn doanh nghiệp trong 

mẫu khảo sát đã có quá trình hoạt động tương đối lâu dài trên thị trường, qua đó tích 

lũy được kinh nghiệm quản trị và vận hành logistics. Điều này góp phần nâng cao độ 

tin cậy của các đánh giá liên quan đến việc triển khai công nghệ số, năng lực quản trị 

và hoạt động cung cấp dịch vụ logistics. 

Về chức danh người trả lời, nhóm quản lý chiếm tỷ lệ cao nhất với 36,1%, tiếp 

theo là giám sát (31,6%), nhân viên (16,4%) và giám đốc (15,9%). Cơ cấu này cho 

thấy phần lớn người tham gia khảo sát là những cá nhân trực tiếp tham gia hoặc giám 

sát hoạt động vận hành logistics trong doanh nghiệp. Do đó, họ được kỳ vọng có đủ 

kiến thức và kinh nghiệm thực tiễn để cung cấp các đánh giá đáng tin cậy về mức độ 

ứng dụng công nghệ số, năng lực quản trị linh hoạt, khả năng tạo giá trị dịch vụ và 

năng lực cạnh tranh của doanh nghiệp. 

Nhìn chung, cơ cấu mẫu khảo sát phản ánh sự đa dạng về hình thức sở hữu, quy 

mô, lĩnh vực hoạt động và mức độ trưởng thành của các doanh nghiệp logistics tại 

Việt Nam. Đồng thời, việc thu thập dữ liệu từ nhiều cấp quản lý khác nhau góp phần 

tăng cường độ tin cậy và khả năng khái quát hóa của các kết quả phân tích SEM trong 

các phần tiếp theo. 

4.2. Kết quả phân tích dữ liệu 

4.2.1. Kiểm định độ tin cậy thang đo trên mẫu thử nghiệm 

Trước khi tiến hành phân tích nhân tố khẳng định (CFA) và mô hình cấu trúc 

tuyến tính (SEM), bài nghiên cứu đã thực hiện khảo sát  thí điểm ban đầu (pilot test) 

nhằm đánh giá độ tin cậy ban đầu của các thang đo. Kết quả pilot test cho thấy tất cả 

các thang đo đều đạt hệ số Cronbach’s Alpha lớn hơn 0,7 và các biến quan sát có hệ 

số tương quan biến–tổng hiệu chỉnh đều vượt ngưỡng 0,3, đáp ứng tiêu chí đề xuất 
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bởi Nunnally và Bernstein (1994) cũng như Hair và cộng sự (2010). Do đó, kết quả 

khảo sát sơ bộ ban đầu cho thấy tất cả các biến quan sát đều đạt yêu cầu, do đó toàn 

bộ thang đo được giữ nguyên để sử dụng trong phân tích CFA và SEM ở các bước 

tiếp theo. Chi tiết kết quả Cronbach’s Alpha và thống kê mô tả của khảo sát sơ bộ 

được lưu giữ lại tại Phụ lục Chương 4 – PL4.1. 

4.2.2. Kiểm định dữ liệu và đánh giá thang đo trên mẫu khảo sát chính thức 

Việc tiến hành khảo sát chính thức sau thử nghiệm là bước được khuyến nghị 

trong các nghiên cứu phát triển thang đo, nhằm đảm bảo kết cấu đo lường được kiểm 

định lại trên một mẫu lớn và độc lập (Churchill, 1979; Hair và cộng sự, 2010). Để 

đảm bảo tính độc lập của dữ liệu và hạn chế thiên lệch do người trả lời lặp lại, toàn 

bộ 402 bảng khảo sát sử dụng cho phân tích chính thức đều được thu thập từ các đối 

tượng không trùng với mẫu thử nghiệm. Trong trường hợp khảo sát tại cùng một 

doanh nghiệp, nhóm nghiên cứu yêu cầu một nhân viên khác tham gia trả lời, nhằm 

giảm khả năng xuất hiện phản hồi thiên lệch (response bias) hoặc thiên lệch phương 

pháp chung (common method bias) do người trả lời đã từng tiếp xúc bảng hỏi trước 

đó (DeVellis, 2017; Podsakoff và cộng sự, 2003). Quá trình thu thập 402 bảng khảo 

sát được thực hiện bằng cả hình thức trực tuyến và trực tiếp trong vòng 3 tháng, với 

sự hỗ trợ của các doanh nghiệp dịch vụ logistics tại nhiều tỉnh thành. Sau khi thu thập, 

dữ liệu được kiểm tra, làm sạch và loại bỏ các bảng trả lời không hợp lệ, phù hợp với 

hướng dẫn về chuẩn bị dữ liệu trước phân tích CFA/SEM của Byrne (2016) và Kline 

(2016). Tập dữ liệu sau xử lý được sử dụng cho bước phân tích CFA chính thức. 

4.2.2.1. Phân tích mô tả và sàng lọc dữ liệu 

Trước khi thực hiện các bước phân tích cấu trúc dữ liệu, luận án thực hiện bước 

sàng lọc và đánh giá đặc điểm phân phối của dữ liệu thông qua phân tích mô tả 

(Descriptive statistics) và kiểm định sơ bộ phân phối bằng công cụ Explore trong 

SPSS. Kết quả cho thấy toàn bộ 402 bảng hỏi hợp lệ được sử dụng trong phân tích và 

không tồn tại giá trị thiếu (missing values), qua đó đảm bảo độ tin cậy của cỡ mẫu 

cho các phân tích tiếp theo. Độ lệch chuẩn của các biến nằm trong khoảng khoảng 
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1,05 – 1,15, phản ánh mức độ phân tán hợp lý và không xuất hiện hiện tượng tập 

trung cực đoan ở một mức trả lời duy nhất. Khoảng tứ phân vị (Interquartile Range – 

IQR) chủ yếu bằng 2, cho thấy mức độ phân tán vừa phải của dữ liệu quanh trung vị, 

phản ánh sự phân bố hợp lý và ổn định của các câu trả lời. 

Tổng thể, kết quả phân tích mô tả cho thấy dữ liệu đáp ứng tốt các yêu cầu tiền 

đề cho các phân tích nhân tố khám phá và khẳng định được thực hiện trong các bước 

tiếp theo (Bảng 4.1). 

Bảng 4.2. Giá trị trung tâm & phân tán 

Đặc điểm Kết quả tổng quát Ghi chú 

Mean Dao động quanh 2,95 – 3,05 Thang Likert 5 mức 

Median Chủ yếu bằng 3,00 Phân phối cân đối 

Min – Max 1 – 5 Sử dụng đầy đủ thang đo 

Std. Deviation Trong khoảng 1,05 – 1,15 Phân tán hợp lý 

Khoảng tứ phân vị (IQR) 2 IQR = Q3 – Q1 

Nguồn: SPSS 

Xét về hình dạng phân phối, các chỉ số Skewness và Kurtosis của tất cả các biến 

quan sát đều nằm trong ngưỡng chấp nhận (|Skewness| < 2; |Kurtosis| < 7). Đồng thời, 

các biểu đồ Q–Q plot cho thấy phân phối dữ liệu xấp xỉ phân phối chuẩn (Bảng 4.2). 

Mặc dù kiểm định Kolmogorov–Smirnov và Shapiro–Wilk cho kết quả có ý nghĩa 

thống kê (p < 0,05), kết quả này có thể được lý giải bởi kích thước mẫu lớn (N=402), 

vốn khiến các kiểm định chuẩn hóa trở nên rất nhạy và dễ dẫn đến việc bác bỏ giả 

thuyết phân phối chuẩn. Do đó, dựa trên các tiêu chí đánh giá hình dạng phân phối, 

dữ liệu được xem là đáp ứng giả định phân phối gần chuẩn và phù hợp để tiếp tục các 

phân tích CFA và SEM trong các bước tiếp theo. Theo Hair và cộng sự (2019) và 

Kline (2016), với cỡ mẫu lớn, việc đánh giá phân phối chuẩn nên dựa chủ yếu vào 

Skewness–Kurtosis và các đồ thị Q–Q plot, thay vì dựa máy móc vào giá trị Sig. của 

các kiểm định chuẩn hóa. 
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Bảng 4.3. Kiểm định phân phối chuẩn (Normality test) 

Đặc điểm Kết quả tổng quát Ghi chú 
Skewness khoảng (–0,11) đến (+0,14) 

Đạt điều kiện phân phối gần 

chuẩn theo Hair và cộng sự 

(2019) cho SEM. 

Kurtosis khoảng (–0,60) đến (–0,30) 

Tất cả các biến 
|Skewness| < 2 

|Kurtosis| < 7 

Kiểm định Kolmogorov–

Smirnov 
Sig. < 0,001 

Với N = 402, việc Sig < 0,05 là 

hoàn toàn bình thường (Hair và 

cộng sự, 2019; Kline, 2016) Kiểm định Shapiro–Wilk Sig. < 0,001 

Nguồn: SPSS 

Trên cơ sở kết quả thống kê mô tả và đánh giá đặc điểm phân phối dữ liệu được 

trình bày tại Phụ lục chương 4, có thể nhận thấy dữ liệu nghiên cứu không tồn tại giá 

trị thiếu, các biến quan sát được đo lường trên thang Likert năm mức có phân phối 

xấp xỉ chuẩn, với giá trị trung bình và độ phân tán hợp lý, không xuất hiện các dấu 

hiệu lệch phân phối nghiêm trọng. Những kết quả này cho thấy dữ liệu đáp ứng đầy 

đủ các điều kiện cần thiết để tiếp tục thực hiện các phân tích thống kê ở mức độ cao 

hơn. Do đó, nghiên cứu tiến hành kiểm định độ tin cậy thang đo chính thức thông qua 

hệ số Cronbach’s Alpha trên toàn bộ mẫu khảo sát để kiểm tra tính nhất quán nội tại 

của các thang đo trước khi triển khai các phân tích EFA, CFA và mô hình cấu trúc. 

4.2.2.2. Kiểm tra độ tin cậy thang đo trên mẫu khảo sát chính thức 

Kết quả cho thấy tất cả các thang đo đều có hệ số Cronbach’s Alpha lớn hơn 

0.8, vượt ngưỡng chấp nhận theo khuyến nghị của Hair và cộng sự (2019), cho thấy 

các thang đo đạt độ tin cậy cao. Cụ thể, hệ số Cronbach’s Alpha của các thang đo lần 

lượt dao động từ 0,835 đến 0,928, phản ánh mức độ nhất quán nội tại rất tốt giữa các 

biến quan sát trong cùng một khái niệm. Đồng thời, kết quả phân tích hệ số tương 

quan biến–tổng hiệu chỉnh “Corrected Item–Total Correlation” cho thấy tất cả các 

biến quan sát đều có giá trị lớn hơn 0,5, cao hơn đáng kể so với ngưỡng tối thiểu 0,3. 

Điều này phản ánh rằng toàn bộ biến quan sát đều phù hợp với cấu trúc thang đo và 

đáp ứng yêu cầu tại bước kiểm định độ tin cậy. Bên cạnh đó, các giá trị “Cronbach’s 

Alpha if Item Deleted” đều nhỏ hơn hệ số Alpha tổng, phản ánh rằng không có biến 
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quan sát nào cần loại bỏ để nâng cao độ tin cậy của thang đo. Do đó, toàn bộ các biến 

quan sát được giữ lại cho các bước phân tích tiếp theo. 

Nhìn chung, kết quả kiểm định Cronbach’s Alpha xác nhận rằng các thang đo 

trong nghiên cứu đạt độ tin cậy cao và phù hợp để sử dụng trong phân tích nhân tố 

khám phá (EFA) ở bước tiếp theo (xem Phụ lục Chương 4 – PL4.3).  

4.3. Phân tích nhân tố khám phá (Exploratory Factor Analysis - EFA) 

Kết quả phân tích cho thấy dữ liệu phù hợp với các điều kiện thực hiện EFA, 

với các giá trị KMO đều vượt ngưỡng 0,9 và kiểm định Bartlett đạt ý nghĩa thống kê 

(Sig. < 0,001). Đối với các thành phần của ADT, kết quả EFA trích được năm nhân 

tố phù hợp với cấu trúc lý thuyết ban đầu gồm RA, COM, TMS, CP và TPP, với tổng 

phương sai giải thích đạt trên 62%. Đối với các cấu trúc AM, VCS và EA, kết quả 

trích được ba nhân tố riêng biệt với tổng phương sai giải thích đạt khoảng 61,9%. 

Thang đo LCOM cho kết quả một nhân tố đơn hướng với tổng phương sai giải thích 

đạt 68,5%. Các biến quan sát đều có hệ số tải nhân tố lớn hơn 0,6 và không xuất hiện 

hiện tượng tải chéo đáng kể. Kết quả EFA tổng tiếp tục xác nhận cấu trúc chín nhân 

tố phù hợp với mô hình lý thuyết đề xuất. Nhìn chung, các thang đo được đánh giá 

đạt yêu cầu sơ bộ về giá trị hội tụ và giá trị phân biệt trước khi thực hiện CFA và 

SEM. Chi tiết kết quả EFA, ma trận tải nhân tố và các chỉ số thống kê được trình bày 

tại Phụ Lục Chương 4. 

4.4. Kiểm định mô hình đo lường (CFA) 

Sau khi hoàn thành EFA, luận án tiếp tục thực hiện phân tích nhân tố khẳng 

định (CFA) nhằm đánh giá độ phù hợp của mô hình đo lường, cũng như kiểm định 

độ tin cậy và giá trị của các thang đo. Kết quả CFA bậc một cho thấy mô hình đạt độ 

phù hợp rất tốt với dữ liệu thực nghiệm khi tất cả các chỉ số đều vượt ngưỡng khuyến 

nghị: X²/df = 1,016; GFI = 0,920; AGFI = 0,907; CFI = 0,999; TLI = 0,999; RMSEA 

= 0,006 (Bảng PL4.9, Phụ Lục Chương 4). 

Kết quả kiểm định độ tin cậy và giá trị thang đo cho thấy tất cả các cấu trúc đều 

đạt yêu cầu với CR > 0,7 và AVE > 0,5. Đồng thời, giá trị phân biệt được đảm bảo 
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khi căn bậc hai của AVE lớn hơn hệ số tương quan giữa các khái niệm và MSV nhỏ 

hơn AVE (Bảng PL 4.10). Như vậy, các thang đo đạt độ tin cậy, giá trị hội tụ và giá 

trị phân biệt, đủ điều kiện để tiếp tục phân tích SEM. 

Tiếp theo, nghiên cứu thực hiện CFA bậc hai đối với cấu trúc ADT, trong đó 

ADT được mô hình hóa như một cấu trúc bậc hai phản ánh năm thành phần gồm RA, 

COM, TMS, CP và TPP. Kết quả cho thấy tất cả các hệ số tải chuẩn hóa đều lớn hơn 

0,5 và có ý nghĩa thống kê (p < 0,001), xác nhận tính phù hợp của cấu trúc bậc hai. 

Mô hình CFA tổng thể tiếp tục cho thấy mức độ phù hợp rất cao với dữ liệu 

thực nghiệm (X²/df = 1,017; GFI = 0,917; CFI = 0,999; TLI = 0,999; RMSEA = 

0,007). Đồng thời, các chỉ số CR, AVE và MSV tiếp tục xác nhận độ tin cậy, giá trị 

hội tụ và giá trị phân biệt của các thang đo trong mô hình tổng thể (Bảng PL4.11, Phụ 

Lục Chương 4). Nhìn chung, kết quả CFA khẳng định mô hình đo lường đạt độ phù 

hợp tốt và các cấu trúc nghiên cứu đáp ứng đầy đủ yêu cầu về chất lượng thang đo để 

tiếp tục kiểm định mô hình cấu trúc SEM. Chi tiết hệ số tải, ma trận tương quan và 

kết quả AMOS được trình bày tại Phụ lục Chương 4. 

4.5. Kiểm định mô hình cấu trúc SEM 

4.5.1. Kiểm định mô hình cấu trúc (SEM) không có nhân tố điều tiết 

4.5.1.1. Đánh giá mức độ phù hợp mô hình SEM (Model Fit) 

Phân tích SEM giúp phân tích đồng thời các ảnh hưởng trực tiếp và gián tiếp 

giữa ADT, các cơ chế trung gian gồm AM và VCS, và kết quả đầu ra là năng lực cạnh 

tranh của doanh nghiệp logistics (LCOM). Mô hình SEM tổng thể được trình bày tại 

Hình PL 4.14, làm cơ sở để đánh giá các giả thuyết nghiên cứu trong bối cảnh chưa 

xét đến vai trò điều tiết của cấu trúc EA.  
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Hình 4.1. Kết quả ước lượng mô hình cấu trúc với hệ số đường dẫn chuẩn hóa 

(CB-SEM) 

Nguồn: AMOS 

Ghi chú: Các hệ số trên các đường liên kết là hệ số đường dẫn chuẩn hóa 

(standardized regression weights); Giá trị R² được trình bày tại các nhân tố nội sinh, 

phản ánh mức độ giải thích của mô hình; *** p < 0,001. 

Kết quả đánh giá độ phù hợp mô hình cho thấy mô hình SEM đạt mức phù hợp 

rất cao với dữ liệu thực nghiệm. Đặc biệt, kiểm định Chi-square không có ý nghĩa 

thống kê (p = 0,292 > 0,05), cho thấy mô hình không bị bác bỏ, điều này hiếm gặp 

trong các nghiên cứu SEM với cỡ mẫu lớn. Đồng thời, các chỉ số CFI, TLI và RMSEA 

đều vượt xa ngưỡng khuyến nghị, khẳng định độ phù hợp rất tốt của mô hình (Bảng 

PL4.12, Phụ Lục Chương 4). 

4.5.1.2. Giá trị hiệp phương sai dư chuẩn hóa (standardized residual covariances) 

Kết quả kiểm tra các hiệp phương sai dư chuẩn hóa (standardized residual 

covariances) cho thấy hầu hết các giá trị đều nằm trong khoảng ±2,58, không xuất 

hiện các sai lệch cục bộ nghiêm trọng giữa các cặp biến quan sát. Theo khuyến nghị 



97 

 

của Hair và cộng sự (2021), các giá trị residual chuẩn hóa trong ngưỡng này cho thấy 

mô hình không có sự khác biệt đáng kể giữa ma trận hiệp phương sai quan sát và ma 

trận hiệp phương sai ước lượng. Do đó, có thể kết luận rằng mô hình SEM (không 

xét nhân tố điều tiết) có mức độ phù hợp tốt với dữ liệu khảo sát và không tồn tại hiện 

tượng sai lệch cục bộ đáng kể. 

4.5.1.3. Hệ số tác động chưa chuẩn hóa (Regression Weights) 

Kết quả ước lượng cho thấy các mối quan hệ cấu trúc trong mô hình đều có hệ 

số hồi quy dương và có ý nghĩa thống kê (p < 0,05). Cụ thể, ADT có tác động tích 

cực đến AM , VCS và LCOM. Đồng thời, AM và VCS cũng có tác động dương đến 

LCOM, làm rõ cơ chế trung gian của các năng lực này trong mối quan hệ giữa ADT 

và LCOM. Nhìn chung, kết quả hệ số tác động (Regression Weights) cho thấy các 

mối quan hệ giả thuyết trong mô hình đều được hỗ trợ về mặt thống kê. 

4.5.1.4. Phân tích các đường dẫn cấu trúc β  

Các hệ số đường dẫn chuẩn hóa (β) cho thấy ADT tác động mạnh nhất đến AM, 

tiếp theo VCS, trong khi tác động trực tiếp đến LCOM ở mức trung bình. Đồng thời, 

cả AM và VCS đều có tác động dương và có ý nghĩa đến LCOM, trong đó tác động 

của VCS mạnh hơn so với AM. Kết quả này cho thấy vai trò trung gian một phần của 

AM và VCS trong mối quan hệ giữa ADT và năng lực cạnh tranh, khẳng định vai trò 

của quá trình hiện thực hóa công nghệ số thành năng lực vận hành và dịch vụ tạo giá 

trị trong việc củng cố lợi thế cạnh tranh.  

Kết quả SEM cho mô hình không có nhân tố điều tiết được tổng hợp trong Bảng 

4.4. Tất cả các hệ số đường dẫn đều có ý nghĩa thống kê ở mức p < 0,001, cho phép 

kết luận rằng các giả thuyết H1–H6 đều được ủng hộ. 

Các kết quả này cho thấy mô hình nghiên cứu có mức độ phù hợp tốt với dữ 

liệu khảo sát và phản ánh được cơ chế tác động giữa các biến nghiên cứu trong bối 

cảnh LSP tại Việt Nam. Đồng thời, mức ý nghĩa thống kê của các mối quan hệ cũng 

củng cố cơ sở thực nghiệm cho việc giải thích cơ chế mối quan hệ giữa ADT, AM, 

VCS trong việc hình thành NCLCT của doanh nghiệp.  
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Bảng 4.4. Hệ số đường dẫn chuẩn hóa trong mô hình SEM 

Giả 

thuyết 
Quan hệ 

Hệ số 

chuẩn hóa 

(β) 

p-value Kết luận 

H1 ADT tác động đến AM 0,446 p < 0,001 H1 được ủng hộ 

H2 ADT tác động đến VCS 0,364 p < 0,001 H2 được ủng hộ 

H3 
ADT tác động đến 

LCOM 
0,255 p < 0,001 H3 được ủng hộ 

H4 AM tác động đến LCOM 0,254 p < 0,001 H4 được ủng hộ 

H5 
VCS tác động đến 

LCOM 
0,326 p < 0,001 H5 được ủng hộ 

H6 AM tác động đến VCS 0,269 p < 0,001 H6 được ủng hộ 

Nguồn: Dữ liệu từ AMOS 

❖ Diễn giải chi tiết các mối quan hệ trong mô hình SEM: 

Đối với giả thuyết H1 (ADT → AM), hệ số chuẩn hóa β = 0,446 (p < 0,001) 

cho thấy ADT có tác động tích cực và tương đối mạnh đến AM. Kết quả này hàm ý 

rằng các LSP có mức độ sẵn sàng công nghệ cao sẽ có khả năng phát triển năng lực 

quản trị linh hoạt tốt hơn, bao gồm khả năng thích ứng, điều chỉnh và tái cấu trúc hoạt 

động trong môi trường biến động. Phát hiện này phù hợp với lập luận của DCT, nhấn 

mạnh vai trò của nền tảng công nghệ trong việc hỗ trợ các quá trình cảm nhận, nắm 

bắt và chuyển đổi. 

Giả thuyết H2 (ADT → VCS) với hệ số β = 0,364 (p < 0,001) cho thấy ADT có 

tác động tích cực đáng kể đến VCS. Điều này cho thấy việc ứng dụng công nghệ số 

giúp doanh nghiệp nâng cao chất lượng dịch vụ, cải thiện tốc độ phản hồi và tăng giá 

trị cung cấp cho khách hàng. Như vậy, công nghệ số không chỉ giúp tối ưu hoạt động 

nội bộ mà còn nâng cao giá trị dịch vụ logistics cung cấp cho khách hàng. 

Đối với giả thuyết H3 (ADT → LCOM), hệ số β = 0,255 (p < 0,001) cho thấy 

ADT có tác động trực tiếp tích cực đến NLCT của doanh nghiệp, tuy nhiên ở mức độ 

trung bình. So với các mối quan hệ khác trong mô hình, tác động trực tiếp này không 

phải là mạnh nhất, gợi ý rằng vai trò của công nghệ số trong việc hình thành lợi thế 

cạnh tranh có thể phụ thuộc vào các yếu tố bổ trợ khác trong tổ chức. 
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Giả thuyết H4 (AM → LCOM) với β = 0,254 (p < 0,001) cho thấy quản trị linh 

hoạt có tác động tích cực đến NLCT. Các doanh nghiệp có khả năng quản trị linh hoạt 

cao sẽ phản ứng nhanh hơn với thay đổi của thị trường, tối ưu hóa quy trình và cải 

thiện hiệu quả vận hành, từ đó nâng cao NLCT. 

Đáng chú ý, giả thuyết H5 (VCS → LCOM) ghi nhận hệ số β = 0,326 (p < 

0,001), là tác động mạnh nhất đến NLCT trong số các nhân tố giải thích trực tiếp. Kết 

quả này nhấn mạnh vai trò trung tâm của dịch vụ tạo giá trị trong việc hình thành lợi 

thế cạnh tranh, phù hợp với logic cạnh tranh dựa trên giá trị, theo đó doanh nghiệp 

tạo lợi thế thông qua việc mang lại giá trị gia tăng cho khách hàng (Porter và 

Advantage, 1985). 

Cuối cùng, giả thuyết H6 (AM → VCS) với β = 0,269 (p < 0,001) cho thấy quản 

trị linh hoạt có tác động tích cực đến dịch vụ tạo giá trị. Với kết quả này mang lại ý 

nghĩa rằng khả năng quản trị linh hoạt không chỉ cải thiện hiệu quả vận hành mà còn 

góp phần nâng cao chất lượng và giá trị dịch vụ cung cấp cho khách hàng. 

Tổng thể, kết quả SEM cho thấy các mối quan hệ trực tiếp trong mô hình đều 

có ý nghĩa thống kê và phù hợp với kỳ vọng lý thuyết. Trong đó, ADT đóng vai trò 

quan trọng trong việc thúc đẩy cả năng lực quản trị linh hoạt và dịch vụ tạo giá trị, 

trong khi VCS là yếu tố có ảnh hưởng trực tiếp mạnh nhất đến LCOM. 

4.5.1.5. Hệ phương trình cấu trúc 

Dựa trên mô hình nghiên cứu đề xuất, mối quan hệ giữa các nhân tố trong mô 

hình SEM được biểu diễn thông qua hệ phương trình chuẩn hóa như sau: 

LCOM = 𝛽1 ADT + 𝛽2 AM + 𝛽3 VCS + ε1 

AM = β4 ADT + ε2 

VCS = β5 ADT + β6 AM + ε3 

Khi thay thế bằng các hệ số ước lượng chuẩn hóa, hệ phương trình cụ thể được 

xác định như sau: 
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LCOM = 0,255 ADT + 0,254 AM + 0,326 VCS + ε1  

AM = 0,446 ADT + ε2 

VCS = 0,364 ADT + 0,269 AM + ε3 

  Kết quả cho thấy ADT có tác động tích cực đến AM, VCS và LCOM. Đồng 

thời, AM và VCS cũng tác động dương đến LCOM, phản ánh vai trò trung gian của 

các năng lực này trong quá trình gắn bó nguồn lực công nghệ thành năng lực cạnh 

tranh. Trong đó, VCS có hệ số tác động mạnh nhất lên LCOM (β = 0,326), cho thấy 

khả năng tạo giá trị dịch vụ đóng vai trò đặc biệt quan trọng trong bối cảnh LSP tại 

Việt Nam. Kết quả SEM cho thấy công nghệ số không trực tiếp tạo ra lợi thế cạnh 

tranh, mà cần được liên quan thông qua các năng lực quản trị và năng lực tạo giá trị 

dịch vụ. Cơ chế này phù hợp với lập luận của Teece (2007) về vai trò của DC trong 

việc chuyển hóa nguồn lực thành kết quả cạnh tranh thực tế. 

4.5.1.6. Hệ số xác định (R²) của các nhân tố phụ thuộc trong mô hình 

Kết quả cho thấy R² (bảng 4.5) của AM đạt 0,199; R² của VCS đạt 0,292; và R² 

của LCOM đạt 0,446. Điều này cho thấy ADT có thể làm rõ 19,9% phương sai của 

AM; ADT và AM giải thích 29,2% phương sai của VCS; trong khi ADT, AM và 

VCS giải thích 44,6% LCOM. Nhìn chung, các giá trị R² đều đạt mức chấp nhận được 

và phản ánh mô hình SEM có khả năng giải thích tương đối tốt các nhân tố phụ thuộc 

trong bối cảnh doanh nghiệp logistics tại Việt Nam. 

Bảng 4.5. R2 của các nhân tố phụ thuộc trong mô hình 

Cấu trúc phụ thuộc R² Chuẩn tham chiếu 
Đánh giá kết 

quả 

AM (Agile 

Management) 
0,199 

Hair và cộng sự (2019): ≥ 0,25 chấp nhận 

được; Cohen (1988): ≈ 0,13 trung bình; 

Falk & Miller (1992): ≥ 0,10 tối thiểu Đạt yêu cầu 

(chấp nhận 

được, phù hợp 

nghiên cứu ) 

VCS (Value 

Creation Service) 
0,292 

Hair và cộng sự (2019): ≈ 0,25 mức chấp 

nhận được; Cohen (1988): ≈ 0,26 lớn 

LCOM (Logistics 

Competitiveness) 
0,446 

Hair và cộng sự (2019): ≈ 0,50 trung 

bình; Cohen (1988): > 0,26 lớn 

Nguồn: AMOS 
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4.5.1.7. Kiểm tra đa cộng tuyến 

Đa cộng tuyến được kiểm tra bằng hai nhóm chỉ số: hệ số tải chuẩn hóa và 

phương sai (Hair và cộng sự, 2019; Kline, 2015). Kết quả (Bảng 4.6) cho thấy không 

có biến quan sát nào có hệ số tải chuẩn hóa vượt quá 0,90; đồng nghĩa với việc các 

chỉ báo không bị trùng lặp tuyến tính quá mức. Đồng thời, không xuất hiện trường 

hợp tải trọng > 1,0 hoặc phương sai âm, do đó mô hình không gặp hiện tượng 

Heywood, một chỉ dấu quan trọng phản ánh sự ổn định của cấu trúc CFA và SEM 

(Fornell & Larcker, 1981; Kline, 2015). 

Bảng 4.6. Trọng số hồi quy chuẩn hóa (trích từ AMOS) 

Nhóm nhân 

tố 

Các hệ số tải quan 

sát cao nhất 
Ngưỡng cảnh báo Kết luận 

RA RA4 = 0,857 

≥ 0,90 nguy hiểm 

Hair và cộng sự (2019); 

Kline (2015) 

Đạt 

COM COM4 = 0,850 Đạt 

TMS TMS4 = 0,839 Đạt 

CP CP3 = 0,836 Đạt 

TPP TPP4 = 0,860 Đạt 

VCS VCS5 = 0,856 Đạt 

AM AM7 = 0,865 Đạt 

LCOM LCOM6 = 0,889 Đạt 

Nguồn: AMOS 

4.5.2. Đánh giá hiệu ứng trung gian bằng Bootstrap 

Kết quả Bootstrap với 5.000 mẫu lặp lại đưa ra kết quả các hiệu ứng trung gian 

H8, H9 và H10 đều có ý nghĩa thống kê khi khoảng tin cậy hiệu chỉnh sai lệch (BC 

95% CI) không chứa giá trị 0 (Hình 4.5; Bảng 4.7). Cụ thể, ADT tác động đến năng 

lực cạnh tranh logistics (LCOM) thông qua ba cơ chế: (1) quản trị linh hoạt (ADT → 

AM → LCOM); (2) dịch vụ tạo giá trị (ADT → VCS → LCOM), và (3) cơ chế trung 

gian chuỗi (ADT → AM → VCS → LCOM). Đáng chú ý, tổng tác động gián tiếp 

của ADT đến LCOM (β = 0,271) lớn hơn tác động trực tiếp (β = 0,255), cho thấy vai 

trò trung tâm của các năng lực trung gian trong quá trình liên quan tới công nghệ số 

thành NLCT. Kết quả này tiếp tục củng cố khung DCT định hướng quá trình của 

nghiên cứu, theo đó công nghệ số đóng vai trò nền tảng kích hoạt các DC ở cấp độ 
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quá trình (AM) và cơ chế hiện thực hóa giá trị ở cấp độ dịch vụ (VCS), trước khi gắn 

bó thành kết quả cạnh tranh thực tế của LSP. 

Bảng 4.7. Tóm tắt hiệu ứng trực tiếp và gián tiếp (Bootstrap) 

Loại hiệu 

ứng 
Đường dẫn 

Giá trị 

(β) 
CI (BC 95%) Kết luận 

Direct ADT → LCOM 0,255 [0,208; 0,524] Có ý nghĩa 

Indirect (H8) ADT → AM → LCOM 0,1133 (không chứa 0) Có ý nghĩa 

Indirect (H9) 
ADT → VCS → 

LCOM 
0,1187 (không chứa 0) Có ý nghĩa 

Indirect (H10) 
ADT → AM → VCS 

→ LCOM 
0,0391 (không chứa 0) Có ý nghĩa 

Total Indirect ADT → LCOM 0,271 [0,282; 0,507] Có ý nghĩa 

Total Effect ADT → LCOM 0,526 [0,595; 0,916] Có ý nghĩa 

Nguồn: AMOS 

 

Hình 4.2. Mô hình cấu trúc rút gọn và phân rã các hiệu ứng trung gian  

Nguồn: Tác giả tổng hợp (2026) 
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Ghi chú: 

- Các hệ số trên đường liền là hệ số đường dẫn chuẩn hóa (β); các đường đứt thể 

hiện các hiệu ứng gián tiếp. 

- Tổng tác động gián tiếp của ADT đến LCOM = 0.271 (H8 + H9 + H10), lớn hơn 

tác động trực tiếp (β = 0.255), cho thấy vai trò trung tâm của cơ chế chuyển hóa 

thông qua quản trị linh hoạt (AM) và dịch vụ tạo giá trị (VCS). 

- Hiệu ứng trung gian chuỗi (H10) có ý nghĩa thống kê khi khoảng tin cậy 

Bootstrap hiệu chỉnh sai lệch (BC 95% CI) không bao gồm giá trị 0. 

- *** p < 0.001. 

Như vậy, giả thuyết H8 được chấp nhận, xác nhận vai trò trung gian của quản 

trị linh hoạt (AM) trong mối quan hệ giữa ADT và LCOM. Tương tự, giả thuyết H9 

cũng được chấp nhận, cho thấy dịch vụ tạo giá trị (VCS) là cơ chế trung gian quan 

trọng giúp biến công nghệ số thành lợi thế cạnh tranh. Đồng thời, giả thuyết H10 

được hỗ trợ, phản ánh sự tồn tại của cơ chế trung gian chuỗi, trong đó năng lực quản 

trị linh hoạt tạo điều kiện cho việc phát triển VCS, từ đó nâng cao LCOM. 

4.5.3. Vai trò điều tiết của “Tính tự chủ nhân viên” (EA) 

Mô hình hồi quy nhân tố điều tiết MMR (Saunders, 1956) được xây dựng gồm 

3 biến tác động vào nhân tố phụ thuộc như mô tả tại Hình 4.6 (1) tác động của nhân 

tố độc lập AM lên nhân tố phụ thuộc LCOM; (2) tác động của nhân tố điều tiết EA 

lên nhân tố phụ thuộc LCOM; (3) tác động của tích AM*EA lên nhân tố phụ thuộc 

LCOM. Để tránh tình trạng tích số tương tác (Interaction) AM*EA sẽ gây ra hiện 

tượng đa cộng tuyến với AM hoặc EA, các cấu trúc AM và EA được tác giả chuẩn 

hóa theo phương pháp trung bình hóa rồi mới tính tích số (Aiken và West, 1991). Quá 

trình này được xử lý trên SPSS. Giai đoạn này các nhân tố chuẩn hóa được tạo ra là 

ZAM, ZEA, và biến tương tác INT = ZAM*ZEA (Marsh và cộng sự, 2004; Kenny 

và Judd, 1984). Dữ liệu chuẩn hóa từ SPSS sẽ được đưa vào AMOS. Tiếp theo tác 

giả tiến hành khai báo cấu trúc, vẽ mô hình hồi quy cấu trúc điều tiết MMR trên 

AMOS (hình 4.6) 
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Hình 4.3. Mô hình hồi quy nhân tố điều tiết 

Nguồn: AMOS 

Bảng 4.8. Kết quả kiểm định mô hình điều tiết 

Quan hệ Hệ số chuẩn hóa (β) p-value Kết luận 

LCOM <- AM 0,417 p < 0,001 AM tác động dương lên LCOM 

LCOM <- EA 0,253 p < 0,001 EA tác động dương lên LCOM 

LCOM <- AM×EA –0,012 p > 0,05 Không có vai trò điều tiết 

Nguồn: AMOS 

 

Hình 4.4. Kết quả hệ số hồi quy chuẩn hóa từ AMOS 

Nguồn: AMOS 

Để đối chiếu giữa các tình huống điều tiết được giả định về mặt lý thuyết và kết 

quả thực nghiệm, nghiên cứu tiến hành so sánh kết quả ước lượng với các kịch bản 

điều tiết dự kiến. Kết quả (Bảng 4.8) cho thấy dữ liệu thực nghiệm không rơi vào các 

trường hợp điều tiết tích cực hoặc tiêu cực đã giả định, mà thể hiện trường hợp không 

tồn tại hiệu ứng điều tiết của EA trong mối quan hệ giữa AM và LCOM. 
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Bảng 4.9. Đối chiếu giả định ban đầu và kết quả thực nghiệm của biến điều tiết 

Hệ số a AM 

→ LCOM 

Hệ số c tác 

động tương 

tác 

Tình 

huống 
Giải thích tình huống Kết quả 

Dương (+) Dương (+) 
Điều tiết 

tích cực 

Biến điều tiết EA làm mạnh hơn mối 

quan hệ tích cực giữa biến AM và 

biến LCOM. 

Không xảy 

ra 

Dương (+) Âm (-) 
Điều tiết 

tiêu cực 

EA làm yếu đi mới quan hệ tích cực 

giữa AM và LCOM. 

Không xảy 

ra 

Âm (-) Dương (+) 
Điều tiết 

tích cực 

Biến điều tiết làm yếu đi mối quan hệ 

tiêu cực giữa AM và LCOM. 

Không xảy 

ra 

Âm (-) Âm (-) 
Điều tiết 

tiêu cực 

Biến điều tiết làm mạnh hơn mối quan 

hệ tiêu cực giữa AM và LCOM. 

Không xảy 

ra 

Dương (+) 

Không có ý 

nghĩa thống 

kê 

Không 

điều tiết 

EA không đóng vai trò điều tiết mối 

quan hệ giữa AM và LCOM, nhưng có 

tác động trực tiếp dương lên LCOM 

Xảy ra trong 

nghiên cứu 

này 

Nguồn: Tác giả tổng hợp 

Kết quả hồi quy cho thấy biến tương tác INT (ZAM × ZEA) không cho thấy có 

ý nghĩa thống kê (β = −0,013; p = 0,771), chứng tỏ Employee Autonomy (EA) không 

đóng vai trò điều tiết mối quan hệ giữa AM và LCOM. Tuy nhiên, cả AM (β = 0,417; 

p < 0,001) và EA (β = 0,253; p < 0.001) đều có tác động trực tiếp, độc lập và có ý 

nghĩa đến LCOM. Điều này cho thấy EA vẫn là một yếu tố dự báo quan trọng đối với 

năng lực cạnh tranh logistics, chỉ là không làm thay đổi cường độ tác động AM → 

LCOM. Quan sát thêm cho thấy hệ số β của EA → LCOM là dương và có ý nghĩa 

mạnh. Do đó, thay vì giữ vai trò điều tiết, EA có thể hoạt động như một biến tiên 

đoán trực tiếp (predictor) đối với LCOM. Điều này mở ra một hướng nghiên cứu mới 

trong tương lai, là có thể mở rộng mô hình theo hướng kiểm tra tác động trực tiếp của 

EA lên LCOM, hoặc tích hợp EA như một thành phần năng lực nội bộ trong các mô 

hình dự đoán năng lực cạnh tranh logistics. Nói cách khác, EA vẫn đóng góp vào 

năng lực cạnh tranh, nhưng không theo cách mà mô hình điều tiết kỳ vọng ban đầu. 

❖ Kết luận về tác động điều tiết của “Tính tự chủ nhân viên” (EA) từ phân tích 

trên: 

Dù kết quả phân tích đã khẳng định EA không đóng vai trò điều tiết mối quan 

hệ giữa AM và LCOM. Tuy nhiên, việc AM (β = 0,417; p < 0,001) và EA (β = 0,253; 
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p < 0,001) đều có tác động trực tiếp, độc lập và có ý nghĩa thống kê lên LCOM, đã 

mang lại một hàm ý quan trọng khi đặt vào bối cảnh hình thành mô hình nghiên cứu. 

Trong giai đoạn định tính (NVivo), các chuyên gia nhiều lần nhấn mạnh rằng tính tự 

chủ của nhân viên là yếu tố quan trọng giúp các doanh nghiệp logistics duy trì NLCT, 

thích ứng nhanh hơn và tránh phụ thuộc vào cấp quản lý trung gian. Tuy nhiên, khung 

lý thuyết TOE không có sẵn thành phần “Autonomy”, vì vậy nhân tố EA được đưa 

vào mô hình như một biến điều tiết tiềm năng cho mối quan hệ AM tác động lên 

LCOM nhằm kiểm định vai trò khuếch đại (amplifying effect) mà chuyên gia gợi ý. 

Vì vậy, dù phân tích SEM cho thấy kỳ vọng điều tiết ban đầu không được xác nhận, 

nhưng ngược lại mở ra hai hướng lý giải mới và giá trị hơn về mặt lý thuyết: 

(1) EA không điều tiết cường độ tác động từ AM đến LCOM, nhưng hoạt động như 

một dự báo “predictor” độc lập mạnh của LCOM. Theo đó, hệ số β = 0,253 cho thấy 

doanh nghiệp có mức độ tự chủ nhân viên cao sẽ đạt NLCT tốt hơn, ngay cả khi 

không tương tác với AM. Điều này gợi ý rằng EA có thể là một nhân tố tổ chức quan 

trọng trong chính TOE, thay vì chỉ đóng vai trò điều tiết. 

(2) EA có thể là một thành phần của năng lực tổ chức giúp thúc đẩy ADT. Lý thuyết 

DCT cho rằng những yếu tố nội tại như trao quyền (empowerment), tự chủ 

(autonomy), hay phi tập trung hóa (decentralization) giúp doanh nghiệp hấp thụ và 

triển khai công nghệ mới hiệu quả hơn. Vì vậy, EA hoàn toàn có thể được tiếp cận 

như một cơ chế trung gian của tổ chức thúc đẩy ADT, thay vì chỉ là một biến tương 

tác. 

Do đó, mặc dù EA không đóng vai trò điều tiết như dự đoán ban đầu, kết quả 

lại củng cố rằng EA là một yếu tố tổ chức có giá trị dự báo mạnh đối với LCOM, và 

có thể được tích hợp như một cấu phần mới trong các mô hình TOE mở rộng. Kết 

quả này nhất quán với các phát hiện từ nghiên cứu định tính và mở ra hướng nghiên 

cứu tiếp theo: xem xét EA như một năng lực tổ chức dẫn dắt quá trình chuyển đổi số 

và năng lực cạnh tranh trong ngành logistics. Nói cách khác, EA vẫn đóng góp tích 
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cực vào NLCT, nhưng không theo cách mà mô hình điều tiết kỳ vọng ban đầu, mà 

theo hướng cấu trúc, tổ chức mang tính nền tảng hơn. 

4.5.4. Kết luận chung cho phân tích CB-SEM 

Kết quả phân tích CB-SEM cho thấy mô hình lý thuyết đạt độ phù hợp rất tốt 

với dữ liệu khảo sát khi tất cả các chỉ số đánh giá đều vượt ngưỡng khuyến nghị. 

Đồng thời, toàn bộ các giả thuyết H1–H6 đều đạt ý nghĩa thống kê cao (p < 0,001), 

qua đó củng cố sự phù hợp của khung lý thuyết đề xuất. 

Kết quả cho thấy ADT vừa tác động trực tiếp đến LCOM, và được hiện thực 

hóa thông qua các năng lực trung gian gồm AM và VCS. Trong đó, VCS được xác 

định là yếu tố có ảnh hưởng nổi bật đến LOCM. Kết quả này phù hợp với nền tảng lý 

thuyết  DCT (Teece, 1997), theo đó công nghệ chỉ tạo ra giá trị khi có liên quan đến  

các năng lực vận hành và quản trị phù hợp. Bên cạnh đó, các giá trị R² của AM, VCS 

và LCOM cho thấy mô hình có khả năng giải thích tương đối tốt đối với các biến nội 

sinh. Kết quả Bootstrap với 5.000 mẫu lặp lại tiếp tục xác nhận tính ổn định và độ tin 

cậy của các ước lượng. 

Đối với nhân tố điều tiết, mặc dù tính tự chủ của nhân viên (EA) không thể hiện 

vai trò điều tiết như kỳ vọng, kết quả cho thấy biến này vẫn có ý nghĩa quan trọng ở 

góc độ tổ chức và cần được xem xét sâu hơn trong các nghiên cứu tiếp theo. Nhìn 

chung, kết quả CB-SEM đã đưa ra cơ sở thực nghiệm vững chắc hỗ trợ cho khung lý 

thuyết nghiên cứu, đồng thời làm rõ cơ chế gắm bó từ nền tảng công nghệ số đến 

NLCT trong bối cảnh doanh nghiệp logistics tại Việt Nam. 

4.5.5. Phân tích phân tích đa nhóm (Multi-Group Analysis - MGA) 

Nhằm đánh giá sự khác biệt trong cơ chế tương quan giữa công nghệ số với 

NLCT giữa các nhóm LSP, nghiên cứu thực hiện phân tích đa nhóm (MGA) theo quy 

mô doanh nghiệp. Kết quả cho thấy cấu trúc tác động có sự khác biệt đáng kể giữa 

các nhóm, đặc biệt ở vai trò AM và VCS trong quá trình gắn bó tác động của ADT 

thành LCOM (Bảng 4.10). 
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Bảng 4.10. Kết quả phân tích SEM đa nhóm theo quy mô doanh nghiệp (MGA) 

Quan hệ 

G1: <50 emp G2: 50-100 emp G3: >100 emp 

Stand. 

Regression 

Weights 

p-value 

(Regression 

Weights) 

Stand. 

Regression 

Weights 

p-value 

(Regression 

Weights) 

Standar. 

Regression 

Weights 

p-value 

(Regression 

Weights) 

AM  ADT 0,483 *** 0,398 *** 0,495 *** 
VCS  ADT 0,381 *** 0,408 *** 0,263 0,028 

VCS  AM 0,239 0,020 0,199 0,021 0,419 *** 
LCOM  

ADT 
0,333 0,002 0,248 0,007 0,198 0,065 

LCOM  AM 0,115 0,212 0,301 *** 0,313 0,004 
LCOM  

VCS 
0,338 *** 0,313 *** 0,331 0,002 

Nguồn: Tổng hợp từ kết quả MGA theo quy mô doanh nghiệp 

Kết quả cho thấy tác động của ADT đến AM luôn mạnh và ổn định ở cả ba 

nhóm doanh nghiệp (β = 0,40–0,50; p < 0,001), phản ánh vai trò nền tảng của công 

nghệ số trong việc thúc đẩy năng lực linh hoạt tổ chức. Tuy nhiên, cơ chế tạo giá trị 

bắt đầu khác biệt theo quy mô doanh nghiệp. Ở nhóm doanh nghiệp nhỏ và vừa, ADT 

tác động mạnh hơn đến VCS, cho thấy doanh nghiệp phụ thuộc nhiều vào công nghệ 

để cải thiện dịch vụ. Ngược lại, ở nhóm doanh nghiệp lớn, AM được xem là nhân tố 

tác động nổi trội nhất đến VCS (β = 0,419; p < 0,001), phản ánh vai trò ngày càng 

quan trọng của năng lực vận hành linh hoạt trong việc dự báo công nghệ thành giá trị 

dịch vụ. 

Đối với LCOM, VCS luôn duy trì vai trò tác động mạnh và ổn định ở cả ba 

nhóm.  Ngược lại, tác động trực tiếp của ADT lên LCOM giảm dần theo quy mô 

doanh nghiệp và không còn có ý nghĩa thống kê ở nhóm doanh nghiệp lớn. Đồng 

thời, vai trò của AM đối với LCOM trở nên rõ rệt hơn khi quy mô doanh nghiệp tăng 

lên. Kết quả này cho thấy các doanh nghiệp lớn có xu hướng chuyển từ logic cạnh 

tranh dựa trên “ứng dụng công nghệ” sang logic cạnh tranh dựa trên “năng lực tổ 

chức và khả năng tạo giá trị”. 

Bên cạnh đó, kết quả R² cho thấy khả năng giải thích của mô hình đối với LCOM 

tăng dần theo quy mô doanh nghiệp, từ 0,421 ở nhóm nhỏ lên 0,485 ở nhóm lớn 

(Bảng 4.11). Điều này hàm ý rằng cơ chế gắn bó nguồn lực thành NLCT trở nên rõ 
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nét và ổn định hơn ở các LSP quy mô lớn. Nhìn chung, kết quả MGA cho thấy mặc 

dù công nghệ số đóng vai trò nền tảng ở tất cả các nhóm doanh nghiệp, nhưng con 

đường gắn bó công nghệ thành năng lực cạnh tranh có sự khác biệt đáng kể theo mức 

độ trưởng thành tổ chức và quy mô doanh nghiệp. Chi tiết các hệ số MGA và sơ đồ 

cơ chế truyền dẫn được trình bày tại Phụ lục. 

Bảng 4.11. Hệ số xác định (Squared Multiple Correlations – R²) 

Biến phụ thuộc Nhóm 1 Nhóm 2 Nhóm 3 

AM 0,233 0,158 0,245 

VCS 0,289 0,270 0,355 

LCOM 0,421 0,453 0,485 

 

 

Hình 4.5. Cơ chế truyền dẫn đặc trưng của từng nhóm doanh nghiệp từ MGA 

Nguồn: Tổng hơp từ kết quả của AMOS 

4.5.6. Kiểm định sai lệch phương pháp chung (Common Method Bias) 

Do dữ liệu được thu thập từ cùng một nguồn và tại cùng một thời điểm, nghiên 

cứu tiến hành kiểm định sai lệch phương pháp chung (Common Method Bias – CMB) 

bằng kỹ thuật Common Latent Factor (CLF) trong AMOS. Một nhân tố phương pháp 

chung được bổ sung vào mô hình để so sánh với mô hình gốc. 

Kết quả cho thấy chênh lệch giữa các hệ số tải chuẩn hóa và các hệ số đường 

dẫn cấu trúc giữa hai mô hình đều rất nhỏ (Δ < 0,05), thấp hơn đáng kể so với ngưỡng 

khuyến nghị trong các nghiên cứu trước (Bảng 4.12). Điều này cho thấy phương sai 

Nguồn: Tổng hợp từ kết quả MGA theo quy mô doanh nghiệp 
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do phương pháp đo lường gây ra không ảnh hưởng đáng kể đến các mối quan hệ trong 

mô hình nghiên cứu (hình PL 4.18 Chương 4). 

Bảng 4.12. So sánh hệ số đường dẫn chuẩn hóa (S. Regression Weight) 

Đường dẫn (Path) Mô hình gốc (Baseline) Mô hình CLF Chênh lệch Δ 

AM  ADT 0,446 0,432 0,014 

VCS  ADT 0,364 0,359 0,005 

VCS  AM 0,269 0,249 0,020 

LCOM  VCS 0,326 0,350 0,024 

LCOM  AM 0,254 0,273 0,019 

LCOM  ADT 0,255 0,251 0,004 

Nguồn: AMOS 

4.5.7. Kiểm định độ vững của mô hình với biến kiểm soát 

Kết quả kiểm định cho thấy các mối quan hệ chính trong mô hình nghiên cứu 

vẫn duy trì ý nghĩa thống kê và độ lớn tác động tương đối ổn định sau khi bổ sung 

các biến kiểm soát vào mô hình. Cụ thể, các tác động từ ADT đến AM, từ AM và 

ADT đến VCS, cũng như các tác động từ ADT, AM và VCS đến LCOM vẫn giữ 

nguyên chiều hướng và mức ý nghĩa thống kê như trong mô hình ban đầu. Đồng thời, 

các biến kiểm soát không cho thấy tác động có ý nghĩa thống kê đến LCOM. Điều 

này cho thấy cơ chế chuyển hóa năng lực được đề xuất trong nghiên cứu có độ vững 

cao và không bị chi phối đáng kể bởi các đặc điểm tổ chức cơ bản của doanh nghiệp 

logistics. 

4.6. Thảo luận kết quả nghiên cứu 

4.6.1. Xác nhận cơ chế chuyển hóa ADT → AM → VCS → LCOM trong khung năng 

lực động theo hướng quá trình 

Kết quả phân tích xác nhận rằng các quan hệ được đề xuất trong DCT theo 

hướng quá trình của luận án. Thay vì xem công nghệ số như một nguồn lực tác động 

trực tiếp và tuyến tính đến năng lực cạnh tranh, kết quả cho thấy NLCT của doanh 

nghiệp logistics được hình thành thông qua một chuỗi có liên quan nhiều tầng, trong 

đó khả năng áp dụng công nghệ số (ADT) đóng vai trò nền tảng kích hoạt, quản trị 

linh hoạt - logistics (AM) phản ánh DC ở cấp độ quá trình, và dịch vụ tạo giá trị 
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(VCS) đóng vai trò cơ chế hiện thực hóa giá trị ở cấp độ dịch vụ trước khi chuyển 

hóa thành năng lực cạnh tranh của doanh nghiệp logistics (LCOM). 

Về mặt cấu trúc, kết quả SEM xác nhận toàn bộ các quan hệ trực tiếp từ H1 đến 

H6 với mức ý nghĩa thống kê cao (p < 0,001). Trước hết, ADT có tác động mạnh nhất 

đến AM (β = 0,446), cho thấy công nghệ số đóng vai trò nền tảng trong việc kích hoạt 

khả năng thích ứng, tái cấu trúc và phản ứng linh hoạt của doanh nghiệp logistics. 

Kết quả này phù hợp với góc nhìn của DCT, trong đó công nghệ số không chỉ là công 

cụ vận hành mà còn đóng vai trò kích hoạt các vi nền tảng DC như cảm nhận 

(sensing), nắm bắt (seizing) và chuyển đổi (transforming). 

Đồng thời, ADT cũng tác động tích cực đến VCS (β = 0,364), cho thấy việc áp 

dụng công nghệ số giúp doanh nghiệp nâng cao khả năng tạo giá trị dịch vụ cho khách 

hàng thông qua cải thiện tốc độ phản hồi, khả năng phối hợp vận hành và chất lượng 

dịch vụ logistics. Tuy nhiên, tác động trực tiếp của ADT đến LCOM chỉ ở mức trung 

bình (β = 0,255), thấp hơn các tác động gián tiếp thông qua AM và VCS. Kết quả 

nghiên cứu cho thấy việc ứng dụng công nghệ số chưa đủ để tạo lập  NLCT nếu doanh 

nghiệp không phát triển các năng lực vận hành và dịch vụ tạo giá trị tương ứng. 

Bên cạnh đó, kết quả SEM cũng xác nhận vai trò của AM và VCS như các tầng 

chuyển hóa trung gian trong chuỗi giá trị động của doanh nghiệp logistics. Cụ thể, 

AM có tác động tích cực đến VCS (β = 0,269), đồng thời cả AM và VCS đều tác 

động tích cực đến LCOM. Trong đó, tác động của VCS đến LCOM mạnh hơn so với 

AM, cho thấy NLCT cuối cùng không chỉ phụ thuộc vào khả năng vận hành linh hoạt 

nội bộ, mà còn phụ thuộc vào khả năng hiện thực hóa các năng lực đó thành giá trị 

dịch vụ cụ thể cho khách hàng. 
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Hình 4.6. Kết quả phân tích định lượng mô hình SEM 

Nguồn: AMOS 

Trên cơ sở đó, phân tích Bootstrap tiếp tục xác nhận vai trò trung gian của AM 

và VCS trong cơ chế chuyển hóa từ ADT đến LCOM. Kết quả này củng cố lập luận 

rằng NLCT không được hình thành trực tiếp từ việc sở hữu hay áp dụng công nghệ 

số, mà chủ yếu được tạo ra thông qua quá trình gắn với công nghệ thành DC và giá 

trị dịch vụ. Đồng thời, sự tồn tại của các tác động trực tiếp từ ADT và AM đến LCOM 

cũng cho thấy cơ chế trung gian trong mô hình mang bản chất trung gian một phần 

(partial mediation), thay vì trung gian toàn phần. Điều này phản ánh thực tế rằng một 

số công nghệ hoặc cải tiến vận hành có thể tạo ra hiệu quả cạnh tranh tức thời, nhưng 

phần lớn giá trị cạnh tranh bền vững vẫn phụ thuộc vào khả năng liên quan đến và tái 

cấu trúc năng lực trong tổ chức. 
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Hình 4.7. Kết quả phân tích vai trò cơ chế trung gian 

Nguồn: AMOS 

Nhìn chung, các kết quả trên xác nhận logic cốt lõi của khung lý thuyết được đề 

xuất trong luận án, theo đó LCOM được hình thành thông qua một chuỗi các công 

việc liên quan đến năng lực nhiều tầng (dynamic value chain), bắt đầu từ nền tảng 

công nghệ số, tiếp tục thông qua các cơ chế DC ở cấp độ quá trình và cấp độ dịch vụ, 

trước khi được hiện thực hóa thành lợi thế cạnh tranh bền vững trong môi trường 

động. 

Đồng thời, phát hiện này cho thấy cơ chế tạo lập NCLT trong logistics  thời kỳ 

kỷ nguyên số mang tính quá trình và có sự liên kết giữa các tầng năng lực trong tổ 

chức. Theo đó, công nghệ số không vận hành như một nguồn lực độc lập mà cần được 

chuyển hóa thông qua các năng lực quản trị và năng lực dịch vụ để tạo ra giá trị cạnh 

tranh bền vững. 
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Hình 4.8. Khung lý thuyết Năng lực động theo lướng quá trình của luận án 

Nguồn: Tác giả tổng hợp (2026) 

4.6.2. Vai trò điều kiện biên của quy mô doanh nghiệp trong cơ chế chuyển hóa ADT 

→ AM → VCS → LCOM 

Phân tích SEM đa nhóm (MGA) cho thấy cơ chế gắn với công nghệ từ ADT 

đến NLCT không vận hành hoàn toàn đồng nhất giữa các nhóm LSP có quy mô khác 

nhau. Phát hiện này cho thấy khung lý thuyết được đề xuất trong nghiên cứu không 

mang tính phổ quát tuyệt đối, mà chịu ảnh hưởng bởi mức độ trưởng thành tổ chức 

và năng lực vận hành của doanh nghiệp. Qua đó, MGA góp phần bổ sung góc nhìn 

điều kiện biên (contingency perspective) cho khung DC theo hướng quá trình của 

luận án. 
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Trước hết, kết quả MGA cho thấy tác động của ADT đến AM luôn mạnh và ổn 

định ở cả ba nhóm doanh nghiệp (β = 0,40–0,50; p < 0,001). Điều này hàm ý rằng 

khả năng áp dụng công nghệ số luôn đóng vai trò nền tảng trong việc kích hoạt các 

cơ chế năng lực động, bất kể quy mô doanh nghiệp. Nói cách khác, công nghệ số vẫn 

là điều kiện khởi phát quan trọng giúp các LSP tăng cường khả năng thích ứng, điều 

chỉnh và phản ứng linh hoạt trong môi trường vận hành biến động. 

Tuy nhiên, sự khác biệt bắt đầu xuất hiện ở tầng gắn liền với giá trị dịch vụ. Đối 

với nhóm LSP SMEs , tác động của ADT đến VCS mạnh hơn so với AM, cho thấy 

các doanh nghiệp này phụ thuộc nhiều hơn vào công nghệ để nâng cao chất lượng 

dịch vụ và tạo giá trị cho khách hàng. Trong bối cảnh nguồn lực vận hành còn hạn 

chế, công nghệ số có ý nghĩa quan trọng như một công cụ trực tiếp giúp doanh nghiệp 

cải thiện tốc độ xử lý, khả năng phối hợp và chất lượng dịch vụ logistics. 

Ngược lại, ở nhóm doanh nghiệp lớn, tác động của AM đến VCS trở nên nổi 

bật hơn đáng kể (β = 0,419; p < 0,001). Kết quả này phản ánh rằng khi doanh nghiệp 

đạt đến mức trưởng thành vận hành cao hơn, NLCT không còn chỉ phụ thuộc chủ yếu 

vào việc sở hữu hay triển khai công nghệ, mà phụ thuộc nhiều hơn vào khả năng tái 

cấu trúc quy trình, phối hợp nguồn lực và vận hành linh hoạt. Nói cách khác, công 

nghệ ở giai đoạn này dần chuyển từ vai trò “nguồn lực tạo khác biệt” sang vai trò “hạ 

tầng hỗ trợ”, trong khi DC ở cấp độ quá trình trở thành yếu tố quyết định trong việc 

hiện thực hóa giá trị dịch vụ. 

Nghiên cứu còn ghi nhận  khác là tác động trực tiếp của ADT đến LCOM giảm 

dần khi quy mô doanh nghiệp tăng lên và trở nên không còn có ý nghĩa thống kê ở 

nhóm LSP lớn. Kết quả này tiếp tục củng cố lập luận rằng công nghệ số không tự 

động tạo ra lợi thế cạnh tranh bền vững. Thay vào đó, giá trị cạnh tranh dài hạn phụ 

thuộc vào việc sử dụng công nghệ thành các năng lực tổ chức và dịch vụ tạo giá trị 

phù hợp với mức độ trưởng thành của doanh nghiệp. 

Nhìn chung, kết quả MGA cho thấy cơ chế ADT → AM → VCS → LCOM 

mang tính điều kiện và thay đổi theo quy mô doanh nghiệp. Điều này hàm ý rằng quá 
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trình gắn bó năng lực trong các LPS  không diễn ra theo một cấu hình cố định, mà 

phản ánh sự dịch chuyển từ mô hình cạnh tranh dựa trên công nghệ sang mô hình 

cạnh tranh dựa trên năng lực vận hành linh hoạt khi doanh nghiệp ngày càng trưởng 

thành hơn về tổ chức và vận hành. 

4.6.3. Tái diễn giải vai trò của tính tự chủ nhân viên như điều kiện tổ chức hỗ trợ 

Khác với giả thuyết nghiên cứu ban đầu, kết quả nghiên cứu không xác nhận 

vai trò điều tiết của tính  EA trong mối quan hệ giữa AM và LCOM. Điều này cho 

thấy mức độ tự chủ của nhân viên chưa tạo ra sự khác biệt đáng kể trong việc khuếch 

đại tác động của năng lực quản trị linh hoạt đến kết quả cạnh tranh trong mô hình 

nghiên cứu hiện tại. Tuy nhiên, kết quả này không đồng nghĩa với việc EA không có 

ý nghĩa trong quá trình chuyển hóa năng lực của doanh nghiệp logistics. Trên thực tế, 

các lập luận lý thuyết từ Job Characteristics Theory, Proactive Motivation Theory và 

các nghiên cứu về năng lực tổ chức vẫn cho thấy tính tự chủ có vai trò quan trọng 

trong việc thúc đẩy khả năng thích ứng, xử lý tình huống và phản ứng linh hoạt của 

nhân viên trong môi trường vận hành động. Do đó, việc không xác nhận vai trò điều 

tiết có thể phản ánh rằng EA không vận hành như một cơ chế tương tác trực tiếp giữa 

AM và LCOM, mà tồn tại dưới dạng một điều kiện tổ chức nền (organizational 

enabling condition) hỗ trợ cho toàn bộ quá trình gắn bó năng lực trong doanh nghiệp. 

Kết quả này cũng phù hợp với bối cảnh của nhiều doanh nghiệp logistics tại 

Việt Nam, nơi cấu trúc quản trị vẫn mang tính tập trung và quá trình ra quyết định 

còn phụ thuộc đáng kể vào cấp quản lý. Trong bối cảnh đó, tính tự chủ của nhân viên 

có thể chưa đủ mạnh để trực tiếp làm thay đổi hiệu quả của quản trị linh hoạt ở cấp 

độ chiến lược. Thay vào đó, EA có thể đóng vai trò gián tiếp thông qua việc hỗ trợ 

tốc độ phản hồi, khả năng xử lý tình huống hoặc hiệu quả phối hợp vận hành trong tổ 

chức. Từ góc độ lý thuyết, phát hiện này góp phần điều chỉnh cách tiếp cận đối với 

EA trong nghiên cứu về năng lực động. Thay vì xem EA đơn thuần là một biến điều 

tiết mang tính kỹ thuật, kết quả nghiên cứu gợi ý rằng EA nên được tiếp cận như một 

yếu tố tổ chức nền có khả năng hỗ trợ hoặc tạo điều kiện cho các cơ chế gắn liền  
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năng lực vận hành hiệu quả hơn trong môi trường động. Do đó, các nghiên cứu tiếp 

theo có thể tiếp tục kiểm định vai trò của EA dưới các hình thức khác như biến trung 

gian, tác động trực tiếp đến năng lực cạnh tranh, điều kiện nền tổ chức hoặc yếu tố 

văn hóa hỗ trợ chuyển đổi số và năng lực động trong doanh nghiệp logistics. 

4.6.4. Diễn giải khung chuyển hóa năng lực trong logistics số 

Kết quả thực nghiệm trên cơ sở khung lý thuyết năng lực động theo hướng quá 

trình (process-based dynamic capability framework) được đề xuất trong luận án. Theo 

đó, ADT được xem như năng lực nền tảng kích hoạt các vi nền tảng của năng lực 

động (DCT micro-foundations), bao gồm cảm nhận (sensing), nắm bắt (seizing) và 

chuyển đổi (transforming). Các cơ chế này tiếp tục được hiện thực hóa thông qua AM 

và VCS, từ đó góp phần hình thành năng lực cạnh tranh bền vững của doanh nghiệp 

logistics trong môi trường động. 

Bảng 4.13. Kiến trúc chuyển đổi năng lực của Khung lý thuyết (Capability 

transformation architecture) 

Tầng Vai trò Diễn giải 

ADT 

Yếu tố kích hoạt/cơ sở 

nền tảng công nghệ số hỗ 

trợ các năng lực vi mô 

của DCT 

ADT đóng vai trò nền tảng kích hoạt các vi nền 

tảng của năng lực động (DCT micro-

foundations), bao gồm: cảm nhận (sensing), nắm 

bắt (seizing) và chuyển đổi (transforming). Trong 

đó: sensing gắn với môi trường (environment), 

seizing gắn với tổ chức (organization), và 

transforming gắn với công nghệ (technology). 

AM 

Khả năng vận hành linh 

hoạt dựa trên quy trình / 

Khả năng tái cấu hình 

thích ứng. 

Quản trị linh hoạt – logistics (AM) phản ánh DC 

ở cấp độ quá trình, phản ánh năng lực thích nghi 

và điều chỉnh và tái cấu trúc hoạt động logistics 

trong môi trường biến động. 

VCS 
Cơ chế hiện thực hóa giá 

trị ở cấp độ dịch vụ 

Dịch vụ tạo giá trị (VCS) phản ánh cơ chế hiện 

thực hóa giá trị ở cấp độ dịch vụ, thông qua đó các 

năng lực vận hành được chuyển hóa thành giá trị 

cụ thể cho khách hàng và doanh nghiệp. 

LCOM 
NLCT trong môi trường 

năng động 

LCOM thể hiện khả năng duy trì ưu thế cạnh tranh 

lâu dài của LSP trong môi trường kinh doanh 

năng động. 

Nguồn: Tác giả tổng hợp (2026) 
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Trên cơ sở đó, Chương 4 đã kiểm định thực nghiệm ba tầng trọng tâm của khung 

lý thuyết. Thứ nhất, ADT được xác nhận là năng lực nền tảng có vai trò kích hoạt các 

cơ chế năng lực động trong doanh nghiệp logistics. Thứ hai, AM được xác định là 

năng lực động ở cấp độ quá trình, phản ánh khả năng thích ứng, tái cấu hình và phản 

ứng linh hoạt trong môi trường vận hành biến động. Thứ ba, VCS đóng vai trò cơ chế 

hiện thực hóa giá trị ở cấp độ dịch vụ, thông qua đó các năng lực vận hành gắn liền 

với giá trị cạnh tranh cụ thể cho khách hàng và doanh nghiệp. Kết quả cuối cùng của 

chuỗi vận hành  này là năng lực cạnh tranh bền vững của doanh nghiệp logistics trong 

môi trường động. 

Tóm tắt Chương 4 

Chương 4 trình bày toàn bộ kết quả phân tích dữ liệu thu thập từ khảo sát các 

doanh nghiệp cung cấp dịch vụ logistics (LSPs) tại khu vực phía Nam Việt Nam nhằm 

kiểm định mô hình nghiên cứu đề xuất. Trước hết, phân tích mô tả được thực hiện để 

làm rõ đặc điểm mẫu nghiên cứu theo loại hình doanh nghiệp, quy mô doanh nghiệp, 

số năm hoạt động và vị trí quản lý của người trả lời. Kết quả cho thấy mẫu khảo sát 

có sự đa dạng và phân bố hợp lý, qua đó đảm bảo tính đại diện và phù hợp cho nghiên 

cứu ở cấp độ tổ chức trong bối cảnh ngành logistics Việt Nam. 

Tiếp theo, mô hình đo lường được đánh giá thông qua phương pháp CB-SEM 

nhằm kiểm định độ tin cậy và giá trị của các thang đo. Các chỉ số Cronbach’s Alpha, 

Composite Reliability (CR) và Average Variance Extracted (AVE) đều đạt ngưỡng 

khuyến nghị, trong khi kiểm định giá trị phân biệt xác nhận các khái niệm trong mô 

hình có sự tách biệt rõ ràng. Đồng thời, các chỉ số độ phù hợp của mô hình cho thấy 

mô hình đo lường đạt mức phù hợp tốt với dữ liệu thực nghiệm, qua đó tạo nền tảng 

vững chắc cho việc kiểm định mô hình cấu trúc. Mô hình SEM được sử dụng để kiểm 

định các mối quan hệ trực tiếp trong mô hình nghiên cứu giữa ADT, AM, VCS và 

LCOM. Kết quả phân tích SEM cho thấy tất cả các giả thuyết trực tiếp đều có ý nghĩa 

thống kê, qua đó xác nhận cấu trúc quan hệ được đề xuất trong khung lý thuyết. Các 
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kết quả này cho thấy ADT không chỉ đóng vai trò như một nguồn lực công nghệ đơn 

thuần, mà là nền tảng kích hoạt các cơ chế năng lực động trong doanh nghiệp logistics. 

Bên cạnh đó, phân tích Bootstrap tiếp tục được thực hiện nhằm kiểm định các 

cơ chế tác động gián tiếp và vai trò trung gian của AM và VCS trong chuỗi chuyển 

hóa năng lực. Kết quả Bootstrap cung cấp bằng chứng thực nghiệm mạnh mẽ xác 

nhận rằng tác động của ADT đến LCOM không chỉ diễn ra theo con đường trực tiếp, 

mà chủ yếu được truyền dẫn thông qua các năng lực tổ chức theo logic liên quan 

nhiều tầng. Điều này đặc biệt quan trọng vì nó củng cố cách tiếp cận dựa trên quá 

trình (process-based approach) của khung lý thuyết, thay vì cách tiếp cận tuyến tính 

xem công nghệ số là nguồn tạo lợi thế cạnh tranh trực tiếp như trong nhiều nghiên 

cứu trước đây. Ngoài ra, phân tích MGA được thực hiện nhằm đánh giá tính ổn định 

và điều kiện biên của cơ chế chuyển hóa năng lực theo quy mô doanh nghiệp. Kết 

quả cho thấy cơ chế ADT → AM → VCS → LCOM không vận hành hoàn toàn giống 

nhau giữa các nhóm doanh nghiệp, qua đó gợi ý rằng năng lực động trong logistics 

mang tính ngữ cảnh và phụ thuộc vào mức độ trưởng thành tổ chức cũng như mức độ 

phát triển số của doanh nghiệp. Đối với yếu tố con người, kết quả nghiên cứu cho 

thấy EA không đóng vai trò điều tiết như kỳ vọng ban đầu, nhưng kết quả này đồng 

thời gợi ý rằng EA có thể vận hành như một điều kiện tổ chức nền hỗ trợ quá trình 

chuyển hóa năng lực trong các LSP. Phát hiện này mở ra hướng tiếp cận mới trong 

việc lý giải vai trò của tự chủ trong bối cảnh chuyển đổi số logistics tại các nền kinh 

tế đang phát triển. Tổng thể, các kết quả thực nghiệm trong Chương 4 không chỉ xác 

nhận sự phù hợp của mô hình nghiên cứu mà quan trọng hơn, đã cung cấp bằng chứng 

mạnh mẽ cho tính đúng đắn và độ vững chắc của khung lý thuyết được xây dựng 

trong luận án. Các phát hiện cho thấy NLCT trong logistics số không được hình thành 

trực tiếp từ việc sở hữu công nghệ, mà từ khả năng doanh nghiệp chuyển hóa công 

nghệ thành các năng lực quản trị và giá trị dịch vụ trong môi trường vận hành động. 

Điều này góp phần củng cố và mở rộng cách tiếp cận năng lực động theo hướng quá 

trình trong bối cảnh chuyển đổi số của ngành logistics.
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CHƯƠNG 5.  KẾT LUẬN VÀ HÀM Ý QUẢN TRỊ 

Từ các kết quả trình bày ở chương 4, chương này tập trung các nội dung chính 

gồm:  

(1) Kết luận nghiên cứu của luận án. 

(2) Các đóng góp lý thuyết của nghiên cứu đối với mở rộng lý thuyết Năng lực động 

(DCT), khung Công nghệ – Tổ chức – Môi trường (khung TOE) và nghiên cứu năng 

lực cạnh tranh logistics.  

(3) Các hàm ý quản trị nhằm hỗ trợ các LSP chuyển hóa hiệu quả nền tảng công nghệ 

số thành năng lực cạnh tranh bền vững. 

5.1. Kết luận của luận án 

Luận án được thực hiện trong bối cảnh chuyển đổi số đang trở thành một trong 

những động lực quan trọng thúc đẩy sự thay đổi của ngành logistics. Để giải đáp câu 

hỏi về cách thức công nghệ số có mối tương quan đến NLCT, luận án đã tập trung 

giải quyết vấn đề nghiên cứu trung tâm là làm rõ cơ chế hình thành LCOM trong bối 

cảnh số hóa.  

Theo đó, luận án đã xây dựng một khung nghiên cứu theo hướng cơ chế 

(mechanism-based approach) dựa trên sự tích hợp giữa khung TOE và thuyết DCT. 

Khác với các cách tiếp cận tuyến tính vốn xem công nghệ số là yếu tố tác động trực 

tiếp đến kết quả cạnh tranh, luận án tiếp cận NLCT như kết quả của một quá trình 

liên quan năng lực nhiều tầng. Trong khuôn khổ nghiên cứu này, ADT được xem là 

năng lực nền tảng, có mối liên hệ với AM và VCS, qua đó góp phần giải thích sự 

khác biệt về LCOM giữa các doanh nghiệp logistics. 

Kết quả nghiên cứu đã cung cấp bằng chứng thực nghiệm ủng hộ cách tiếp cận 

này. Các kết quả cho thấy NLCT trong logistics số không chỉ gắn với việc sở hữu 

hoặc ứng dụng công nghệ, mà còn có liên quan đến mức độ doanh nghiệp khai thác 

công nghệ số cùng với các năng lực vận hành, năng lực thích ứng và năng lực tạo giá 

trị dịch vụ. Những phát hiện này hàm ý rằng công nghệ số có mối liên hệ chặt chẽ 
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với NLCT khi được tích hợp vào các quá trình quản trị và gắn với khả năng cung cấp 

các giá trị dịch vụ mà khách hàng có thể cảm nhận và đánh giá. Một kết quả quan 

trọng của luận án là xây dựng và kiểm định mô hình lý thuyết theo hướng cơ chế 

nhằm giải thích vai trò của ADT, AM và VCS trong mối liên hệ giữa với LCOM của 

doanh nghiệp logistics. Thông qua việc xác lập mối liên kết giữa ADT, AM, VCS và 

LCOM, luận án đã làm rõ logic vận hành bên trong của quá trình tạo lập NLCT trong 

môi trường logistics số. Kết quả này góp phần làm rõ không chỉ việc công nghệ số có 

liên quan như thế nào đến NLCT, mà còn cho thấy vai trò của các năng lực tổ chức 

và năng lực tạo giá trị dịch vụ trong mối liên hệ giữa công nghệ số và NLCT. 

Từ góc độ phương pháp luận, giá trị của luận án không chỉ nằm ở việc kiểm 

định các mối quan hệ tương quan giữa các cấu trúc nghiên cứu, mà còn ở việc phát 

triển một cách tiếp cận nghiên cứu có khả năng mở “hộp đen” giữa công nghệ số và 

NLCT. Thay vì tập trung vào các mối quan hệ đầu vào và đầu ra đơn thuần, luận án 

tiếp cận vấn đề theo hướng giải thích cơ chế, qua đó làm rõ vai trò của các tầng năng 

lực trung gian trong quá trình liên quan đến nguồn lực thành kết quả cạnh tranh. Đây 

là điểm khác biệt quan trọng so với nhiều nghiên cứu trước đây và cũng là nền tảng 

để mở rộng các nghiên cứu về năng lực động trong bối cảnh chuyển đổi số. 

Nhìn từ góc độ thực tiễn, các kết quả nghiên cứu cho thấy trong bối cảnh số hóa, 

NLCT của doanh nghiệp logistics không chỉ liên quan đến việc ứng dụng công nghệ 

số, mà còn gắn với khả năng doanh nghiệp khai thác công nghệ cùng với các năng 

lực quản trị và năng lực tạo giá trị dịch vụ. Điều này hàm ý rằng chuyển đổi số không 

nên được xem là một dự án công nghệ đơn thuần, mà cần được tiếp cận như một định 

hướng phát triển tổng thể, trong đó công nghệ, năng lực tổ chức và năng lực dịch vụ 

cùng được chú trọng.  

Tổng thể, luận án đã hoàn thành các mục tiêu nghiên cứu đề ra và giải quyết 

được vấn đề nghiên cứu trung tâm đã xác định từ đầu. Thông qua việc xây dựng và 

kiểm định mô hình nghiên cứu tích hợp giữa khung TOE và lý thuyết DCT, nghiên 

cứu đã cung cấp bằng chứng thực nghiệm ủng hộ các mối liên hệ được đề xuất giữa 
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ADT, AM, VCS và LCOM. Các kết quả nghiên cứu góp phần làm rõ vai trò của các 

năng lực tổ chức và năng lực tạo giá trị dịch vụ trong mối liên hệ giữa công nghệ số 

và năng lực cạnh tranh trong bối cảnh logistics số tại Việt Nam. Quan trọng hơn, luận 

án đã mở rộng cách tiếp cận nghiên cứu từ việc xem xét mối liên hệ trực tiếp giữa 

công nghệ số và NLCT sang việc phân tích vai trò của các năng lực trung gian trong 

mô hình nghiên cứu được đề xuất. Đây là kết quả cốt lõi và cũng là đóng góp quan 

trọng nhất của luận án.. 

5.2. Đóng góp lý thuyết của nghiên cứu 

5.2.1. Đóng góp vào logic năng lực động theo hướng quá trình trong bối cảnh số hóa 

logistics 

Về phương diện lý thuyết, nghiên cứu đóng góp ở khía cạnh quan trọng nhất là 

mở rộng cách tiếp cận của DCT trong bối cảnh số hóa logistics theo hướng quá trình 

(process-based perspective). Các nghiên cứu trước đây thường xem công nghệ số 

hoặc năng lực số hóa như một dạng DC có khả năng tác động trực tiếp đến đổi mới, 

hiệu quả hoạt động và năng lực cạnh tranh của doanh nghiệp (Teece, 2007, 2007; 

Kucukaltan, 2022; Zhou và cộng sự, 2024). Theo cách tiếp cận này, NLCT được hình 

thành chủ yếu từ khả năng sở hữu, đầu tư hoặc triển khai công nghệ số vượt trội so 

với đối thủ cạnh tranh. 

Tuy nhiên,  trong điều kiện số hóa ngày càng phổ biến, kết quả nghiên cứu cho 

thấy mức độ tiếp cận công nghệ giữa các LSP dần thu hẹp, công nghệ số không còn 

duy trì vai trò như một nguồn lợi thế cạnh tranh trực tiếp và bền vững. Điều này được 

thể hiện rõ thông qua kết quả MGA, đặc biệt ở nhóm doanh nghiệp lớn, nơi tác động 

trực tiếp của ADT đến năng lực cạnh tranh không còn mang ý nghĩa thống kê đáng 

kể, trong khi các cơ chế trung gian thông qua AM và VCS lại trở nên nổi bật hơn. 

Chính kết quả này cho thấy mối liên hệ giữa công nghệ số và năng lực cạnh tranh trở 

nên rõ nét hơn khi công nghệ được khai thác đồng thời với các năng lực tổ chức và 

năng lực vận hành phù hợp.Trên cơ sở đó, nghiên cứu đề xuất một cách đóng khung 

lại logic của DCT trong bối cảnh logistics số theo chuỗi liên quan năng lực nhiều tầng 
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(multi-layer capability transformation architecture). Theo đó, ADT không được xem 

là năng lực cạnh tranh trực tiếp, mà được khái niệm hóa như một năng lực nền tảng 

kích hoạt (foundational digital enabler) giúp doanh nghiệp hình thành các vi nền tảng 

của DC như cảm nhận , nắm bắt và chuyển đổi. Tiếp theo, AM phản ánh DC ở cấp 

độ quá trình (process-based dynamic capability), cho phép doanh nghiệp tái cấu trúc 

hoạt động, điều phối nguồn lực và thích ứng linh hoạt với môi trường vận hành biến 

động. Trong khi đó, VCS phản ánh khía cạnh giá trị dịch vụ trong mô hình nghiên 

cứu, đại diện cho những giá trị mà khách hàng có thể trực tiếp cảm nhận và đánh giá. 

Kết quả nghiên cứu cho thấy VCS có liên quan đáng kể đến LCOM, qua đó nhấn 

mạnh vai trò của giá trị dịch vụ trong mối liên hệ giữa các năng lực tổ chức và năng 

lực cạnh tranh của doanh nghiệp logistics. Điều này cho thấy NLCT trong bối cảnh 

logistics số không chỉ gắn với công nghệ hay năng lực vận hành, mà còn liên quan 

đến khả năng cung cấp các giá trị dịch vụ phù hợp cho khách hàng và thị trường. Qua 

đó, nghiên cứu góp phần dịch chuyển cách tiếp cận từ logic “năng lực cạnh tranh dựa 

vào công nghệ” (“technology-driven competitiveness”), sang logic năng lực cạnh 

tranh dựa trên chuyển đổi năng lực (“capability transformation-based 

competitiveness”), trong đó NLCT không chỉ gắn với việc ứng dụng công nghệ số, 

mà còn liên quan đến khả năng doanh nghiệp khai thác công nghệ kết hợp với các 

năng lực tổ chức và năng lực tạo giá trị dịch vụ phù hợp với bối cảnh vận hành thực 

tế. Đây cũng là điểm mở rộng quan trọng của DCT trong bối cảnh logistics số, khi 

NLCT không còn được giải thích bằng tài sản công nghệ đơn lẻ, mà bằng chuỗi năng 

lực liên kết và bổ trợ lẫn nhau theo hướng quá trình. 

5.2.2. Đóng góp về cấu hình và đo lường khả năng áp dụng công nghệ số dựa trên 

TOE 

Bên cạnh việc mở rộng logic DC theo hướng quá trình, nghiên cứu còn đóng 

góp về mặt khái niệm và đo lường đối với khả năng áp dụng công nghệ số (ADT) 

trong bối cảnh logistics số. Những nghiên cứu thực nghiệm trước đây thường đo 

lường chuyển đổi số hoặc năng lực số hóa thông qua các chỉ báo công nghệ riêng lẻ 

như mức độ đầu tư công nghệ, hạ tầng IT hoặc khả năng ứng dụng một số nền tảng 
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số cụ thể. Cách tiếp cận này tuy phản ánh được mức độ ứng dụng công nghệ, nhưng 

chưa thể hiện đầy đủ bản chất phức hợp và mang tính tổ chức của quá trình chuyển 

đổi số trong doanh nghiệp logistics. 

Trong nghiên cứu này, ADT được khái niệm hóa như một biến bậc cao dựa trên 

khung TOE, bao gồm ba nhóm thành phần: công nghệ , tổ chức và môi trường. Cách 

tiếp cận này cho phép mô tả đầy đủ hơn cấu hình năng lực số của các LSP, trong đó 

ADT không chỉ phụ thuộc vào yếu tố kỹ thuật, mà còn chịu ảnh hưởng bởi cam kết 

quản trị, khả năng tổ chức và áp lực cạnh tranh từ môi trường kinh doanh. 

Quan trọng hơn, nghiên cứu không sử dụng TOE như một lý thuyết giải thích 

trực tiếp cơ chế hình thành NLCT, mà vận dụng TOE theo hướng cấu hình hóa năng 

lực số (digital capability configuration). Theo đó, TOE đóng vai trò như một khung 

cấu trúc giúp hình thành và đo lường ADT, Trong khi DCT được sử dụng để giải 

thích các mối liên hệ giữa ADT, AM, VCS và NLCT trong bối cảnh logistics số. Cách 

tiếp cận này góp phần làm rõ vai trò bổ trợ giữa TOE và DCT trong nghiên cứu 

logistics số, đồng thời giúp giảm tình trạng phân mảnh về khái niệm và đo lường 

trong dòng nghiên cứu về chuyển đổi số logistics hiện nay. 

5.2.3. Đóng góp về tính điều kiện và tính ngữ cảnh của cơ chế chuyển hóa năng lực 

Ngoài các đóng góp về logic DC và cấu hình năng lực số, nghiên cứu còn góp 

phần mở rộng góc nhìn về tính điều kiện (contingency) và tính ngữ cảnh 

(contextuality) trong cơ chế hình thành năng lực cạnh tranh của doanh nghiệp 

logistics. Các nghiên cứu trước đây thường giả định rằng mối quan hệ giữa công nghệ 

số, DC và NLCT vận hành tương đối đồng nhất giữa các LSP. Tuy nhiên, kết quả 

phân tích đa nhóm cho thấy các mối liên hệ được đề xuất trong mô hình nghiên cứu 

không hoàn toàn giống nhau giữa các nhóm doanh nghiệp logistics có quy mô và mức 

độ trưởng thành tổ chức khác nhau. Cụ thể, kết quả MGA cho thấy ở các doanh nghiệp 

nhỏ và vừa, công nghệ số vẫn đóng vai trò nổi bật trong việc tạo ra giá trị dịch vụ và 

nâng cao năng lực cạnh tranh. Trong khi đó, ở các doanh nghiệp lớn, vai trò của công 

nghệ trực tiếp dần suy giảm, và năng lực quản trị linh hoạt (AM) trở thành cơ chế 
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trung tâm quyết định khả năng hiện thực hóa giá trị dịch vụ và duy trì NLCT. Phát 

hiện này cho thấy NCT trong logistics số không được hình thành theo một cấu hình 

cố định, mà phản ánh sự dịch chuyển từ mô hình cạnh tranh dựa trên công nghệ sang 

mô hình cạnh tranh dựa trên năng lực tái cấu trúc và điều phối vận hành khi doanh 

nghiệp ngày càng trưởng thành hơn. 

Qua đó, nghiên cứu góp phần bổ sung góc nhìn điều kiện biên cho DCT bằng 

cách cho thấy các cơ chế DC không vận hành theo cách phổ quát, mà chịu ảnh hưởng 

bởi đặc điểm tổ chức và bối cảnh phát triển của doanh nghiệp. Điều này đặc biệt có 

ý nghĩa trong bối cảnh logistics tại các nền kinh tế đang phát triển như Việt Nam, nơi 

mức độ trưởng thành số và năng lực quản trị giữa các doanh nghiệp còn có sự khác 

biệt đáng kể. 

Bên cạnh đó, kết quả nghiên cứu cũng góp phần tinh chỉnh cách tiếp cận đối với 

tính tự chủ của nhân viên (EA) trong các mô hình năng lực động. Việc không xác 

nhận vai trò điều tiết của EA cho thấy tính tự chủ có thể không vận hành như một cơ 

chế tương tác trực tiếp giữa các tầng năng lực trong mô hình. Thay vào đó, EA có thể 

tồn tại dưới dạng một điều kiện tổ chức nền hoặc nguồn lực hỗ trợ giúp doanh nghiệp 

tăng cường khả năng thích ứng và phối hợp vận hành trong môi trường động. Phát 

hiện này góp phần mở rộng cách hiểu về vai trò của tự chủ  trong nghiên cứu logistics 

và năng lực động, đặc biệt trong các bối cảnh tổ chức còn chịu ảnh hưởng bởi cấu 

trúc quản trị tập trung như tại Việt Nam. 

 Nhìn chung, các kết quả nghiên cứu cho thấy vai trò của ADT, AM và VCS 

trong mô hình nghiên cứu có sự khác biệt theo bối cảnh tổ chức và đặc điểm doanh 

nghiệp. Điều này cho thấy các mối liên hệ được đề xuất không hoàn toàn giống nhau 

trong mọi điều kiện nghiên cứu, đồng thời góp phần mở rộng hiểu biết về việc vận 

dụng lý thuyết năng lực động trong bối cảnh logistics số và NLCT doanh nghiệp. 

5.3. Hàm ý quản trị 

Các hàm ý quản trị trong nghiên cứu này được xây dựng không chỉ dựa trên kết 

quả SEM tổng thể, mà còn được điều chỉnh theo quy mô doanh nghiệp dựa trên kết 
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quả phân tích đa nhóm (MGA). Điều này cho phép luận án đề xuất các định hướng 

quản trị có tính phân hóa theo mức độ trưởng thành tổ chức, thay vì áp dụng một cách 

tiếp cận đồng nhất cho mọi LSP. 

5.3.1. Xây dựng nền tảng khả năng áp dụng công nghệ số (ADT) theo cấu hình TOE 

Kết quả nghiên cứu cho thấy ADT đóng vai trò là năng lực nền tảng trong toàn 

bộ  mối quan hệ giữa ADT đến NLCT của LSP. ADT không chỉ tác động trực tiếp 

đến NLCT mà còn là yếu tố kích hoạt quan trọng đối với AM và VCS. Điều này hàm 

ý rằng trong bối cảnh logistics số, công nghệ không nên được xem đơn thuần là công 

cụ vận hành hay một khoản đầu tư kỹ thuật riêng lẻ, mà cần được tiếp cận như một 

năng lực tổ chức tổng hợp có khả năng kích hoạt các cơ chế thích ứng, tái cấu trúc và 

tạo giá trị của doanh nghiệp. 

Kết quả CFA bậc hai cũng xác nhận ADT là một biến bậc cao được cấu thành 

từ năm thành phần gồm: lợi thế tương đối (RA), tính tương thích (COM), hỗ trợ của 

lãnh đạo cấp cao (TMS), áp lực cạnh tranh (CP) và áp lực từ đối tác chuỗi cung ứng 

(TPP). Kết quả này cho thấy việc áp dụng công nghệ số không chỉ được quyết định 

bởi bản thân công nghệ, mà được hình thành từ sự phối hợp đồng thời giữa yếu tố 

công nghệ, tổ chức và môi trường theo logic của khung TOE. Từ góc độ quản trị, phát 

hiện này hàm ý rằng các LSP không nên triển khai chuyển đổi số theo cách tiếp cận 

rời rạc hoặc manh mún, trong đó từng bộ phận tự lựa chọn và triển khai các giải pháp 

công nghệ riêng biệt nhằm giải quyết các nhu cầu ngắn hạn. Cách tiếp cận này dễ tạo 

ra các “ốc đảo công nghệ”, làm phân mảnh dữ liệu, gia tăng chi phí tích hợp và cuối 

cùng làm suy giảm hiệu quả chuyển đổi số của toàn tổ chức. 

Thay vào đó, doanh nghiệp cần xây dựng ADT như một nền tảng chiến lược ở 

cấp độ toàn tổ chức. Mọi quyết định đầu tư công nghệ cần được đánh giá đồng thời 

trên nhiều khía cạnh, bao gồm: công nghệ có thực sự tạo ra giá trị vận hành vượt trội 

hay không (RA), có phù hợp với quy trình và hệ thống hiện hữu hay không (COM), 

ban lãnh đạo có đủ cam kết và nguồn lực để triển khai hay không (TMS), và môi 

trường cạnh tranh cũng như đối tác chuỗi cung ứng có đang tạo áp lực buộc doanh 
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nghiệp phải chuyển đổi hay không (CP và TPP). Khi các điều kiện này được đồng bộ 

hóa, khả năng triển khai thành công công nghệ số sẽ có xu hướng cao hơn so với việc 

chỉ tập trung vào khía cạnh kỹ thuật của công nghệ. 

Từ góc độ thực tiễn, các LSP cần ưu tiên xây dựng nền tảng dữ liệu tập trung 

nhằm kết nối thông tin giữa các bộ phận chuỗi hoạt động logistics (kho bãi, vận tải, 

điều độ, chăm sóc khách hàng và đối tác chuỗi cung ứng). Việc dữ liệu vận hành tồn 

tại rời rạc ở từng bộ phận không chỉ làm giảm khả năng phối hợp mà còn hạn chế tốc 

độ phản ứng của tổ chức trong môi trường logistics biến động cao. Bên cạnh đó, 

doanh nghiệp cần ưu tiên hiện đại hóa các hệ thống lõi như WMS, TMS, CRM và các 

hệ thống giám sát đơn hàng theo thời gian thực giúp doanh nghiệp nâng cao khả năng 

quan sát vận hành và phản ứng nhanh trong quá trình ra quyết định. 

Ngoài ra, các LSP cũng cần chú trọng khả năng tích hợp và mở rộng của công 

nghệ thay vì chạy theo các giải pháp kỹ thuật phức tạp hoặc xu hướng công nghệ 

ngắn hạn. Trong bối cảnh phần lớn doanh nghiệp logistics Việt Nam là các SME với 

nguồn lực tài chính còn hạn chế, việc đầu tư các hệ thống công nghệ quá phức tạp 

hoặc thiếu khả năng tích hợp có thể dẫn đến chi phí chuyển đổi cao, gián đoạn vận 

hành và cản trở khả năng tiếp nhận công nghệ mới của doanh nghiệp. Do đó, các giải 

pháp công nghệ được lựa chọn cần ưu tiên tính tương thích với hệ thống hiện tại, khả 

năng mở rộng theo quy mô doanh nghiệp, mức độ dễ sử dụng và khả năng hỗ trợ phối 

hợp dữ liệu giữa các bộ phận chức năng. 

Bên cạnh yếu tố công nghệ, doanh nghiệp cũng cần đồng bộ hóa nhận thức về 

vận hành trên nền tảng số trong toàn bộ tổ chức. Kết quả thực nghiệm phản ánh ADT 

không chỉ phụ thuộc vào quyết định của lãnh đạo, mà còn chịu ảnh hưởng bởi mức 

độ tiếp nhận và sẵn sàng thay đổi của đội ngũ nhân sự vận hành. Do đó, doanh nghiệp 

cần xây dựng một tầm nhìn chuyển đổi số rõ ràng, được truyền thông nhất quán từ 

cấp lãnh đạo đến nhân viên tuyến đầu. Các chương trình đào tạo nội bộ, nhóm dự án 

chuyển đổi số liên chức năng hoặc các “digital champion” tại từng bộ phận có thể 
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đóng vai trò quan trọng trong việc thúc đẩy sự đồng thuận và giảm tâm lý phản kháng 

khi triển khai công nghệ mới. 

Nhìn chung, kết quả nghiên cứu hàm ý rằng đầu tư công nghệ số chỉ thực sự tạo 

ra giá trị khi doanh nghiệp xây dựng được một nền tảng ADT đồng bộ giữa công 

nghệ, tổ chức và môi trường kinh doanh. Đây là điều kiện nền quan trọng để các LSP 

tiếp tục phát triển các năng lực quản trị linh hoạt và tạo ra giá trị dịch vụ vượt trội 

trong các giai đoạn chuyển hóa tiếp theo của mô hình nghiên cứu. 

❖ Khung chẩn đoán mức độ sẵn sàng ADT của doanh nghiệp logistics 

Từ kết quả CFA bậc hai và mô hình cấu trúc, nghiên cứu đề xuất một công cụ 

chẩn đoán quản trị nhằm hỗ trợ các LSP đánh giá mức độ sẵn sàng của nền tảng khả 

năng áp dụng công nghệ số (ADT) trước khi triển khai các dự án chuyển đổi số quy 

mô lớn. Thay vì xem đầu tư công nghệ là một quyết định kỹ thuật đơn lẻ, doanh 

nghiệp cần đánh giá đồng thời các điều kiện công nghệ, tổ chức và môi trường theo 

logic của khung TOE. 

Bảng 5.1. khung ADT đánh giá mức sẵn sàng của LSPs 

Thành phần ADT Câu hỏi chẩn đoán quản trị 

Lợi thế tương đối 

(RA) 

Công nghệ dự kiến triển khai có giúp giảm chi phí, tăng năng 

suất hoặc cải thiện chất lượng dịch vụ một cách rõ ràng hay 

không? 

Tính tương thích 

(COM) 

Công nghệ mới có thể tích hợp với các hệ thống hiện tại như 

WMS, TMS, CRM hoặc nền tảng dữ liệu hiện hữu hay không? 

Hỗ trợ của lãnh đạo 

(TMS) 

Ban lãnh đạo đã cam kết nguồn lực, ngân sách và mục tiêu 

chuyển đổi số cụ thể hay chưa? 

Áp lực cạnh tranh 

(CP) 

Đối thủ cạnh tranh đã triển khai các công nghệ tương tự và tạo 

ra lợi thế thị trường hay chưa? 

Áp lực từ đối tác 

(TPP) 

Khách hàng hoặc đối tác chuỗi cung ứng có yêu cầu kết nối dữ 

liệu, chia sẻ thông tin hoặc tích hợp hệ thống hay không? 

Nguồn: Tác giả tổng hợp (2026) 

Doanh nghiệp có thể sử dụng thang điểm từ 1 đến 5 cho từng tiêu chí. Nếu tổng 

điểm đạt từ 20 điểm trở lên (trên thang 25 điểm), doanh nghiệp có thể được xem là 

có mức độ sẵn sàng cao đối với các dự án chuyển đổi số quy mô lớn. Ngược lại, các 
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tiêu chí có điểm số thấp cần được ưu tiên cải thiện trước khi mở rộng đầu tư công 

nghệ nhằm hạn chế rủi ro thất bại trong quá trình triển khai. 

5.3.2. Chuyển hóa khả năng áp dụng công nghệ số (ADT) thành năng lực quản trị 

linh hoạt (AM) 

Các kết quả thực nghiệm cho thấy ADT có tác động mạnh nhất đến quản trị linh 

hoạt (AM), qua đó xác nhận rằng công nghệ số chỉ thực sự phát huy giá trị khi được 

chuyển hóa thành khả năng thích ứng và tái cấu trúc vận hành của doanh nghiệp. Điều 

này hàm ý rằng mục tiêu quan trọng nhất của quá trình ứng dụng công nghệ số trong 

các LSP không phải là “có nhiều công nghệ hơn”, mà là giúp tổ chức phản ứng nhanh 

hơn, phối hợp linh hoạt hơn và ra quyết định hiệu quả hơn trong môi trường vận hành 

biến động cao. 

Trong thực tiễn, nhiều LPS vẫn tiếp cận chuyển đổi số theo hướng tự động hóa 

từng công đoạn riêng lẻ hoặc số hóa các quy trình hiện hữu mà chưa thay đổi cách tổ 

chức vận hành. Cách tiếp cận này có thể giúp tăng hiệu quả cục bộ nhưng chưa đủ để 

hình thành năng lực quản trị linh hoạt ở cấp độ tổ chức. Kết quả nghiên cứu cho thấy 

công nghệ số chỉ trở thành nguồn lợi thế thực sự khi doanh nghiệp sử dụng nó để tăng 

khả năng cảm nhận thay đổi thị trường, rút ngắn thời gian phản ứng và tái cấu hình 

nguồn lực trong thời gian ngắn. 

Do đó, doanh nghiệp logistics cần xem AM như một DC cốt lõi được xây dựng 

trên nền tảng dữ liệu và công nghệ số. Điều này đòi hỏi doanh nghiệp không chỉ đầu 

tư vào hạ tầng công nghệ mà còn phải thay đổi cách vận hành và cơ chế ra quyết định. 

Trước hết, doanh nghiệp cần tinh gọn hóa quy trình và giảm độ trễ trong hệ thống 

quản trị. Trong môi trường logistics, các quyết định liên quan đến điều độ vận tải, 

thay đổi lịch giao nhận, xử lý sự cố hoặc điều phối nguồn lực thường cần được thực 

hiện gần như theo thời gian thực. Nếu mọi quyết định đều phụ thuộc vào các cấp phê 

duyệt tập trung hoặc quy trình quá cứng nhắc, công nghệ số sẽ khó phát huy tác dụng 

trong việc nâng cao tính linh hoạt của tổ chức. 
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Bên cạnh đó, doanh nghiệp cần xây dựng hệ thống dữ liệu vận hành theo thời 

gian thực nhằm hỗ trợ quá trình ra quyết định một cách nhanh và hiệu quả. Các công 

cụ số như “dashboard” trực quan, hệ thống cảnh báo sớm, nền tảng theo dõi đơn hàng 

theo thời gian thực, hay các công cụ phân tích dữ liệu vận tải và kho bãi không nên 

chỉ phục vụ mục tiêu giám sát và báo cáo. Thay vào đó, các công cụ này cần được 

khai thác như cơ chế hỗ trợ điều phối, ra quyết định và tái cấu trúc vận hành nhằm 

nâng cao khả năng thích ứng của doanh nghiệp trong môi trường biến động. Khi dữ 

liệu được cập nhật liên tục và chia sẻ đồng bộ giữa các bộ phận, doanh nghiệp có thể 

phản ứng nhanh hơn trước các tình huống như tắc nghẽn vận tải, thay đổi nhu cầu 

khách hàng hoặc gián đoạn chuỗi cung ứng. 

Ngoài ra, phát triển AM còn đòi hỏi doanh nghiệp tăng cường khả năng phối 

hợp liên phòng ban và xây dựng cơ chế phân quyền phù hợp cho các cấp quản lý 

tuyến đầu. Trong ngành logistics, nhân viên vận hành, điều độ hoặc quản lý kho 

thường là những người tiếp xúc trực tiếp với biến động thực tế. Nếu tổ chức có cơ 

chế trao quyền hợp lý và quy trình phối hợp linh hoạt, các vấn đề phát sinh có thể 

được xử lý nhanh hơn thay vì phải chờ đợi quyết định từ cấp quản lý cao hơn. Điều 

này đặc biệt quan trọng trong bối cảnh khách hàng ngày càng yêu cầu tốc độ phản 

hồi và mức độ tùy biến dịch vụ cao hơn. 

Doanh nghiệp cũng cần xem AM như một năng lực học hỏi và cải tiến liên tục 

thay vì chỉ là khả năng phản ứng ngắn hạn. Các phản hồi từ khách hàng, dữ liệu vận 

hành và các tình huống sự cố cần được phân tích định kỳ để trở thành đầu vào cho 

việc cải tiến quy trình và tái cấu trúc hoạt động logistics. Những thực hành như 

Kaizen, Lean Logistics hoặc các cuộc họp cải tiến qui trình sau vận hành có thể giúp 

doanh nghiệp duy trì khả năng thích ứng cao và liên tục hoàn thiện mô hình vận hành 

của mình. 

Kết quả MGA tiếp tục cho thấy vai trò của AM trở nên nổi bật hơn ở nhóm 

doanh nghiệp lớn. Điều này hàm ý rằng khi mức độ trưởng thành số tăng lên, NLCT 

không còn phụ thuộc chủ yếu vào việc sở hữu công nghệ mà phụ thuộc nhiều hơn 
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vào khả năng phối hợp, điều phối và tái cấu trúc vận hành ở quy mô lớn. Do đó, các 

LSP lớn cần chuyển trọng tâm quản trị từ “đầu tư thêm công nghệ” sang “nâng cấp 

năng lực quản trị linh hoạt dựa trên nền tảng công nghệ hiện có”. Trong khi đó, đối 

với các SMEs, việc xây dựng AM nên được xem là một quá trình tích lũy năng lực 

dài hạn nhằm chuẩn bị cho các giai đoạn phát triển tiếp theo của tổ chức. 

Nhìn chung, kết quả nghiên cứu cho thấy công nghệ số không tự động tạo ra 

NLCT nếu doanh nghiệp không sở hữu khả năng chuyển hóa công nghệ thành năng 

lực quản trị linh hoạt. Vì vậy, phát triển năng lực quản trị linh hoạt cần được xem là 

bước chuyển hóa trung tâm trong toàn bộ cơ chế từ công nghệ số đến LCOM. 

❖ Khung hành động chuyển hóa ADT thành năng lực quản trị linh hoạt 

Kết quả nghiên cứu cho thấy việc sở hữu công nghệ số chưa đủ để tạo ra lợi thế 

cạnh tranh nếu doanh nghiệp không chuyển hóa được nền tảng công nghệ thành năng 

lực quản trị linh hoạt. Trên cơ sở kết quả thực nghiệm, nghiên cứu đề xuất một khung 

hành động quản trị gồm bốn bước nhằm hỗ trợ các LSP chuyển hóa hiệu quả ADT 

thành AM. 

Bảng 5.2. Khung hành động chuyển hóa ADT thành AM 

Bước Mục tiêu Hành động quản trị 

Bước 1 Tăng khả năng quan sát 
Xây dựng dashboard thời gian thực, kết nối dữ 

liệu vận tải, kho bãi và đơn hàng 

Bước 2 Tăng tốc độ phản ứng 
Thiết lập hệ thống cảnh báo sớm và quy trình xử 

lý ngoại lệ 

Bước 3 Tăng khả năng phối hợp 
Kết nối dữ liệu liên phòng ban và giảm các điểm 

nghẽn phê duyệt 

Bước 4 Tăng khả năng tái cấu hình 
Cho phép điều chỉnh nguồn lực, lịch trình và quy 

trình vận hành theo biến động thị trường 

Nguồn: Tác giả tổng hợp (2026) 

❖ Hàm ý ưu tiên theo quy mô doanh nghiệp 

- Đối với các LSP quy mô nhỏ, ưu tiên trước mắt là xây dựng nền tảng dữ liệu và 

chuẩn hóa quy trình nhằm tạo điều kiện cho AM hình thành trong tương lai. 

- Đối với các LSP quy mô vừa, trọng tâm quản trị là kết nối các hệ thống hiện có 

và giảm sự phân mảnh dữ liệu giữa các bộ phận chức năng. 



132 

 

- Đối với các LSP quy mô lớn, ưu tiên không còn nằm ở việc đầu tư thêm công 

nghệ mà ở việc nâng cao tốc độ ra quyết định, giảm độ trễ tổ chức và tăng khả 

năng tái cấu hình nguồn lực trên quy mô toàn doanh nghiệp. 

5.3.3. Chuyển hóa năng lực quản trị linh hoạt (AM) thành giá trị dịch vụ logistics 

(VCS) 

Kết quả nghiên cứu cho thấy quản trị linh hoạt có tác động tích cực đến việc tạo 

ra dịch vụ tạo giá trị logistics đồng thời VCS là yếu tố có ảnh hưởng mạnh nhất đến 

LCOM. Phát hiện này hàm ý rằng NLCT trong logistics không được quyết định chủ 

yếu bởi bản thân công nghệ hay hiệu quả vận hành nội bộ, mà bởi khả năng doanh 

nghiệp chuyển hóa các năng lực đó thành giá trị dịch vụ mà khách hàng có thể trực 

tiếp cảm nhận và đánh giá. 

Trong thực tiễn, nhiều LSP đầu tư mạnh vào công nghệ hoặc tối ưu vận hành 

nhưng vẫn gặp khó khăn trong việc tạo khác biệt cạnh tranh bền vững. Một trong 

những nguyên nhân quan trọng là doanh nghiệp mới dừng lại ở việc nâng cao hiệu 

quả nội bộ mà chưa chuyển hóa được các cải tiến vận hành thành trải nghiệm dịch vụ 

vượt trội cho khách hàng. Kết quả nghiên cứu cho thấy AM chỉ thực sự tạo ra giá trị 

cạnh tranh khi được hiện thực hóa thành các dịch vụ logistics linh hoạt, đáng tin cậy, 

có khả năng phản hồi nhanh và đáp ứng tốt hơn các yêu cầu đặc thù của khách hàng. 

Do đó, các LPS cần chuyển trọng tâm từ tư duy “vận hành hiệu quả” sang tư 

duy “dịch vụ tạo giá trị”. Điều này đòi hỏi doanh nghiệp không chỉ quản lý tốt hoạt 

động vận tải, kho bãi hay điều độ, mà còn phải thiết kế lại cách cung cấp dịch vụ dựa 

trên nhu cầu cụ thể của từng nhóm khách hàng. Trong bối cảnh khách hàng ngày càng 

yêu cầu dịch vụ logistics có tính tùy biến cao, khả năng phối hợp linh hoạt và minh 

bạch thông tin theo thời gian thực trở thành nguồn tạo giá trị quan trọng hơn so với 

việc chỉ cạnh tranh bằng giá hoặc quy mô vận hành. 

Dưới góc nhìn quản trị, doanh nghiệp cần sử dụng nền tảng công nghệ và năng 

lực AM để nâng cao khả năng hiển thị và khả năng phản hồi dịch vụ. Các hệ thống 

theo dõi đơn hàng theo thời gian thực (track and trace), “dashboard” giám sát hệ thống 
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theo dõi cam kết mức độ dịch vụ, công cụ dự báo nhu cầu hoặc nền tảng phối hợp số 

với khách hàng cần được thiết kế không chỉ để kiểm soát vận hành nội bộ mà còn 

nhằm gia tăng trải nghiệm dịch vụ cho khách hàng. Khi khách hàng có thể tiếp cận 

thông tin minh bạch, theo dõi trạng thái đơn hàng liên tục và nhận được phản hồi 

nhanh khi có sự cố phát sinh, giá trị cảm nhận về dịch vụ logistics sẽ được nâng cao 

đáng kể. 

Bên cạnh đó, doanh nghiệp cần phát triển các lớp dịch vụ tạo giá trị gia tăng 

thay vì chỉ cung cấp các dịch vụ logistics cơ bản như vận tải hoặc kho bãi đơn lẻ. Ví 

dụ, trong logistics thương mại điện tử, giá trị dịch vụ không chỉ nằm ở việc giao hàng 

đúng thời gian mà còn ở khả năng xử lý hoàn trả linh hoạt, độ chính xác trong 

“fulfillment” và khả năng phản hồi nhanh với thay đổi đơn hàng. Đối với logistics 

chuỗi lạnh, giá trị dịch vụ lại nằm ở khả năng kiểm soát nhiệt độ xuyên suốt hành 

trình và xử lý nhanh các rủi ro phát sinh. Trong logistics B2B hoặc xuất nhập khẩu, 

khách hàng thường đánh giá cao khả năng phối hợp toàn chuỗi, tư vấn giải pháp 

logistics và khả năng đồng thiết kế dịch vụ phù hợp với đặc thù ngành hàng. 

Ngoài ra, doanh nghiệp cũng cần khai thác dữ liệu và nền tảng công nghệ để 

nâng cao khả năng cá nhân hóa dịch vụ. Việc phân tích dữ liệu khách hàng, dự báo 

nhu cầu hoặc đánh giá hành vi sử dụng dịch vụ có thể giúp doanh nghiệp điều chỉnh 

năng lực khai thác linh hoạt hơn, đồng thời xây dựng các cam kết dịch vụ (SLA) phù 

hợp cho từng nhóm khách hàng chiến lược. Khi AM được kết hợp với khả năng khai 

thác dữ liệu và thiết kế dịch vụ linh hoạt, doanh nghiệp có thể tạo ra các giải pháp 

logistics mang tính tùy biến cao hơn và khó bị sao chép hơn bởi đối thủ cạnh tranh. 

Kết quả MGA tiếp tục cho thấy tác động của VCS đến LCOM mạnh và ổn định 

ở cả ba nhóm doanh nghiệp, đồng thời trở nên nổi bật hơn ở nhóm doanh nghiệp lớn. 

Điều này hàm ý rằng khi mức độ trưởng thành tổ chức gia tăng, NLCT ngày càng 

được quyết định bởi khả năng tạo giá trị dịch vụ hơn là chỉ dựa trên đầu tư công nghệ 

hoặc tối ưu chi phí vận hành. Đối với các doanh nghiệp logistics lớn, công nghệ và 

quy trình vận hành hiệu quả dần trở thành điều kiện nền, trong khi khả năng thiết kế 
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dịch vụ linh hoạt, cá nhân hóa giải pháp và đồng tạo giá trị với khách hàng mới là 

yếu tố quyết định khả năng duy trì NLCT dài hạn. 

Tổng thể, kết quả nghiên cứu cho thấy AM chỉ thực sự phát huy giá trị khi được 

chuyển hóa thành các năng lực tạo giá trị dịch vụ cụ thể cho khách hàng. Vì vậy, các 

LSP cần xem VCS như tầng hiện thực hóa giá trị trung tâm trong toàn bộ cơ chế 

chuyển hóa từ công nghệ số đến NLCT dài lâu. 

Bảng 5.3. Ma trận chuyển hóa AM thành VCS 

Thành phần AM Giá trị dịch vụ tạo ra 

Khả năng cảm nhận nhanh Chủ động thông báo cho khách hàng 

Khả năng phản ứng nhanh Giảm thời gian xử lý đơn hàng 

Khả năng phối hợp linh hoạt Giao hàng đúng cam kết 

Khả năng tái cấu hình nguồn lực Đáp ứng yêu cầu tốt hơn mong đợi 

Khả năng học hỏi Liên tục cải tiến dịch vụ 

Nguồn: Tác giả tổng hợp (2026) 

Bảng 5.4. Bộ chỉ số đánh giá VCS 

Nhóm giá trị Chỉ số theo dõi 

Độ tin cậy OTIF (%) 

Tốc độ phản hồi Thời gian phản hồi khách hàng 

Tính linh hoạt Tỷ lệ yêu cầu đặc biệt được đáp ứng 

Tính minh bạch Tỷ lệ đơn hàng theo dõi thời gian thực 

Chất lượng dịch vụ Tỷ lệ khiếu nại 

Giá trị cảm nhận Điểm hài lòng khách hàng 

Nguồn: Tác giả tổng hợp (2026) 

Bảng 5.5. Liên hệ giữa giá trị dịch vụ và kết quả cạnh tranh 

Giá trị dịch vụ Kết quả cạnh tranh mong đợi 

Giao hàng đáng tin cậy Tăng tỷ lệ giữ chân khách hàng 

Dịch vụ linh hoạt Tăng khách hàng chiến lược 

Minh bạch thông tin Tăng mức độ tin tưởng 

Cá nhân hóa dịch vụ Tăng doanh thu trên khách hàng 

Đồng tạo giá trị Tăng thời gian hợp tác 

Nguồn: Tác giả tổng hợp (2026) 
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5.3.4. Chuyển hóa giá trị dịch vụ logistics (VCS) thành năng lực cạnh tranh bền vững 

(LCOM) 

Kết quả nghiên cứu cho thấy VCS là yếu tố có tác động mạnh nhất đến LCOM. 

Phát hiện này hàm ý rằng trong bối cảnh cạnh tranh logistics ngày càng số hóa và dễ 

bị sao chép về công nghệ, NLCT không còn đến chủ yếu từ việc sở hữu hệ thống 

công nghệ hay năng lực vận hành đơn thuần, mà gắn liền với khả năng doanh nghiệp 

hiện thực hóa các năng lực thành giá trị khách hàng cảm nhận được thực sự ghi nhận 

và sẵn sàng duy trì quan hệ hợp tác lâu dài. 

Điều này cho thấy các LSP cần thay đổi cách tiếp cận cạnh tranh truyền thống. 

Thay vì cạnh tranh chủ yếu bằng giá, quy mô đội xe hoặc diện tích kho bãi, doanh 

nghiệp cần chuyển sang mô hình cạnh tranh dựa trên năng lực cung cấp trải nghiệm 

dịch vụ chất lượng cao, mức độ phối hợp linh hoạt và khả năng giải quyết vấn đề cho 

khách hàng trong các tình huống vận hành thực tế. Trong môi trường logistics hiện 

nay, khách hàng không chỉ đánh giá doanh nghiệp dựa trên việc giao hàng đúng hạn, 

mà còn dựa trên tốc độ phản hồi, khả năng xử lý ngoại lệ, tính minh bạch thông tin 

và mức độ chủ động trong đồng bộ các hoạt động chuỗi logistics. 

Từ góc độ quản trị, doanh nghiệp logistics cần tái thiết kế chiến lược cạnh tranh 

xoay quanh giá trị dịch vụ thay vì chỉ tập trung tối ưu hóa chi phí vận hành nội bộ. 

Điều này đòi hỏi doanh nghiệp phải xác định rõ “giá trị cốt lõi” mà khách hàng mong 

đợi trong từng phân khúc dịch vụ logistics khác nhau. Ví dụ, trong logistics thương 

mại điện tử, NLCT có thể đến từ tốc độ giao hàng, khả năng “fulfillment” linh hoạt 

và xử lý hoàn trả hiệu quả. Trong logistics chuỗi lạnh, giá trị cạnh tranh có thể nằm 

ở độ ổn định nhiệt độ và khả năng kiểm soát rủi ro xuyên suốt hành trình vận chuyển. 

Đối với khách hàng B2B hoặc sản xuất công nghiệp, NLCT thường gắn với khả năng 

phối hợp toàn chuỗi, đồng bộ kế hoạch và cung cấp các giải pháp logistics tích hợp 

thay vì chỉ cung cấp dịch vụ vận tải đơn lẻ. 

Bên cạnh đó, doanh nghiệp cần chuyển từ tư duy “cung cấp dịch vụ logistics” 

sang tư duy “đồng tạo giá trị với khách hàng”. Điều này có nghĩa là doanh nghiệp 
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logistics không chỉ thực hiện các hoạt động vận hành theo yêu cầu, mà cần tham gia 

sâu hơn vào quá trình tối ưu chuỗi cung ứng của khách hàng thông qua việc đề xuất 

giải pháp, chia sẻ dữ liệu vận hành và phối hợp thiết kế dịch vụ phù hợp với đặc thù 

ngành hàng. Khi LPS trở thành một phần trong quá trình ra quyết định và tối ưu hóa 

chuỗi cung ứng của khách hàng, mối quan hệ cạnh tranh sẽ dịch chuyển từ cạnh tranh 

về giá sang cạnh tranh dựa trên giá trị và mức độ gắn kết chiến lược. 

Ngoài ra, doanh nghiệp cũng cần khai thác dữ liệu và nền tảng số để phát triển 

các dịch vụ logistics thông minh và mang tính dự báo cao hơn. Nhờ vào các công cụ 

phân tích dữ liệu, dự báo nhu cầu để có thể tối ưu hóa tuyến vận tải hoặc phần mềm  

cảnh báo sớm rủi ro có thể giúp doanh nghiệp tăng cường khả năng chủ động trong 

cung cấp dịch vụ cho khách hàng. Trong dài hạn, các LSP có khả năng chuyển dữ 

liệu vận hành thành các giải pháp hỗ trợ ra quyết định cho khách hàng sẽ có NLCT 

lớn hơn so với các doanh nghiệp chỉ tập trung thực hiện các hoạt động logistics cơ 

bản. 

Kết quả MGA cũng cho thấy vai trò của VCS đối với LCOM mạnh và ổn định 

ở mọi nhóm doanh nghiệp, đồng thời trở nên nổi bật hơn ở nhóm doanh nghiệp lớn. 

Điều này hàm ý rằng khi doanh nghiệp phát triển đến mức trưởng thành cao hơn, 

NLCT sẽ ngày càng phụ thuộc vào khả năng thiết kế và mở rộng các mô hình dịch 

vụ tạo giá trị cao thay vì chỉ mở rộng đầu tư công nghệ hoặc quy mô vận hành. Đối 

với các doanh nghiệp lớn, câu hỏi chiến lược không còn là “đầu tư thêm công nghệ 

nào”, mà là “sử dụng nền tảng công nghệ và năng lực vận hành hiện có để tạo ra các 

giá trị dịch vụ mới cho khách hàng như thế nào”. 

Xét tổng thể, kết quả nghiên cứu phản ánh rằng VCS là tầng hiện thực hóa giá 

trị trung tâm quyết định khả năng chuyển hóa công nghệ số và năng lực vận hành 

thành NLCT. Vì vậy, các LSP cần xem chiến lược phát triển giá trị dịch vụ là trọng 

tâm trong toàn bộ quá trình chuyển đổi số và nâng cao NLCT của mình. 
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5.3.5. Phát triển nguồn nhân lực và môi trường trao quyền nhằm hỗ trợ cơ chế chuyển 

hóa năng lực 

Phát hiện nghiên cứu cũng cho thấy tính tự chủ của nhân viên không đóng vai 

trò điều tiết trong mối quan hệ giữa AM và LCOM, tuy nhiên EA vẫn có tác động 

trực tiếp tích cực đến LCOM. Phát hiện này hàm ý rằng tính tự chủ của nhân viên có 

thể không trực tiếp làm thay đổi cường độ tác động giữa các tầng năng lực trong mô 

hình, nhưng bản thân nó vẫn là một nguồn lực tổ chức quan trọng giúp doanh nghiệp 

nâng cao khả năng thích ứng, tốc độ phản ứng và hiệu quả vận hành trong môi trường 

logistics đầy biến động. 

Trong thực tiễn logistics, phần lớn các tình huống phát sinh xảy ra ở cấp độ vận 

hành hiện trường, chẳng hạn như thay đổi lịch tàu, ùn tắc giao thông, sự cố giao nhận, 

biến động nhu cầu khách hàng hoặc các vấn đề phát sinh trong kho bãi và vận tải. 

Trong nhiều trường hợp, hiệu quả xử lý không chỉ phụ thuộc vào hệ thống công nghệ 

hay quy trình quản trị, mà còn phụ thuộc vào mức độ chủ động và khả năng ra quyết 

định của đội ngũ nhân sự tuyến đầu. Khi nhân viên được trao quyền phù hợp, họ có 

thể phản ứng nhanh hơn với các tình huống thực tế, góp phần giảm thời gian phản 

hồi trong xử lý nghiệp vụ và cải thiện chất lượng dịch vụ logistics một cách rõ rệt. 

Do đó, các LSP cần xem phát triển con người và môi trường trao quyền là một điều 

kiện tổ chức nền hỗ trợ cho toàn bộ cơ chế chuyển hóa năng lực trong doanh nghiệp. 

Điều này đòi hỏi doanh nghiệp không chỉ đầu tư vào công nghệ hay quy trình, mà 

còn phải xây dựng một môi trường quản trị trong đó nhân viên có đủ thông tin, thẩm 

quyền và sự tin cậy để chủ động xử lý công việc trong phạm vi trách nhiệm của mình. 

Từ góc độ quản trị, doanh nghiệp cần thiết lập cơ chế phân quyền phù hợp cho 

các cấp vận hành và quản lý tuyến đầu. Nhân viên điều độ, kho vận, chăm sóc khách 

hàng hoặc tài xế cần được trao quyền xử lý linh hoạt trong các tình huống phát sinh 

thay vì phụ thuộc hoàn toàn vào phê duyệt từ cấp quản lý cao hơn. Tuy nhiên, trao 

quyền không đồng nghĩa với quản lý lỏng lẻo. Doanh nghiệp cần xây dựng rõ phạm 

vi trách nhiệm, SLA, cơ chế kiểm soát rủi ro và hệ thống thông tin hỗ trợ để nhân 
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viên có thể đưa ra quyết định nhanh nhưng vẫn bảo đảm tính nhất quán trong vận 

hành. 

Bên cạnh đó, doanh nghiệp cần tăng cường đầu tư vào đào tạo kỹ năng ra quyết 

định, xử lý tình huống và phối hợp vận hành cho đội ngũ nhân sự tuyến đầu. Trong 

môi trường logistics số, nhân viên không chỉ cần kỹ năng vận hành truyền thống mà 

còn phải có khả năng sử dụng hệ thống công nghệ, đọc hiểu dữ liệu vận hành và phối 

hợp đa chức năng trong thời gian thực. Khi nhân viên được trang bị đầy đủ năng lực 

chuyên môn và thông tin vận hành, mức độ tự chủ sẽ tạo ra giá trị tích cực hơn cho 

tổ chức thay vì làm gia tăng rủi ro vận hành. 

Ngoài ra, LSP cũng cần xây dựng văn hóa tổ chức khuyến khích sự chủ động, 

học hỏi và cải tiến liên tục. Trong nhiều doanh nghiệp, nhân viên không thiếu năng 

lực mà thiếu sự an toàn tâm lý để đưa ra quyết định hoặc đề xuất cải tiến. Khi mọi sai 

sót đều bị quy trách nhiệm nặng nề, tổ chức sẽ hình thành tâm lý né tránh thay vì chủ 

động xử lý vấn đề. Do đó, doanh nghiệp cần xây dựng môi trường trong đó sáng kiến 

cải tiến được ghi nhận, các sự cố vận hành được xem như cơ hội học hỏi và kinh 

nghiệm xử lý tình huống được lan tỏa như tri thức tổ chức thay vì chỉ dừng ở cấp độ 

cá nhân. 

Kết quả nghiên cứu cũng hàm ý rằng trong bối cảnh logistics ngày càng số hóa, 

vai trò của con người không giảm đi mà chuyển dịch sang cấp độ cao hơn. Khi các 

quy trình cơ bản dần được tự động hóa, năng lực cạnh tranh của doanh nghiệp sẽ phụ 

thuộc nhiều hơn vào khả năng phối hợp, xử lý ngoại lệ, sáng tạo giải pháp và thích 

ứng với các tình huống phức tạp mà công nghệ khó có thể thay thế hoàn toàn. Vì vậy, 

phát triển nguồn nhân lực chủ động và môi trường trao quyền phù hợp sẽ trở thành 

một điều kiện tổ chức quan trọng giúp doanh nghiệp logistics duy trì khả năng thích 

ứng và NLCT trong dài hạn. 

Nhìn chung, kết quả nghiên cứu cho thấy EA không nên được tiếp cận đơn thuần 

như một biến điều tiết kỹ thuật, mà cần được xem như một nền tảng tổ chức hỗ trợ 
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cho toàn bộ cơ chế chuyển hóa từ công nghệ số đến năng lực cạnh tranh của doanh 

nghiệp logistics. 

Bảng 5.6. Khung trao quyền ba cấp 

Cấp độ Quyền hạn Ví dụ 

Tuyến đầu 
Xử lý ngoại lệ trong phạm vi 

được quy định 

Điều phối lại chuyến xe, thay đổi 

tuyến giao hàng 

Trưởng nhóm 
Điều phối nguồn lực giữa các 

đơn vị 
Điều chuyển xe, kho hoặc nhân lực 

Quản lý cấp 

trung 
Điều chỉnh quy trình hoặc SLA 

Phê duyệt thay đổi quy trình vận 

hành 

Nguồn: Tác giả tổng hợp (2026) 

Bảng 5.7. Bộ KPI theo dõi hỉ số đánh giá hiệu quả trao quyền cho nhân viên 

Chỉ số Ý nghĩa 

Thời gian xử lý sự cố Khả năng phản ứng 

% quyết định được xử lý tại hiện trường Mức độ trao quyền 

Số sáng kiến cải tiến Tính chủ động 

Mức độ hài lòng nhân viên Hiệu quả môi trường làm việc 

Tỷ lệ nghỉ việc Tính bền vững nguồn nhân lực 

Nguồn: Tác giả tổng hợp (2026)  

5.3.6. Hàm ý quản trị theo mức độ trưởng thành và quy mô doanh nghiệp logistics 

Kết quả phân tích đa nhóm (MGA) cho thấy cơ chế chuyển hóa từ ADT đến 

LCOM không vận hành giống nhau giữa các nhóm doanh nghiệp logistics có quy mô 

khác nhau. Phát hiện này hàm ý rằng chiến lược chuyển đổi số và phát triển năng lực 

cạnh tranh không nên được áp dụng theo một mô hình đồng nhất cho mọi doanh 

nghiệp, mà cần được thiết kế phù hợp với mức độ trưởng thành tổ chức, năng lực vận 

hành và khả năng hấp thụ công nghệ của từng nhóm LSP. 

Đối với các LSP có qui mô nhỏ, ưu tiên quản trị quan trọng nhất là xây dựng 

nền tảng số cơ bản nhằm chuẩn hóa dữ liệu và hỗ trợ vận hành. Trong giai đoạn này, 

công nghệ số vẫn có thể tạo ra NLCT trực tiếp do mức độ số hóa của doanh nghiệp 

còn thấp và quy trình vận hành còn phụ thuộc nhiều vào kinh nghiệm cá nhân. Vì 

vậy, các doanh nghiệp nhỏ nên tập trung vào số hóa các hoạt động cốt lõi như quản 
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lý đơn hàng, điều độ vận tải, quản lý kho và theo dõi giao nhận nhằm giảm sai sót 

vận hành và tăng khả năng kiểm soát dữ liệu. Tuy nhiên, thay vì đầu tư dàn trải vào 

các hệ thống công nghệ phức tạp, doanh nghiệp nhỏ cần ưu tiên các giải pháp có khả 

năng tích hợp tốt, dễ triển khai và phù hợp với quy mô hoạt động hiện tại. 

Bên cạnh đó, doanh nghiệp nhỏ cũng nên lựa chọn chiến lược cạnh tranh dựa 

trên chuyên môn hóa dịch vụ và khả năng linh hoạt trong các thị trường ngách thay 

vì cố gắng cạnh tranh trực tiếp về quy mô công nghệ với các doanh nghiệp lớn. Trong 

nhiều trường hợp, khả năng phản ứng nhanh, cá nhân hóa dịch vụ và duy trì quan hệ 

gần gũi với khách hàng có thể trở thành nguồn NLCT quan trọng hơn so với việc đầu 

tư quá lớn vào công nghệ. 

Đối với các LSP vừa, trọng tâm quản trị cần chuyển sang giai đoạn tích hợp và 

chuyển hóa năng lực. Đây là nhóm doanh nghiệp thường rơi vào trạng thái “nửa số 

hóa”, khi đã đầu tư một số hệ thống công nghệ nhưng dữ liệu và quy trình vẫn còn 

phân mảnh giữa các bộ phận chức năng. Trong bối cảnh đó, ưu tiên chiến lược không 

còn nằm ở việc bổ sung thêm phần mềm mới, mà là tăng khả năng kết nối giữa các 

hệ thống hiện có, chuẩn hóa dữ liệu và sử dụng công nghệ để cải thiện khả năng phối 

hợp vận hành và phản ứng với khách hàng. 

Đồng thời, doanh nghiệp vừa cần chú trọng hơn đến việc phát triển năng lực 

quản trị linh hoạt nhằm chuyển hóa nền tảng công nghệ thành các cải tiến vận hành 

và giá trị dịch vụ cụ thể. Đây là giai đoạn doanh nghiệp cần bắt đầu dịch chuyển từ 

tư duy “ứng dụng công nghệ” sang tư duy “khai thác công nghệ để tái cấu trúc vận 

hành và tạo giá trị cho khách hàng”. Nếu không thực hiện được bước chuyển hóa này, 

doanh nghiệp dễ rơi vào tình trạng đầu tư công nghệ nhưng không tạo ra khác biệt 

cạnh tranh rõ ràng. 

Đối với các doanh nghiệp logistics lớn, kết quả MGA cho thấy công nghệ số 

không còn tác động trực tiếp đáng kể đến năng lực cạnh tranh, trong khi vai trò của 

quản trị linh hoạt và dịch vụ tạo giá trị trở nên nổi bật hơn. Điều này hàm ý rằng ở 

giai đoạn trưởng thành cao hơn, công nghệ dần trở thành điều kiện nền thay vì nguồn 
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tạo khác biệt chiến lược. Vì vậy, các doanh nghiệp lớn cần chuyển trọng tâm từ “đầu 

tư thêm công nghệ” sang “nâng cấp năng lực quản trị và phát triển mô hình dịch vụ 

tạo giá trị cao”. 

Từ góc độ quản trị, các doanh nghiệp lớn cần tập trung vào việc giảm độ trễ tổ 

chức, tăng khả năng phối hợp đa bộ phận và tái thiết kế quy trình ra quyết định để 

nâng cao tốc độ phản ứng trong môi trường vận hành phức tạp. Đồng thời, doanh 

nghiệp cần khai thác dữ liệu và nền tảng số hiện có để phát triển các dịch vụ logistics 

thông minh, dịch vụ tích hợp và các giải pháp đồng tạo giá trị với khách hàng thay vì 

chỉ sử dụng công nghệ cho mục tiêu kiểm soát nội bộ. 

Ngoài ra, các doanh nghiệp lớn cũng cần chuyển từ mô hình cung cấp dịch vụ 

logistics tiêu chuẩn sang mô hình cá nhân hóa dịch vụ theo ngành hàng và đặc điểm 

khách hàng chiến lược. Trong bối cảnh cạnh tranh logistics ngày càng khốc liệt, khả 

năng thiết kế giải pháp logistics linh hoạt, tích hợp và mang tính tư vấn sẽ trở thành 

nguồn tạo khác biệt cạnh tranh bền vững hơn so với việc chỉ mở rộng quy mô vận 

hành hoặc đầu tư công nghệ đơn lẻ. 

Nhìn chung, kết quả nghiên cứu cho thấy cơ chế chuyển hóa năng lực trong 

doanh nghiệp logistics mang tính tiến hóa theo mức độ trưởng thành tổ chức. Khi 

doanh nghiệp phát triển, trọng tâm cạnh tranh sẽ dần dịch chuyển từ “sở hữu công 

nghệ” sang “khả năng chuyển hóa công nghệ thành năng lực vận hành và giá trị dịch 

vụ”. Vì vậy, các doanh nghiệp logistics cần thiết kế chiến lược chuyển đổi số và phát 

triển năng lực cạnh tranh phù hợp với giai đoạn phát triển thực tế của mình thay vì áp 

dụng một mô hình quản trị đồng nhất. 

Bảng 5.8. Các giai đoạn thiết kết phát triển 

Giai đoạn Năng lực trọng tâm Mục tiêu quản trị 

Khi còn là LSP quy mô nhỏ ADT Xây nền tảng số 

Giai đoạn LSP quy mô vừa AM Tích hợp và linh hoạt hóa 

Giai đoạn LSP quy mô lớn VCS Tạo khác biệt dịch vụ 

Nguồn: Tác giả tổng hợp (2026) 
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Bảng 5.9. Ma trận danh mục ưu tiên theo quy mô 

Quy mô Ưu tiên 1 Ưu tiên 2 Ưu tiên 3 

Nhỏ WMS/TMS cơ bản Dữ liệu tập trung CRM 

Vừa Tích hợp hệ thống Dashboard Phân tích dữ liệu 

Lớn AI/Analytics Cá nhân hóa dịch vụ Đồng tạo giá trị 

Nguồn: Tác giả tổng hợp (2026) 

5.3.7. Hàm ý chính sách đối với phát triển hệ sinh thái logistics số tại Việt Nam 

Luận án cho thấy LCOM không chỉ phụ thuộc vào nỗ lực nội tại của từng doanh 

nghiệp mà còn chịu ảnh hưởng đáng kể từ mức độ phát triển của hệ sinh thái logistics 

số và môi trường thể chế bên ngoài. Cơ chế chuyển hóa từ ADT đến AM, VCS và 

LCOM chỉ có thể vận hành hiệu quả khi doanh nghiệp được hỗ trợ bởi hạ tầng dữ 

liệu, tiêu chuẩn kết nối và môi trường chính sách phù hợp. Điều này hàm ý rằng quá 

trình chuyển đổi số ngành logistics cần được tiếp cận như một chiến lược phát triển 

hệ sinh thái thay vì chỉ là hoạt động đầu tư công nghệ riêng lẻ của từng doanh nghiệp. 

Trước hết, Nhà nước cần thúc đẩy mạnh mẽ quá trình đồng bộ hóa dữ liệu và 

liên kết nền tảng số trong lĩnh vực logistics. Một trong những rào cản lớn hiện nay 

của logistics Việt Nam là dữ liệu còn phân mảnh giữa các chủ thể như doanh nghiệp 

logistics, cảng biển, hãng tàu, hải quan, doanh nghiệp sản xuất và các cơ quan quản 

lý nhà nước. Điều này làm gia tăng chi phí phối hợp, kéo dài thời gian xử lý và hạn 

chế khả năng hiển thị chuỗi cung ứng theo thời gian thực. Vì vậy, cần xây dựng các 

chuẩn dữ liệu logistics thống nhất và thúc đẩy khả năng liên thông giữa các hệ thống 

thông tin trong toàn ngành. Việc phát triển các nền tảng dữ liệu logistics quốc gia 

hoặc các cổng kết nối logistics tích hợp sẽ góp phần nâng cao khả năng chia sẻ thông 

tin, giảm sai lệch dữ liệu và tăng hiệu quả phối hợp giữa các bên tham gia chuỗi cung 

ứng. 

Bên cạnh đó, cần có các chính sách hỗ trợ chuyển đổi số dành riêng cho các LSs 

vừa và nhỏ, vốn chiếm tỷ trọng lớn trong cơ cấu ngành logistics Việt Nam nhưng 

thường gặp hạn chế về nguồn lực tài chính và năng lực quản trị công nghệ. Kết quả 

MGA cho thấy các doanh nghiệp nhỏ và vừa vẫn đang ở giai đoạn xây dựng nền tảng 
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số, trong đó công nghệ còn đóng vai trò tạo lợi thế trực tiếp. Tuy nhiên, nhiều doanh 

nghiệp trong nhóm này còn hạn chế trong việc đầu tư các hệ thống công nghệ hiện 

đại và chưa có khả năng tích hợp, khai thác dữ liệu hiệu quả. Do đó, Nhà nước có thể 

xem xét triển khai các chương trình hỗ trợ như quỹ hỗ trợ chuyển đổi số logistics, tín 

dụng ưu đãi cho đầu tư công nghệ, chương trình tư vấn triển khai hệ thống số hoặc 

các nền tảng dùng chung cho LSP vừa và nhỏ. Những chính sách này sẽ giúp giảm 

rào cản gia nhập công nghệ và thúc đẩy quá trình số hóa đồng đều hơn trong toàn 

ngành. 

Ngoài hạ tầng công nghệ, phát triển nguồn nhân lực logistics số cũng là một yêu 

cầu cấp thiết. Kết quả nghiên cứu cho thấy công nghệ chỉ thực sự tạo ra giá trị cạnh 

tranh khi được chuyển hóa thành năng lực vận hành linh hoạt và giá trị dịch vụ thông 

qua con người và cơ chế tổ chức phù hợp. Vì vậy, các cơ sở đào tạo, trường đại học 

và cơ quan quản lý cần tăng cường các chương trình đào tạo về logistics số, phân tích 

dữ liệu chuỗi cung ứng, quản trị vận hành linh hoạt và kỹ năng phối hợp đa chức năng 

trong môi trường số. Bên cạn đó, tăng cường việc hợp tác giữa LSP và các cơ sở đào 

tạo nhằm rút ngắn khoảng cách giữa đào tạo và nhu cầu thực tiễn của ngành. 

Bên cạnh đó, Nhà nước cũng cần khuyến khích phát triển hệ sinh thái đổi mới 

sáng tạo trong lĩnh vực logistics thông qua việc hỗ trợ các “startup” logistics số, nền 

tảng công nghệ logistics và các giải pháp hỗ trợ tối ưu hóa chuỗi cung ứng. Sự phát 

triển của hệ sinh thái công nghệ logistics sẽ tạo điều kiện để các doanh nghiệp trong 

nước tiếp cận dễ dàng hơn với các giải pháp số phù hợp với nhu cầu và quy mô hoạt 

động thực tế, thay vì phụ thuộc hoàn toàn vào các hệ thống công nghệ quốc tế có chi 

phí cao và mức độ tùy biến thấp đối với bối cảnh Việt Nam. 

Ngoài ra, Luận án đề xuất hàm ý rằng chính sách phát triển logistics không nên 

chỉ tập trung vào hạ tầng vật lý như cảng biển, đường bộ hay kho bãi, mà cần chuyển 

dần sang phát triển “hạ tầng số logistics” và năng lực phối hợp dữ liệu trong toàn 

chuỗi cung ứng. Trong bối cảnh cạnh tranh logistics toàn cầu ngày càng dựa nhiều 

hơn vào khả năng hiển thị dữ liệu, tốc độ phản ứng và khả năng phối hợp thời gian 
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thực, việc phát triển năng lực số cho toàn hệ sinh thái logistics sẽ trở thành điều kiện 

quan trọng giúp Việt Nam nâng cao vị thế trong mạng lưới logistics khu vực và toàn 

cầu. 

Bảng 5.10. Lộ trình phát triển hệ sinh thái logistics số 

Giai đoạn Trọng tâm 

Ngắn hạn (1-3 năm) Chuẩn hóa dữ liệu logistics 

Trung hạn (3-5 năm) Kết nối nền tảng số logistics quốc gia 

Dài hạn (5-10 năm) Hệ sinh thái logistics số thông minh 

Nguồn: Tác giả tổng hợp (2026) 

Kết quả nghiên cứu tổng hợp cho thấy nâng cao NLCT logistics trong bối cảnh 

số hóa không chỉ là vấn đề công nghệ ở cấp doanh nghiệp, mà còn là vấn đề phát triển 

hệ sinh thái ở cấp ngành và cấp quốc gia. Vì vậy, các chính sách hỗ trợ logistics trong 

giai đoạn tới cần hướng đến việc đồng thời phát triển hạ tầng số, chuẩn hóa dữ liệu, 

nâng cao chất lượng nguồn nhân lực và thúc đẩy khả năng phối hợp giữa các chủ thể 

trong toàn bộ chuỗi cung ứng logistics. 

5.4. Hạn chế và hướng nghiên cứu tương lai 

Mặc dù nghiên cứu đã xác nhận được phần lớn các quan hệ trong khung lý 

thuyết chuyển hóa năng lực theo hướng quá trình (ADT → AM → VCS → LCOM), 

nghiên cứu vẫn tồn tại một số hạn chế nhất định. Đồng thời, các kết quả nghiên cứu 

cũng mở ra nhiều hướng phát triển tiếp theo nhằm tiếp tục mở rộng và làm sâu sắc 

hơn cách tiếp cận DC theo hướng quá trình trong bối cảnh số hóa logistics. Nhìn 

chung, các hướng nghiên cứu tương lai được đề xuất không chỉ nhằm mở rộng mô 

hình nghiên cứu hiện tại, mà còn hướng đến việc tiếp tục phát triển cách tiếp cận DC 

theo hướng quá trình trong bối cảnh logistics số. Những hướng tiếp cận này có thể 

góp phần mở rộng hiểu biết về vai trò của công nghệ số, các năng lực tổ chức và giá 

trị dịch vụ trong mối liên hệ với NLCT của doanh nghiệp logistics dưới các điều kiện 

bối cảnh khác nhau.  
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5.4.1. Kiểm định động tính theo thời gian của cơ chế chuyển hóa năng lực 

Nghiên cứu hiện tại sử dụng dữ liệu cắt ngang, do đó chưa thể phản ánh đầy đủ 

sự thay đổi của các mối liên hệ giữa ADT, AM, VCS và LCOM theo thời gian. Trong 

khi đó, các nghiên cứu dựa trên lý thuyết năng lực động thường nhấn mạnh tính thích 

nghi và sự thay đổi của các năng lực tổ chức trong các bối cảnh kinh doanh khác 

nhau. Vì vậy, các nghiên cứu trong tương lai có thể sử dụng thiết kế nghiên cứu theo 

chiều dọc (longitudinal studies) hoặc dữ liệu bảng (panel data) nhằm xem xét sự thay 

đổi của các mối liên hệ giữa ADT, AM, VCS và LCOM qua các giai đoạn phát triển 

khác nhau của doanh nghiệp. Hướng tiếp cận này có thể cung cấp thêm bằng chứng 

thực nghiệm về vai trò của công nghệ số, các năng lực tổ chức và giá trị dịch vụ trong 

mối liên hệ với NLCT của doanh nghiệp logistics theo thời gian. 

5.4.2. Tái khái niệm hóa tự chủ như một điều kiện tổ chức nền 

Kết quả nghiên cứu không xác nhận vai trò điều tiết trong mô hình tổng thể, gợi 

ý rằng tự chủ có thể không vận hành như một cơ chế tương tác trực tiếp giữa các tầng 

năng lực, mà tồn tại dưới dạng một điều kiện tổ chức nền hỗ trợ cho quá trình chuyển 

hóa năng lực trong các LSP. Trên cơ sở đó, các nghiên cứu tương lai có thể tái khái 

niệm hóa tự chủ theo các cấp độ khác nhau như tự chủ cá nhân, tự chủ nhóm hoặc tự 

chủ quy trình, đồng thời kiểm định tự chủ “autonomy” dưới các vai trò khác như cấu 

trúc trung gian, cấu trúc nền tổ chức hoặc một thành phần trong cấu hình năng lực tổ 

chức tổng thể. Ngoài ra, các nghiên cứu tiếp theo cũng có thể xem xét mối quan hệ 

giữa tự chủ với các yếu tố như văn hóa số, sự an toàn tâm lý hoặc cơ chế trao quyền 

trong doanh nghiệp nhằm làm rõ hơn điều kiện để tự chủ thực sự phát huy vai trò 

trong bối cảnh logistics số tại các nền kinh tế đang phát triển. 

5.4.3. Mở rộng mô hình theo hướng đa cấu hình và phi tuyến 

Kết quả phân tích đa nhóm (MGA) cho thấy cơ chế chuyển hóa từ ADT đến 

năng lực cạnh tranh không mang tính phổ quát, mà thay đổi theo mức độ trưởng thành 

và quy mô LSP. Điều này gợi ý rằng NLCT trong logistics số có thể được hình thành 

thông qua nhiều cấu hình năng lực khác nhau thay vì một cơ chế tuyến tính duy nhất. 
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Trên cơ sở đó, các nghiên cứu tương lai có thể áp dụng các phương pháp tiếp cận đa 

cấu hình như fuzzy-set Qualitative Comparative Analysis (fsQCA) nhằm khám phá 

các tổ hợp năng lực khác nhau dẫn đến năng lực cạnh tranh trong từng phân ngành 

logistics cụ thể như logistics thương mại điện tử, giao nhận quốc tế, kho vận hoặc 

logistics chuỗi lạnh. Hướng tiếp cận này sẽ giúp bổ sung góc nhìn phi tuyến và đa 

cấu hình cho DCT trong bối cảnh logistics số, đồng thời phản ánh tốt hơn tính phức 

hợp của quá trình chuyển hóa năng lực trong thực tiễn doanh nghiệp. 

5.4.4. Mở rộng bối cảnh nghiên cứu sang các quốc gia và thể chế khác 

Do nghiên cứu tập trung vào các LSP tại Việt Nam, các phát hiện hiện tại vẫn 

chịu ảnh hưởng bởi bối cảnh thể chế, mức độ phát triển logistics và trình độ ứng dụng 

công nghệ của một nền kinh tế đang phát triển. Vì vậy, các nghiên cứu tương lai có 

thể mở rộng phạm vi khảo sát sang các quốc gia hoặc khu vực có điều kiện thể chế 

và mức độ số hóa khác nhau nhằm đánh giá tính ổn định và khả năng khái quát của 

các mối liên hệ giữa ADT, AM, VCS và LCOM. Các nghiên cứu so sánh xuyên quốc 

gia hoặc xuyên khu vực cũng có thể cung cấp thêm bằng chứng về vai trò của môi 

trường thể chế, văn hóa quản trị và mức độ phát triển hạ tầng logistics đối với các 

mối liên hệ được đề xuất trong mô hình nghiên cứu. Đồng thời, hướng nghiên cứu 

này có thể góp phần mở rộng hiểu biết về việc vận dụng lý thuyết năng lực động trong 

các bối cảnh cạnh tranh và phát triển khác nhau. 

5.4.5. Mở rộng các điều kiện biên và năng lực bổ trợ của cơ chế chuyển hóa 

Nghiên cứu hiện tại tập trung vào các mối liên hệ giữa ADT, AM, VCS và 

LCOM trong mô hình nghiên cứu được đề xuất. Tuy nhiên, trong thực tiễn logistics 

số, các mối liên hệ này có thể chịu ảnh hưởng bởi nhiều yếu tố bối cảnh và năng lực 

bổ trợ khác chưa được xem xét trong phạm vi nghiên cứu hiện tại. Vì vậy, các nghiên 

cứu tương lai có thể mở rộng mô hình bằng cách tích hợp thêm các biến bối cảnh như 

mức độ biến động của môi trường, áp lực khách hàng, văn hóa số hoặc mức độ hợp 

tác trong chuỗi cung ứng nhằm đánh giá vai trò của các điều kiện tổ chức và môi 

trường đối với các mối liên hệ giữa ADT, AM, VCS và LCOM. Bên cạnh đó, việc bổ 
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sung các năng lực bổ trợ như năng lực học hỏi tổ chức, năng lực đổi mới dịch vụ, 

năng lực phân tích dữ liệu hoặc năng lực hợp tác liên tổ chức có thể giúp mở rộng 

hiểu biết về các yếu tố có liên quan đến năng lực cạnh tranh của doanh nghiệp logistics 

trong bối cảnh chuyển đổi số. 

Tóm tắt Chương 5 

Chương 5 tập trung làm rõ các đóng góp lý thuyết, hàm ý quản trị và hàm ý 

chính sách của nghiên cứu nhằm giải thích mối quan hệ tượng quan giữa ADT đến 

LCOM trong bối cảnh chuyển đổi số. Trên cơ sở kết quả phân tích SEM, Bootstrap, 

MGA, và thảo luận kết quả ở Chương 4, chương này đã diễn giải và mở rộng logic 

của lý thuyết DCT theo hướng quá trình (process-based perspective), đồng thời đề 

xuất các hàm ý quản trị và chính sách phù hợp với đặc thù của các LSP tại Việt Nam. 

Về phương diện lý thuyết, nghiên cứu đã góp phần mở rộng cách tiếp cận DCT 

trong bối cảnh logistics số thông qua việc đề xuất mối liên hệ nhiều tầng từ ADT → 

AM → VCS → LCOM. Trong đó, ADT được xem như một năng lực nền tảng kích 

hoạt các vi nền tảng của năng lực động; AM phản ánh năng lực động ở cấp độ quá 

trình giúp doanh nghiệp thích ứng, tái cấu trúc và phối hợp vận hành linh hoạt; còn 

VCS phản ánh tầng hiện thực hóa giá trị ở cấp độ dịch vụ, nơi các năng lực vận hành 

có liên quan đến giá trị cạnh tranh cho khách hàng và thị trường. Kết quả nghiên cứu 

qua đó cho thấy NLCT trong logistics số không đến trực tiếp từ bản thân công nghệ, 

mà đến từ khả năng doanh nghiệp chuyển hóa công nghệ thành năng lực tổ chức và 

giá trị dịch vụ phù hợp với bối cảnh vận hành thực tế. 

Nghiên cứu đồng thời đóng góp về mặt khái niệm hóa và đo lường khả năng áp 

dụng công nghệ số thông qua việc cấu hình hóa ADT dựa trên khung TOE. Kết quả 

CFA bậc hai xác nhận ADT là một cấu trúc bậc cao được hình thành từ các thành 

phần thuộc công nghệ, tổ chức và môi trường, qua đó góp phần làm rõ vai trò của 

TOE như một khung cấu hình năng lực số thay vì một lý thuyết giải thích trực tiếp cơ 

chế hình thành năng lực cạnh tranh. Điều này cũng giúp làm rõ mối quan hệ bổ trợ 

giữa TOE và DCT trong nghiên cứu logistics số. 
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Bên cạnh đó, kết quả MGA cho thấy các mối liên hệ được đề xuất trong mô 

hình nghiên cứu không hoàn toàn giống nhau giữa các nhóm LSP có mức độ trưởng 

thành tổ chức khác nhau. Trong nhóm doanh nghiệp nhỏ và vừa, ADT có mối liên hệ 

đáng kể với VCS và LCOM, hàm ý rằng việc ứng dụng công nghệ số có thể giữ vai 

trò quan trọng hơn trong hoạt động dịch vụ và cạnh tranh của nhóm doanh nghiệp 

này so với các doanh nghiệp có quy mô lớn hơn. Trong khi đó, ở các doanh nghiệp 

lớn, NLCT ngày càng phụ thuộc nhiều hơn vào khả năng quản trị linh hoạt và hiện 

thực hóa giá trị dịch vụ. Phát hiện này cho thấy năng lực động không vận hành theo 

một cấu hình phổ quát, mà thay đổi theo bối cảnh phát triển và mức độ trưởng thành 

của doanh nghiệp. Đồng thời, chương này cũng đề xuất hệ thống hàm ý quản trị theo 

hướng quản trị theo khung phân tích “framework-driven managerial implication”. 

Các hàm ý được xây dựng xoay quanh từng tầng trong mối quan hệ liên quan năng 

lực, bao gồm: phát triển nền tảng ADT theo cấu hình TOE; chuyển hóa công nghệ số 

thành AM; hiện thực hóa giá trị dịch vụ logistics; phát triển môi trường trao quyền 

và nguồn nhân lực hỗ trợ thích ứng; cũng như thiết kế chiến lược chuyển đổi số phù 

hợp với mức độ trưởng thành của từng nhóm doanh nghiệp logistics. Đồng thời, 

nghiên cứu cũng đề xuất các hàm ý chính sách nhằm phát triển hệ sinh thái logistics 

số tại Việt Nam theo hướng tăng cường hạ tầng dữ liệu, chuẩn hóa kết nối và nâng 

cao năng lực phối hợp giữa các chủ thể trong chuỗi cung ứng. Cuối cùng, chương này 

cũng chỉ ra các hạn chế của nghiên cứu và đề xuất một số hướng nghiên cứu tương 

lai nhằm tiếp tục phát triển cách tiếp cận năng lực động theo hướng quá trình trong 

bối cảnh logistics số, bao gồm: nghiên cứu theo chiều dọc nhằm kiểm định tính động 

của cơ chế chuyển hóa năng lực; tái khái niệm hóa vai trò của tính tự chủ như một 

điều kiện tổ chức nền; mở rộng mô hình theo hướng đa cấu hình và phi tuyến; kiểm 

định mô hình trong các bối cảnh thể chế khác nhau; và tích hợp thêm các điều kiện 

biên cũng như các năng lực bổ trợ trong cơ chế chuyển hóa từ công nghệ số đến 

LCOM .
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PHỤ LỤC CHƯƠNG 1 

PL1.1. Lược khảo các nghiên cứu về công nghệ số - năng lực tổ chức – và hiệu quả hoạt động 

Bảng PL1.1. Các nghiên cứu về vai trò của công nghệ số trong phát triển năng lực tổ chức và hiệu quả hoạt động 

Nghiên cứu Cơ sở lý thuyết Mối quan hệ chính Ý nghĩa đối với luận án này Khoảng trống 

Wamba và 

cộng sự (2017) 

DCT giải thích vai trò của năng lực dữ 

liệu trong nâng cao hiệu quả doanh 

nghiệp 

Big data capability → hiệu quả 

hoạt động 

Năng lực dữ liệu là nguồn lực tạo 

lợi thế cạnh tranh 

Chưa làm rõ cơ chế chuyển hóa 

năng lực ở cấp độ quy trình 

Vial (2021) 

Tổng quan chuyển đổi số giải thích vai 

trò của công nghệ trong tái cấu trúc tổ 

chức 

Chuyển đổi số → chuyển đổi tổ 

chức 

Công nghệ số thúc đẩy tái cấu trúc 

và phát triển năng lực mới 

Mang tính khái niệm, thiếu 

kiểm định thực nghiệm 

Warner và 

Wäger (2019) 

DCT giải thích vai trò của chuyển đổi số 

trong phát triển năng lực động 
Chuyển đổi số  → năng lực động 

Công nghệ số giúp phát triển năng 

lực động 

Chưa làm rõ các năng lực cụ thể 

trong bối cảnh logistics 

Faiz và cộng sự 

(2024) 

TOE giải thích các yếu tố thúc đẩy áp 

dụng công nghệ số 

TOE  → khả năng áp dụng công 

nghệ số 

Yếu tố tổ chức và môi trường ảnh 

hưởng đến ADT 

Thiếu liên kết giữa áp dụng 

công nghệ và năng lực trung 

gian 

Mvubu và 

Naude (2024) 

TOE kết hợp năng lực tổ chức giải thích 

tác động của công nghệ 

khả năng áp dụng công nghệ → 

năng lực tổ chức → hiệu quả 

Nhấn mạnh vai trò trung gian của 

năng lực tổ chức 

Chưa làm rõ chuỗi chuyển hóa 

năng lực 

Nguyen (2024) 
TOE giải thích các yếu tố ảnh hưởng đến 

áp dụng công nghệ trong logistics 

TOE  → khả năng áp dụng công 

nghệ số 

Củng cố vai trò TOE trong bối cảnh 

logistics 

Chưa liên kết ADT với hiệu quả 

hoạt động 

Tan và cộng sự 

(2025) 

DCT giải thích vai trò của chuyển đổi số 

trong phát triển năng lực tổ chức 

Chuyển đổi số → năng lực tổ 

chức  → hiệu quả 

DT thúc đẩy phát triển năng lực tổ 

chức 
Thiếu cơ chế trung gian cụ thể 

Khan (2025) 
DCT giải thích vai trò của AI trong phát 

triển linh hoạt tổ chức 

AI → linh hoạt tổ chức  → hiệu 

suất bền vững 

Công nghệ số thúc đẩy linh hoạt tổ 

chức 

Thiếu cơ chế vận hành ở cấp độ 

quy trình 

Prataviera và 

cộng sự (2026) 

DCT giải thích vai trò của năng lực số 

trong tái cấu trúc tổ chức 

Năng lực số → chuyển đổi tổ 

chức → hiệu quả 

Năng lực số là cơ chế chuyển hóa 

quan trọng 

Chưa xác định rõ các năng lực 

trung gian 

Truong và cộng 

sự (2026) 

TOE + DCT giải thích chuyển hóa từ 

điều kiện sang năng lực 

TOE → năng lực động → hiệu 

quả 

Tích hợp TOE và DCT trong giải 

thích cơ chế 

Thiếu kiểm định thực nghiệm 

và cơ chế vận hành 

Aiupova và 

cộng sự (2026) 

TOE giải thích vai trò của các yếu tố 

trong áp dụng blockchain 

TOE → áp dụng blockchain → 

CSR/hiệu suất 

TOE là nền tảng giải thích ADT và 

kết quả 

Thiếu cơ chế giải thích cách tạo 

ra kết quả 

Nguồn: Tác giả tổng hợp (2026) 
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PL1.2. Lược khảo các nghiên cứu liên quan quản trị linh hoạt và năng lực tổ chức 

Bảng PL1.2. Các nghiên cứu về quản trị linh hoạt và năng lực tổ chức 

Nghiên cứu Cơ sở lý thuyết Mối quan hệ nghiên cứu Hàm ý cho nghiên cứu này Khoảng trống nghiên cứu 

Overby và 

cộng sự 

(2006) 

Góc tiếp cận linh hoạt tổ chức giải 

thích vai trò CNTT trong nâng cao 

tính linh hoạt 

Năng lực công nghệ thông 

tin → linh hoạt tổ chức 

CNTT là yếu tố thúc đẩy linh 

hoạt tổ chức 

Thiếu liên kết với kết quả 

hoạt động. 

Tallon và 

Pinsonneault 

(2011) 

RBV và công nghệ thông tin giải 

thích tác động của sự phù hợp 

CNTT–chiến lược 

Công nghệ thông tin → 

linh hoạt tổ chức 

Sự phù hợp chiến lược CNTT 

giúp tăng tính linh hoạt 

Chưa làm rõ vai trò của 

các năng lực trung gian 

khác. 

Yusuf và 

cộng sự 

(2014) 

Góc tiếp cận linh hoạt chuỗi cung 

ứng giải thích liên hệ với hiệu quả 

Linh hoạt chuỗi cung ứng  

→ hiệu suất / năng lực 

cạnh tranh 

Linh hoạt là yếu tố nâng cao 

hiệu quả và cạnh tranh 

Mô hình tuyến tính, thiếu 

cơ chế chuyển hóa năng 

lực 

Wamba và 

cộng sự 

(2017) 

DCT giải thích vai trò của năng lực 

dữ liệu trong thích ứng tổ chức 

Năng lực dữ liệu lớn  → 

hiệu suất 

Năng lực dữ liệu hỗ trợ nâng 

cao hiệu quả 

Chưa liên kết trực tiếp với 

linh hoạt như cơ chế trung 

gian 

Chen (2019) 

Quan điểm năng lực động (DCT) 

được sử dụng để giải thích vai trò 

của năng lực linh hoạt chuỗi cung 

ứng và đổi mới như các năng lực 

bậc cao trong việc tạo lợi thế cạnh 

tranh 

Tích hợp CNTT, niềm tin 

→ linh hoạt chuỗi cung 

ứng, đổi mới → lợi thế 

cạnh tranh bền vững 

Khẳng định vai trò của linh 

hoạt như một cơ chế năng lực 

trung gian giúp chuyển hóa 

nguồn lực công nghệ và quan 

hệ thành lợi thế cạnh tranh. 

Chưa làm rõ cơ chế vận 

hành ở cấp độ quy trình 

(process-level); chưa liên 

kết với bối cảnh logistics 

hoặc hiệu suất bền vững. 

Cantele và 

cộng sự 

(2023) 

ROT + độ phức tạp + TBL giải 

thích cấu hình thực hành bền vững 

và agility 

Thực hành bền vững  + 

linh hoạt → hiệu suất bền 

vững 

Linh hoạt là điều kiện cấu 

hình tạo hiệu quả bền vững 

Thiếu giải thích cơ chế nội 

tại và quá trình chuyển hóa 

Zhang và 

cộng sự 

(2023) 

Định hướng – Hành động –Kết quả 

giải thích vai trò năng lực đối với 

linh hoạt 

Hướng mục tiêu → năng 

lực hoạt động  → linh hoạt 

Năng lực đóng vai trò trung 

gian hình thành linh hoạt 

Chưa liên kết linh hoạt với 

hiệu quả (performance) 

Coşkun và 

Erturgut 

(2025) 

Quan điểm năng lực tổ chức giải 

thích vai trò yếu tố tổ chức trong 

logistics 

Yếu tố tổ chức → Linh 

hoạt logistics  → hiệu suất 

Yếu tố tổ chức ảnh hưởng đến 

hiệu quả qua linh hoạt 

Thiếu làm rõ cơ chế vận 

hành cụ thể của agility 



3 

 

Nghiên cứu Cơ sở lý thuyết Mối quan hệ nghiên cứu Hàm ý cho nghiên cứu này Khoảng trống nghiên cứu 

Khan (2025) 
DCT giải thích vai trò của AI trong 

phát triển linh hoạt tổ chức 

AI → linh hoạt tổ chức → 

hiệu suất bền vững 

Công nghệ số thúc đẩy linh 

hoạt như cơ chế trung gian 

Thiếu giải thích cơ chế ở 

cấp độ quy trình (process-

level) 

Alharbi 

(2026) 

Kết hợp Resource-Based View 

(RBV) và Dynamic Capabilities 

View (DCV) để giải thích chuỗi 

chuyển hóa từ hoạch định chiến 

lược đến lợi thế cạnh tranh thông 

qua các năng lực động. 

Hoạch định chiến lược  → 

định hướng khởi nghiệp 

,chiến lược linh hoạt → lợi 

thế cạnh tranh bền vững 

(vai trò trung gian kép của 

EO và STA). 

Cung cấp bằng chứng mạnh 

về vai trò của chiên lược linh 

hoạt như một cơ chế tái cấu 

hình (reconfiguration 

mechanism) giúp chuyển hóa 

chiến lược thành lợi thế cạnh 

tranh bền vững. 

Chưa xem xét vai trò của 

công nghệ số như yếu tố 

kích hoạt; chưa phân tích ở 

cấp độ quy trình vận hành 

(process-level); chưa đặt 

trong bối cảnh logistics 

hoặc dịch vụ 3PL. 

Saidi và 

cộng sự 

(2026) 

Phát triển khung lý thuyết linh hoạt 

logistics như một năng lực động ở 

cấp độ hệ thống, mở rộng Triple-A 

supply chain thành mô hình AAR 

(Anticipatory – Adaptive – 

Reconfigurable). 

Linh hoạt logistical  → 

hiệu suất chuỗi cung ứng 

trong bối cảnh rủi ro địa 

chính trị liên tục. 

Cung cấp nền tảng lý thuyết 

mạnh để khái niệm hóa linh 

hoạt logistics như một năng 

lực tái cấu hình động, với các 

thành phần vi mô rõ ràng 

(anticipation, adaptation, 

reconfiguration). 

Chưa kiểm định thực 

nghiệm; chưa liên kết với 

digital technology 

adoption ở cấp doanh 

nghiệp; chưa tích hợp vào 

mô hình cạnh tranh của 

LSP hoặc value creation. 

Nguồn: Tác giả tổng hợp (2026) 

PL1.3. Lược khảo các nghiên cứu về năng lực tạo giá trị dịch vụ 

Bảng PL1.3. Tổng hợp các nghiên cứu về năng lực tạo giá trị dịch vụ 

Nghiên cứu Cơ sở lý thuyết Mối quan hệ chính Ý nghĩa đối với luận án Khoảng trống 

Rai và cộng sự 

(2012) 
Resource-Based View (RBV) 

Năng lực CNTT → hiệu quả 

hoạt động và năng lực dịch vụ 

Nền tảng cho vai trò của công 

nghệ trong tạo giá trị 

Xem công nghệ như nguồn lực, 

chưa giải thích cơ chế chuyển 

hóa thành giá trị 

Fernandes và 

cộng sự (2018) 

Chất lượng dịch vụ logistics 

(Logistics Service Quality – 

LSQ) 

Chất lượng dịch vụ → sự hài 

lòng và giá trị khách hàng 

Cung cấp nền tảng đo lường cho 

VCS trong luận án 

Tiếp cận tĩnh, thiếu góc nhìn 

năng lực động và chuyển đổi số 
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Nghiên cứu Cơ sở lý thuyết Mối quan hệ chính Ý nghĩa đối với luận án Khoảng trống 

Vial (2021) Chuyển đổi số  
Công nghệ số → tái cấu trúc tổ 

chức → đổi mới giá trị 

Hỗ trợ lập luận cơ chế chuyển 

đối số trong ADT 

Thiếu liên kết cụ thể đến bối 

logistics và giá trị dịch vụ 

Dovbischuk 

(2022) 

Dynamic Capability Theory 

(DCT) 

Năng lực động → đổi mới → 

hiệu suất doanh nghiệp 

Củng cố vai trò của AM như 

năng lực động  

Chưa gắn với khả năng áp dụng 

công nghệ số và giá trị dịch vụ 

Nagy và 

Szentesi (2024) 

Value-based logistics service 

evaluation 

Năng lực dịch vụ logistics → 

lựa chọn nhà cung cấp 

Khẳng định vai trò của VCS 

trong cạnh tranh 

Không giải thích nguồn gốc 

hình thành năng lực dịch vụ 

Horvat và 

Lange (2025) 

Lý thuyết hệ sinh thái số và nền 

tảng (Digital platform 

ecosystem) 

Nền tảng số và công nghệ mới 

(AVs) → tái cấu trúc cách tạo 

giá trị giữa LSPs và OEMs 

Nhấn mạnh vai trò của công 

nghệ trong tái định nghĩa value 

creation 

Thiếu cơ chế vận hành cụ thể ở 

cấp độ doanh nghiệp (process-

level mechanism) 

Gao và cộng sự 

(2026) 

Góc tiếp cận theo quy trình 

(Process view of logistics 

service quality) 

Chất lượng dịch vụ logistics 

được hình thành qua các quá 

trình vận hành và tương tác 

khách hàng 

Chuyển hướng từ “đo lường đầu 

ra output” sang “hiểu cơ chế 

diễn ra trong quá trình -

process”, rất phù hợp với logic 

AM → VCS 

Chưa liên kết vai trò của công 

nghệ số trong việc kích hoạt các 

quá trình này 

Magro-

Montero và 

cộng sự (2026) 

Lý thuyết hệ sinh thái đổi mới 

và hợp tác chiến lược 

(Innovation ecosystem & co-

opetition) 

Hợp tác giữa nền tảng thương 

mại điện tử và 3PL → đồng tạo 

và nắm bắt giá trị 

Làm rõ vai trò của hợp tác trong 

VCS 

Không giải thích vai trò của 

năng lực nội tại (như AM) trong 

việc đồng sáng tạo 

Hidayat và 

cộng sự (2026) 

Service quality và customer 

value trong logistics 

Chất lượng dịch vụ → giá trị 

khách hàng → hiệu suất 

Củng cố mối quan hệ VCS → 

LCOM 

Chưa giải thích cơ chế upstream 

(ADT, AM) tạo ra  giá trị 

Abdalla (2026) 
Năng lực động  + đồng tạo giá 

trị  

ứng dung AI  → linh hoạt 

logistics  → chiên lược đồng tạo 

giá trị 

Bằng chứng thực nghiệm trực 

tiếp cho cơ chế ADT → AM → 

VCS trong luận án 

Chưa phân tích sâu cơ chế tái 

cấu trúc quy trình (process-

based mechanism) và chưa mở 

rộng sang năng lực cạnh tranh 

Nguồn: Tác giả tổng hợp (2026) 
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PL1.4. Lược khảo các nghiên cứu về năng lực cạnh tranh của doanh nghiệp LSP 

Bảng PL1.4. Tổng hợp các nghiên cứu về NLCC của doanh nghiệp logistics 

Nghiên cứu Cơ sở lý thuyết Mối quan hệ chính Ý nghĩa đối với luận án này Khoảng trống 

Bharadwaj 

(2000)  

Quan điểm dựa trên 

nguồn lực (RBV) 

Năng lực công nghệ thông tin → 

hiệu suất doanh nghiệp 

Xác lập nền tảng xem công nghệ 

là nguồn lực chiến lược tạo lợi 

thế cạnh tranh 

Chưa giải thích cơ chế chuyển hóa từ 

công nghệ → năng lực vận hành → 

cạnh tranh 

Rai và cộng sự 

(2012)  

Quan điểm dựa trên 

nguồn lực (RBV) 

Năng lực công nghệ thông tin  → 

năng lực dịch vụ → hiệu suất 

doanh nghiệp 

Gợi ý vai trò trung gian của năng 

lực dịch vụ trong chuyển hóa 

công nghệ 

Thiếu phân tích cơ chế quá trình và 

chưa đặt trong bối cảnh logistics 

Liu (2011) 

Quan điểm năng lực dịch 

vụ (Service capability 

perspective) 

Năng lực dịch vụ  → NLCC 
Nhấn mạnh vai trò năng lực dịch 

vụ trong cạnh tranh logistics 

Xem năng lực dịch vụ như kết quả, 

chưa giải thích nguồn gốc hình thành 

Yusuf và cộng sự 

(2014) 

Linh hoạt chuỗi cung ứng 

(SC agility) 
Linh hoạt  → NLCC 

Xác nhận vai trò của linh hoạt 

trong nâng cao cạnh tranh 

Chưa liên kết với công nghệ và chưa 

làm rõ cơ chế hình thành agility 

Wamba và cộng 

sự (2017) 

DCT, và năng lực dữ liệu 

lớn (Big data capability) 
Năng lực dữ liệu  → hiệu suất  

Chỉ ra vai trò dữ liệu trong nâng 

cao hiệu quả 

Thiếu liên kết với giá trị dịch vụ  và 

NLCC 

Dovbischuk 

(2022) 
DCT 

Năng lực động  → khả năng phục 

hồi → hiệu suất  

Khẳng định vai trò năng lực động 

trong thích ứng và hiệu suất 

Chưa cụ thể hóa cơ chế cấp độ quá 

trình và dịch vụ 

Nagy và Szentesi 

(2024) 

Quan điểm đánh giá dịch 

vụ (Service evaluation 

perspective) 

Năng lực logistics  → lựa chọn 

nhà cung cấp / NLCC 

Nhấn mạnh vai trò năng lực dịch 

vụ trong lựa chọn nhà cung cấp 

Chưa làm rõ chuỗi chuyển hóa từ 

công nghệ → dịch vụ → cạnh tranh 

Horvat và Lange 

(2025) 

Lý thuyết hệ sinh thái nền 

tảng số 

Nền tảng số → dịch vụ tạo giá trị 

→ NLCT 

Mở rộng vai trò công nghệ trong 

tạo giá trị dịch vụ 

Thiếu góc nhìn năng lực tổ chức và cơ 

chế nội tại 

Zheng (2026) 

Quan điểm giá trị khách 

hàng (Customer value 

perspective) 

Giá trị dịch vụ  → NLCC 
Khẳng định giá trị khách hàng là 

nền tảng của cạnh tranh 

Chưa giải thích cách giá trị này được 

hình thành từ năng lực nội tại 

Nguyen và Vo 

(2026) 

RBV; Lý thuyết thể chế; 

Khung ba trụ cột (TBL) 

Thực hành logistics xanh → 

NLCC →hiệu suất bền vững 

Chỉ ra cạnh tranh là cơ chế trung 

gian quan trọng 

Chưa phân tách cơ chế vận hành cụ 

thể (process-level mechanism) 

Gao và cộng sự 

(2026) 

Chất lượng dịch vụ 

logistics (góc nhìn quá 

trình) 

Chất lượng dịch vụ  ( qui trình ) 

→ giá trị mang lại cho khách 

hàng 

Nhấn mạnh bản chất quá trình 

của dịch vụ logistics 

Chưa liên kết với năng lực cạnh tranh 

ở cấp độ chiến lược 
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Nghiên cứu Cơ sở lý thuyết Mối quan hệ chính Ý nghĩa đối với luận án này Khoảng trống 

Magro-Montero 

và cộng sự 

(2026) 

Hệ sinh thái đổi mới sáng 

tạo. 

Sự hợp tác → dịch vụ tạo giá trị  

→ hiệu suất  

Nhấn mạnh vai trò hợp tác trong 

tạo giá trị logistics 

Chưa phân tích cơ chế nội bộ doanh 

nghiệp (process-level) 

Nguồn: Tác giả tổng hợp (2026) 

PL1.5. Lược khảo các nghiên cứu về tính tự chủ của nhân viên 

Bảng PL1.5. Tổng hợp các nghiên cứu về tính tự chủ của nhân viên (EA) 

Nghiên cứu Cơ sở lý thuyết Mối quan hệ chính Ý nghĩa đối với luận án này Khoảng trống 

Hackman và 

Oldham (1976) 

Lý thuyết đặc điểm 

công việc (Job 

Characteristics Theory) 

Tính tự chủ trong công việc (Job 

autonomy) → Động lực nội tại  

(Intrinsic motivation) → Hiệu quả 

công việc (Job performance) 

Xác lập nền tảng lý thuyết về 

vai trò của tự chủ trong nâng 

cao hiệu quả công việc 

Tập trung ở cấp độ cá nhân, chưa xem 

xét vai trò của tự chủ trong các cơ chế 

vận hành cấp tổ chức 

Parker và cộng 

sự (2006)  

Lý thuyết động lực chủ 

động (Proactive 

Motivation Theory) 

Tính tự chủ của nhân viên 

(Employee autonomy) → Hành vi 

chủ động (Proactive behavior) → 

Hiệu suất (Performance) 

Nhấn mạnh vai trò của tự chủ 

trong thúc đẩy hành vi chủ 

động và thích ứng 

Chưa làm rõ vai trò của tự chủ như một 

điều kiện tổ chức khuếch đại năng lực 

vận hành 

Coşkun và 

Erturgut (2025) 

Quan điểm năng lực tổ 

chức (Organizational 

capability perspective) 

Thể chế hóa (Institutionalization) → 

Linh hoạt logistics (Logistics agility) 

→ Hiệu suất (Performance); Tính tự 

chủ là biến điều tiết (Autonomy 

moderates) 

Cho thấy tự chủ có thể điều 

tiết hiệu quả của năng lực tổ 

chức trong logistics 

Chưa làm rõ cơ chế cụ thể mà tự chủ 

tác động đến chuỗi chuyển hóa năng 

lực → cạnh tranh 

Nguyen (2025) 

Quan điểm chuyển đổi 

số (Digital 

transformation 

perspective) 

Tính cách chủ động (Proactive 

personality) → Sự tham gia vào 

chuyển đổi số (Digital 

transformation engagement); Tính 

tự chủ là biến điều tiết (Autonomy 

moderates) 

Tự chủ giúp nhân viên triển 

khai chuyển đổi số hiệu quả 

hơn 

Chưa liên kết tự chủ với các cơ chế 

năng lực động ở cấp độ quá trình và 

cạnh tranh 

Annadurai¹ và 

cộng sự (2026) 

Quan điểm ra quyết 

định bằng AI và dữ liệu 

lớn (AI & Big Data 

Ra quyết định bằng AI (AI decision-

making) → Linh hoạt (Agility); Dữ 

liệu lớn (Big data) → linh hoạt 

Nhấn mạnh vai trò cân bằng 

giữa công nghệ và quyền tự 

Chưa xem tự chủ như một cơ chế điều 

tiết rõ ràng trong mô hình; chưa liên kết 
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Nghiên cứu Cơ sở lý thuyết Mối quan hệ chính Ý nghĩa đối với luận án này Khoảng trống 

decision-making 

perspective) 

(Agility) (negative); Tính tự chủ 

(Autonomy) đóng vai trò yếu tố bối 

cảnh điều tiết. 

chủ của con người trong duy 

trì linh hoạt tổ chức 

với năng lực cạnh tranh và chưa đặt 

trong chuỗi chuyển hóa năng lực 

Nguồn: Tác giả tổng hợp (2026) 
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PHỤ LỤC CHƯƠNG 2 

PL2.1. Phân tích vai trò của ADT trong việc kích hoạt năng lực động và tạo giá trị 

Bảng PL2.1. Vai trò của các thành phần ADT trong việc kích hoạt năng lực động và tạo giá trị 

Thành phần 

ADT (TOE) 

Vai trò trong năng lực động 

(cảm nhận – nắm bắt – tái cấu 

trúc) 

Ví dụ vận hành 

Tác động đến AM 

(Quản trị linh hoạt - 

logistics) 

Tác động đến VCS 

(Dịch vụ tạo giá trị) 

Tác động đến 

LCOM (Năng lực 

cạnh tranh) 

Lợi thế tương đối 

(Relative 

Advantage – RA) 

Thúc đẩy tái cấu trúc 

(transforming) thông qua khai 

thác lợi ích công nghệ; đồng thời 

hỗ trợ nắm bắt cơ hội (seizing) 

nhằm cải thiện dịch vụ. 

Ứng dụng nền tảng 

giao hàng điện tử  

giúp doanh nghiệp 

nhận dữ liệu thực 

(real-time), phát 

hiện ngay sự cố giao 

hàng, xác định 

nguyên nhân và xử 

lý tức thời. 

Cho phép doanh 

nghiệp phản ứng 

nhanh với sự cố, 

đồng thời rà soát và 

điều chỉnh quy trình 

vận hành để loại bỏ 

nguyên nhân gốc, 

tránh lặp lại lỗi 

(process-based 

adjustment). 

Xử lý sự cố nhanh 

làm tăng hài lòng 

khách hàng (direct 

effect ADT→VCS); 

Sau đó: quy trình 

được rà soát và được 

cải tiến nhằm loại bỏ 

việc sự cố lặp lại 

trong tương lai, giúp 

chuẩn dịch vụ được 

nâng cấp (cơ chế 

process-based 

mechanism work 

effectively) 

Tăng độ tin cậy 

dịch vụ, liên tục 

phản ứng nhanh 

với thay đổi (vì 

thay đổi dẫn đến sự 

cố), điều đó đảm 

bảo chuẩn dịch vụ 

được duy trì và 

nâng cấp, nâng vị 

thế đối tác chiến 

lược. 

Khả năng tương 

thích 

(Compatibility – 

COM) 

Hỗ trợ tái cấu trúc (transforming) 

thông qua tích hợp hệ thống; 

đồng thời tạo điều kiện cho nắm 

bắt cơ hội (seizing) nhờ giảm ma 

sát vận hành 

Tích hợp WMS – 

TMS – ERP – API 

với khách hàng giúp 

dữ liệu đơn hàng 

đồng bộ xuyên suốt. 

Giảm xung đột khi 

thay đổi, tăng khả 

năng phối hợp giữa 

các bộ phận 

Dịch vụ ổn định, ít 

lỗi, đồng bộ thông tin 

Tăng niềm tin và 

khả năng duy trì 

khách hàng 

Sự hỗ trợ của 

lãnh đạo (Top 

Đóng vai trò trung tâm trong nắm 

bắt cơ hội (seizing) thông qua 

phân bổ nguồn lực và ra quyết 

Lãnh đạo phân bổ 

nguồn lực, thiết lập 

Đẩy nhanh quyết 

định, giảm kháng cự 

Nhân viên có khả 

năng xử lý vấn đề và 

Tăng năng lực 

triển khai công 

nghệ bền vững 
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Thành phần 

ADT (TOE) 

Vai trò trong năng lực động 

(cảm nhận – nắm bắt – tái cấu 

trúc) 

Ví dụ vận hành 

Tác động đến AM 

(Quản trị linh hoạt - 

logistics) 

Tác động đến VCS 

(Dịch vụ tạo giá trị) 

Tác động đến 

LCOM (Năng lực 

cạnh tranh) 

Management 

Support – TMS) 

định; đồng thời hỗ trợ tái cấu trúc 

(transforming) và định hướng 

cảm nhận cơ hội (sensing) 

KPI số hóa, thúc đẩy 

triển khai công nghệ 

nội bộ, thúc đẩy thay 

đổi 

phản hồi khách hàng 

tốt hơn 

Áp lực cạnh tranh 

(Competitive 

Pressure – CP) 

Thúc đẩy cảm nhận cơ hội và áp 

lực thị trường (sensing); từ đó 

kích hoạt nắm bắt cơ hội 

(seizing) để thích ứng 

Đối thủ FDI có 

tracking, SLA cao 

Nhận diện khoảng 

cách thị trường, kích 

hoạt thay đổi tổ chức 

Cải thiện dịch vụ để 

đáp ứng kỳ vọng 

khách hàng 

Tránh tụt hậu, duy 

trì vị thế cạnh tranh 

Áp lực từ đối tác 

(Trading Partner 

Pressure – TPP) 

Thúc đẩy cảm nhận nhu cầu 

khách hàng (sensing) và hỗ trợ 

nắm bắt cơ hội (seizing) thông 

qua điều chỉnh hệ thống 

Khách hàng yêu cầu 

API, tracking thời 

gian thực 

Nhận diện yêu cầu 

khách hàng và điều 

chỉnh hệ thống vận 

hành 

Dịch vụ tích hợp tốt 

hơn, phản hồi nhanh 

hơn 

Tăng chi phí 

chuyển đổi 

(switching cost) và 

gắn kết dài hạn 

Nguồn: Tác giả tổng hợp (2026) 

.
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PHỤ LỤC CHƯƠNG 3 

PL3.1. Kịch bản phỏng vấn giai đoạn 2  

Ghi chú: kịch bản này dùng trong nghiên cứu định tính giai đoạn 2 - Xây dựng & đánh 

giá thang đo ADT, AM, VCS, AU, LCOM. 

I. Giới thiệu, mục tiêu phỏng vấn, nguyên tắc bảo mật 

Giới thiệu bản thân và trình bày với chuyên gia much tiêu buổi phỏng vấn theo gợi ý 

bên dưới: 

- Đánh giá mức độ phù hợp của các biến quan sát (items) được kế thừa từ thang đo gốc 

quốc tế đối với bối cảnh doanh nghiệp logistics (LSPs) tại Việt Nam. 

- Xác định nội dung cần điều chỉnh, bổ sung hoặc loại bỏ, đảm bảo thang đo phản ánh 

đúng thực tiễn vận hành của LSPs. 

- Xác nhận ranh giới khái niệm (construct boundaries) của từng khía cạnh trong năm 

biến: ADT, AM, VCS, EA, LCOM.  

- Hỗ trợ thiết kế thang đo chính thức cho nghiên cứu định lượng giai đoạn 2. 

- Cam kết tất cả thông tin được bảo mật tuyệt đối. 

II. Thông tin chuyên gia 

Thu thập thông tin liên quan đã chuẩn bị sẳn theo templates bao gồm: Họ tên, Chức 

danh, Tên Doanh nghiệp, Nhóm doanh nghiệp (FDI / Nhà nước / Tư nhân), Số năm kinh 

nghiệm, Mảng dịch vụ chính (Vận tải / Kho bãi / Hải quan / Last-mile / 3PL / 4PL); Mức độ 

ứng dụng công nghệ: Cao / Trung bình / Thấp. 

III. Hướng dẫn phỏng vấn 

Thu xếp cuộc hẹn phỏng vấn dự kiến từ 45-60 phút. Trình tự là chuyên gia sẽ trả lời câu 

hỏi mở và sau đó đánh giá từng biến quan sát trong bộ thang đo. Chuyên gia có thể dừng bất 

kỳ lúc nào hoặc yêu cầu làm rõ câu hỏi. 

IV. Kịch bản phỏng vấn bán cấu trúc (Semi-Structured Interview Script) 
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Bảng PL3.1. Kịch bản phỏng vấn 

PHẦN A: KHỞI ĐỘNG VÀ XÂY DỰNG BỐI CẢNH 

Các câu 

hỏi mở 

- Anh/Chị có thể giới thiệu sơ lược về vai trò và trách nhiệm liên quan đến hoạt động 

logistics? 

- Các dịch vụ logistics chính của doanh nghiệp Anh/Chị là gì? 

- Theo Anh/Chị, những năng lực quan trọng nhất giúp LSP cạnh tranh hiện nay là gì? 

PHẦN B: KIỂM TRA NHẬN THỨC KHÁI NIỆM (CONCEPTUAL CLARITY CHECK) 

Câu 1 Câu hỏi gợi ý cho ADT: 

- Anh/Chị hiểu “khả năng áp dụng công nghệ số trong LSP” như 

thế nào?  

- Những công nghệ nào đang tác động mạnh nhất đến vận hành? 

- Nhân tố nào quyết định một LSP “áp dụng tốt” công nghệ số? 

Probing sâu: Áp 

lực cạnh tranh?  

TMS/WMS? - Khả 

năng tích hợp dữ 

liệu? - Nhân lực am 

hiểu công nghệ? 

Câu 2 Gợi ý câu hỏi cho AM: 

- “Quản trị linh hoạt” trong vận hành logistics thể hiện qua 

những hành vi gì? 

- Khi khách hàng thay đổi yêu cầu gấp, doanh nghiệp xử lý ra 

sao? 

- AM liên quan đến tốc độ ra quyết định hay khả năng đổi mới 

quy trình 

Probing sâu: Giao 

tiếp liên phòng 

ban?- Rapid 

response? -Mini 

pilots? 

Câu 3 Câu hỏi gợi ý cho VCS: 

- Theo Anh/Chị, “dịch vụ tạo giá trị” trong logistics bao gồm 

những yếu tố nào? 

- Khách hàng đánh giá giá trị từ góc độ nào? 

- Giá trị được tạo ra từ công nghệ, tốc độ, chất lượng hay quan 

hệ dịch vụ? 

Probing sâu: Tính 

minh bạch? - Độ 

tin cậy giao hàng?  

 Hỗ trợ sự cố?  

 Value-added 

services (VAS)? 

Câu 4 Câu hỏi gợi ý cho EA: 

- Nhân viên logistics ở doanh nghiệp anh/chị được trao quyền ở 

mức nào? 

- Quyết định nào họ được tự xử lý mà không cần phê duyệt? 

- Tự chủ có giúp tốc độ xử lý nhanh hơn không? 

Probing sâu: Ra 

quyết định trong sự 

cố? Báo cáo vấn 

đề? Linh hoạt điều 

phối? 

Câu 5 Câu hỏi gợi ý cho LCOM: 

- Khi nói một LSP “cạnh tranh tốt”, Anh/Chị đang đánh giá điều 

gì? 

- Theo anh/chị, những yếu tố nào giúp doanh nghiệp duy trì năng 

lực cạnh tranh trong dài hạn? 

Probing sâu: Dịch 

vụ? Chi phí?  Công 

nghệ? Đổi mới? 

Quan hệ khách 

hàng? 

PHẦN C: CARD SORTING & EXPERT REVIEW (CONTENT VALIDATION) 

HƯỚNG 

DẪN 

CHO 

CHUYÊN 

GIA 

- Xếp từng chỉ bảo “item” vào khía cạnh “dimension” phù hợp 

- Nếu chỉ bảo không thuộc khía cạnh “dimension” nào, đặt riêng và ghi chú. 

- Đánh giá mức độ phù hợp của từng chỉ bảo với bối cảnh LSP Việt Nam. 

- Cho biết chỉ bảo nào cần sửa từ ngữ, item nào không phù hợp, chỉ  bảo “item” nào 

đang trùng lặp. 
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- Đề xuất thêm chỉ bảo “item” mới nếu thấy cần thiết. 

- Nêu ví dụ thực tiễn để minh họa cho chỉ bảo” item” 

V. TEMPLATE ĐÁNH GIÁ THANG ĐO (EXPERT RATING SHEET) 

Bảng PL3.2. Mẫu (templates) đánh giá biến ADT 

Item Rõ nghĩa Phù hợp LSP Bao quát 
Không trùng 

lặp 
Ý kiến CG Quyết định 

ADT1 Chọn 1/2/3 1/2/3 1/1/3 1/2/3 … Giữ/sửa/bỏ 

… … … … … … … 

Nguồn: Tác giả 

(Ghi chú: lập bảng tương tự cho AM, VCS, AU, LCOM) 

VI. CHECKLIST ĐÁNH GIÁ chỉ báo THEO MACKENZIE, PODSAKOFF & 

PODSAKOFF (2011) 

Chuyên gia được yêu cầu phản hồi các câu sau: 

(1) Chỉ báo có phản ánh đúng nội dung khái niệm (construct domain) không? 

(2) Chỉ báo có phân biệt rõ với các chỉ báo khác trong  dimension không? 

(3) Chỉ báo có đơn nghĩa, không gây hiểu nhầm? 

(4) Chỉ báo có phù hợp với ngữ cảnh LSP Việt Nam? 

(5) Chỉ báo có quá chung chung hoặc quá cụ thể không? 

(6) Chỉ báo có mang tính hành vi (behavioral) thay vì ý kiến chung chung? 

(7) Chỉ báo có được diễn đạt theo ngôn ngữ thực tiễn ngành logistics? 



4 

 

PL3.2. Phỏng vấn chuyên gia – Tóm tắt 

Bảng PL3.3. Transcript phỏng vấn chuyên gia trong ngành 

Phần này trình bày tóm tắt nội dung, ý chính, được CG xác nhận sau buổi gặp mặt CG1 CG2 CG3 CG4 CG5 CG6 

PHẦN A: KHỞI ĐỘNG VÀ XÂY DỰNG BỐI CẢNH             

Các câu hỏi mở - Anh/chị có thể giới thiệu sơ lược về vai trò và trách nhiệm liên quan đến hoạt động 

logistics? 

            

- Các dịch vụ logistics chính của doanh nghiệp anh/chị là gì?             

- Theo anh/chị, những năng lực quan trọng nhất giúp LSP cạnh tranh hiện nay là gì?             

PHẦN B: KIỂM TRA NHẬN THỨC KHÁI NIỆM (CONCEPTUAL CLARITY CHECK)             

Câu 1 Câu hỏi gợi ý cho biến ADT: Probing sâu: Áp lực 

cạnh tranh? – 

TMS/WMS? – Khả 

năng tích hợp dữ liệu? – 

Nhân lực am hiểu công 

nghệ? 

            

-   Anh/chị hiểu “khả năng áp dụng công nghệ số trong 

LSP” như thế nào?  

Quy trình, hệ 

thống, dữ liệu, báo 

cáo 

WMS/TMS/ERP Bên cạnh ERP thì 

còn có digital 

platform (như 

Grab chẳng hạn) 

Điện tử hóa, thông 

tin hóa, số hóa tất cả 

thông qua platform 

kết nối người dùng 

Công nghệ: ví dụ dây 

chuyền tự động, xe nâng 

AGV, satterlite racking. 

Còn công nghệ số: bao 

gồm cả công nghệ 

automation và thông tin 

kết hợp. 

Bao gồm cả tự 

động hóa sản xuất, 

logistics, và công 

nghệ thông tin 

-   Những công nghệ nào đang tác động mạnh nhất đến 

vận hành? 

TMS/WMS Delivery 

Portal/Glassrun 

Các công nghệ tự 

động hóa trong 

hoạt động kho 

Tự động hóa hoạt 

động kho 

Tương lai còn có cả xe 

tải điện khi công nghệ 

bin tốt hơn 

Các plaforms ra 

đời khiến số hóa 

đến từng người 

dùng. Ví dụ lái xe 

tải 

-   Nhân tố nào quyết định một LSP “áp dụng tốt” công 

nghệ số? 

Công nghê số phải 

tiện lợi, dễ dùng. 

Chi phí đầu tư thấp 

nhưng hiệu suất cao. 

lãnh đạo tổ chức 

phải có định hướng 

và ủng hộ 

LSP không chủ 

động áp dụng CN số 

    

Câu 2 Gợi ý câu hỏi cho biến AM:               

  -   “Quản trị linh hoạt” trong vận hành logistics thể hiện 

qua những hành vi gì? 

Probing sâu: Giao tiếp 

liên phòng ban? – 

Rapid response? – 

Mini pilots? 

Nhân viên có khả 

năng xử lý tình 

huống linh động 

Công ty luôn có giải 

pháp tốt ứng biến 

thay đổi của môi 

trường kinh doanh 

Giải pháp linh hoạt Công ty có cơ chế 

empower tốt cho 

từng cấp nhân viên, 

có khả năng xử lý 

các vấn đề từ cấp 

nghiệp vụ đến 

chương trình hành 

động, và cả chiến 

lược linh hoạt 

Không bao giờ cố định 

một kế hoạch nào đó. Kế 

hoạch tốt là phải có 

nhiều kế hoạch (A, B, C) 

Scenarios planning 

phải tốt, giải pháp 

phải linh hoạt, ứng 

biến tốt, có đủ cơ 

sở vật chất hạ tầng 

công nghệ để dễ 

ứng biến mọi tình 

huống thay đổi của 

kinh doanh. 

  -   Khi khách hàng thay đổi yêu cầu gấp, doanh nghiệp xử 

lý ra sao? 

  Phải đáp ứng 

khách hàng bằng 

nguồn lưc có sẳn 

của công ty làm họ 

hài lòng. 

Trao đổi để hiểu rõ 

tình huống rồi mới 

đưa giải pháp chính 

xác, vừa thỏa mãn 

khách hàng nhưng 

cũng cân nhắc tính 

hiệu quả chi phí 

Chúng tôi có sẳn 

các giải pháp - 

practices để luôn 

luôn đáp ứng 

những thay đổi 

nhanh chóng của 

khách hàng 

Làm việc nhiều năm 

trong lĩnh vực này, 

chúng tôi đã đúc kết 

ra playbook-

operation excellence 

cho những thay đổi 

này 

Thường thì chúng tôi 

luôn thỏa mãn thay đổi 

của khách hàng. Nhưng 

hằng tháng họp chúng tôi 

có thảo luận với khách 

hàng về giải pháp lâu dài 

nhằm làm cho operation 

smooth, không bị những 

gián đoạn do thay đổi 

như vậy. 

Chúng tôi có 

những nguyên tắc 

thỏa thuận với 

khách hàng về việc 

xử lý những thay 

đổi add-hoc. 

Nhưng tinh thần là 

luôn thỏa mãn 

khách hàng. 
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Phần này trình bày tóm tắt nội dung, ý chính, được CG xác nhận sau buổi gặp mặt CG1 CG2 CG3 CG4 CG5 CG6 

  -   AM liên quan đến tốc độ ra quyết định hay khả năng 

đổi mới quy trình 

  Cả hai Quy trình cần được 

tuân thủ, nhưng quy 

trình phải luôn luôn 

được tái cấu trúc để 

đáp ứng thay đổi của 

kinh doanh. Quy 

trình tốt thì tốc độ xử 

lý nhanh. 

Hệ thống tốt có thể 

giúp cải tiến quy 

trình (ví dụ: bỏ 

khâu giấy tờ) 

Có platform điện tử 

sẽ làm giảm sự chờ 

đợi, làm cho tốc độ 

xử lý tăng lên xuyên 

suốt cả quy trình 

Quản trị linh hoạt là tổng 

hòa kết quả của cả quá 

trình liên tục đổi mới, cải 

tiến, áp dụng công nghệ 

số, đương nhiên đã đạt 

trình linh hoạt rồi thì tốc 

độ luôn nhanh. 

Linh hoạt là một 

loại năng lực. Lề 

mề, chậm chạp, 

cửa quyền chính là 

một biểu hiện của 

không có năng lực 

linh hoạt. 

Câu 3 Câu hỏi gợi ý cho biến VCS: 

-   Theo anh/chị, “dịch vụ tạo giá trị” trong logistics bao 

gồm những yếu tố nào? 

Probing sâu: Tính 

minh bạch? – Độ tin 

cậy giao hàng? – Hỗ 

trợ sự cố? – Value-

added services (VAS)? 

Bên cạnh các dịch 

vụ cơ bản, thì sự 

hài lòng của khách 

hàng chính là một 

loại dịch vụ tăng 

thêm. 

Khách hàng giờ khó 

tính lắm, phải liên 

tục đổi mới, cải tiến 

để làm hài lòng họ, 

không thôi họ có lựa 

chọn khác.Tạo ra giá 

trị chính là luôn luôn 

cải tiến quy trình. 

Chi phí tiết kiệm 

hơn, giải pháp linh 

hoạt hơn, dịch vụ 

tốt hơn. Chứ dịch 

vụ logistics bản 

thân là dịch vụ rồi. 

Phải có chữ "hơn" 

thì mới gọi là dịch 

vụ tạo giá trị. 

Thỏa mãn các chỉ 

tiêu KPI đã thỏa 

thuận với khách 

hàng chính là biểu 

hiện tốt nhất mà 

dịch vụ của chúng 

tôi tạo ra giá trị cho 

khách hàng 

DVTGT ban đầu nghe 

trừu tượng, nhưng chung 

quy tôi hiểu, giá trị dịch 

vụ của chúng tôi là đáp 

ứng được kỳ vọng của 

khách hàng, mà kỳ vọng 

của khách hàng thì không 

bao giờ dừng lại, lúc nào 

cũng kỳ vọng nhiều hơn. 

Tổ chức linh hoạt 

đáp ứng được nhu 

cầu thay đổi của 

khách hàng. Các 

KPI luôn tốt: 

đúng, đủ, quy trình 

nhanh gọn lẹ. 

-   Khách hàng đánh giá giá trị từ góc độ nào? Tôi cho 1 ví dụ: 

khách hàng của 

chúng tôi bên cạnh 

hài lòng về KPI thì 

họ còn rất hài lòng 

vì chúng tôi luôn 

luôn thông tin hiệu 

quả (real time & 

chính xác). 

Chúng tôi có khảo 

sát customer 

satisfaction hằng 

năm, bao gồm các 

khía cạnh: hài lòng 

về communication, 

hài lòng về quy trình, 

hài lòng về KPI, hài 

lòng về hệ thống 

thông tin số. 

Chúng tôi đo 

lường chất lượng 

dịch vụ qua hệ 

thống KPI (thống 

nhất chuẩn với 

khách hàng) 

chất lượng dịch vụ giao hàng nhanh, đủ, xử 

lý thông tin tốt, giải pháp 

tốt, chi phí rẻ, và sự an 

tâm tin tưởng của khách 

hàng. 

Khách hàng hay 

nhìn vào sự vận 

hành của nhân 

viên của chúng tôi 

và đánh giá. Họ 

mà không hài lòng 

với đội ngũ nhân 

viên của chúng tôi, 

thì coi như chúng 

tôi mất giá. 

-   Giá trị được tạo ra từ công nghệ, tốc độ, chất lượng 

hay quan hệ dịch vụ? 

Quan hệ tốt thì chỉ 

được hợp đồng, 

chưa chắc giữ 

được hợp đồng. 

Tạo quan hệ tốt 

thông qua năng lực 

cốt lõi: có hệ thống 

tốt, có đội ngũ tốt, có 

quy trình tốt. 

Giá trị dịch vụ 

logistics là tổng 

hòa của tất cả: hệ 

thống tốt, quy trình 

tốt, con người 

tốt… 

Công ty tôi tại sao 

luôn phải tuân thủ 

các chuẩn và nâng 

cấp các chuẩn, vì nó 

là thước đo giá trị. 

Tất tần tật, tốt mọi thứ 

thì giá trị càng cao 

Công nghệ là công 

cụ, tốc độ là năng 

lực, còn chất 

lượng dịch vụ 

chính là giá trị. 

Cuối cùng, quan 

hệ dịch vụ là phần 

thưởng 

Câu 4 Câu hỏi gợi ý cho biến EA: 

-   Nhân viên logistics ở doanh nghiệp anh/chị được trao 

quyền ở mức nào? 

Probing sâu: Ra quyết 

định trong sự cố? – 

Báo cáo vấn đề? – 

Linh hoạt điều phối? 

Chúng tôi có hệ 

thống trao quyền 

theo từng cấp độ 

Chúng tôi phân ra 3 

cấp độ: xử lý tác vụ 

(transactional) cho 

nhân viên, xử lý 

chiến thuật (tactical) 

cho quản lý vận 

hành, và giải pháp 

chiến lược cho cấp 

trung và cấp lãnh đạo 

(strategic). 

Nói chung là như 

các công ty khác, 

công ty chúng tôi 

có hệ thống phân 

quyền rạch ròi, đủ 

để linh hoạt cho 

nhân viên xử lý tốt 

công việc và thỏa 

mãn khách hàng. 

Chúng tôi luôn theo 

định hướng 

empower cho nhân 

viên để khai thác hết 

tiềm năng của họ. 

Hệ thống phân quyền của 

chúng tôi hiện nay hoạt 

động khá ổn. Nhưng 

chúng tôi luôn luôn có 

định kỳ review, thường 

là 1 năm một lần để thay 

đổi cho phù hợp tình 

hình thị trường 

Nhân viên được 

trao quyền đủ để 

đảm bảo quy trình 

chạy mượt 

-   Quyết định nào họ được tự xử lý mà không cần phê 

duyệt? 

  Xử lý linh động tác 

vụ hằng ngày mà 

không phát sinh 

chi phí tăng thêm 

Đổi kế hoạch giao 

hàng (do khách 

hàng), cung cấp các 

thông tin về tồn kho, 

tình hình giao hàng, 

nói chung là trouble 

shooting 

Các công việc 

hằng ngày tôi thấy 

nhân viên xử lý ổn. 

Các cấp quản lý thì 

họ luôn luôn 

escalate giải pháp 

nếu có vấn đề phát 

sinh lớn, nhưng 

chung quy là tốc 

độ phải nhanh để 

phản ứng lại với 

thay đổi đột ngột. 

Các quyết định về 

công việc tác vụ do 

nhân viên, các thay 

đổi về quy trình vận 

hành do cấp quản lý, 

các quyết định về 

chi phí do trưởng 

section. Và các 

quyết định về đầu tư 

lớn, giải pháp đường 

dài doLãnh đạo 

quyết 

Nhân viên giỏi có khi 

quyết định được tất cả đó 

bạn ạ. Bên cạnh việc họ 

tự quyết định được 

những vấn đề không phát 

sinh chi phí nhiều, thì 

cho dù vấn đề hệ trọng 

nếu họ escalate giải pháp 

tốt, thì có khác gì họ đã 

có khả năng ra quyết 

định được rồi. 

Tổ chức của chúng 

tôi, tôi nghĩ ai 

cũng có quyền ra 

quyết định, dù lớn 

hay nhỏ, miễn là 

chứng minh được 

giải pháp tốt. 
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Phần này trình bày tóm tắt nội dung, ý chính, được CG xác nhận sau buổi gặp mặt CG1 CG2 CG3 CG4 CG5 CG6 

-   Tự chủ có giúp tốc độ xử lý nhanh hơn không?   Tự chủ tính là giúp 

tốc độ tăng lên 

Tốc độ tỷ lệ thuận 

với tự chủ 

Nhân viên tự chủ 

đuuợc thì tốt quá. 

Đương nhiên là tốc 

độ rất tốt. 

Tôi đồng ý Tôi đồng ý Tự chủ giúp tốc độ 

xử lý nhanh chỉ 

khi nào tổ chức đó 

nhân viên phải 

giỏi. 

Câu 5 Câu hỏi gợi ý cho biến LCOM: Probing sâu: Dịch vụ? 

– Chi phí? – Công 

nghệ? Đổi mới? Quan 

hệ khách hàng? 

            

-   Khi nói một LSP “cạnh tranh tốt”, anh/chị đang đánh 

giá điều gì? 

Luôn luôn đi trước 

đối thủ cạnh tranh 

Chất lượng dịch vụ 

tốt, Chi phí rẻ, khách 

hàng hài lòng 

Có hệ thống tốt, 

đội ngũ mạnh, lãnh 

đạo giỏi, nhiều giải 

pháp ngon bổ rẻ 

Đáp ứng tốt KPI với 

khách hàng khiến họ 

không quan tâm gì 

đến đối thủ cạnh 

tranh của chúng ta. 

Dịch vụ phải khác biệt so 

với đối thủ, giải pháp 

phải tốt hơn đối thủ, luôn 

luôn ở tư thế chủ động so 

với đối thủ, và dĩ nhiên 

luôn đáp ứng tốt kỳ vọng 

của khách hàng. 

Duy trì KPI tốt, 

luôn luôn cải tiến 

chất lượng, luôn 

luôn năng động, 

ứng biến tốt với 

mọi thay đổi. 

-   Theo anh/chị, những yếu tố nào giúp doanh nghiệp duy 

trì năng lực cạnh tranh trong dài hạn? 

Thúc đẩy giải pháp 

số để tăng năng 

suất (ví dụ gạt bỏ 

giấy tờ, cắt bỏ tác 

vụ thừa, thông tin 

nhanh nhạy hiệu 

quả…) 

Áp dụng công nghệ 

khi thời cơ chín 

muồi. Ví dụ: AGV, 

racking tự động… 

Nhưng sớm quá cũng 

chưa chắc tốt. 

Cần có chiến lược 

tốt: hiểu thị 

trường, đối thủ, 

quy chế (threats, 

opportunity), tận 

dụng được sức 

mạnh của tổ chức 

(strengths), và 

khắc phục được 

điểm yếu của tổ 

chức (weaknesses) 

không để đối thủ 

lợi dụng. 

Tận dụng tối đa ưu 

thế công nghệ, đi 

trước đối thủ trong 

mọi tình huống.  

Cần có chiến lược dài 

hạn 

Đào tạo đội ngũ kế 

thừa, nâng cấp 

công nghệ, tăng 

năng suất, liên tục 

cải tiến vận hành, 

cải tiến quy trình. 

PHẦN C: CARD SORTING & EXPERT REVIEW (CONTENT VALIDATION)             

HƯỚNG DẪN 

CHO CHUYÊN 

GIA 

-      Xếp từng item vào dimension phù hợp (tùy tình hình thời gian và tinh thần cuộc 

trao đổi) 

            

-      Nếu item không thuộc dimension nào, đặt riêng và ghi chú.             

-      Đánh giá mức độ phù hợp của từng item với bối cảnh LSP Việt Nam. “Dịch vụ đám 

mây” cũng là áp 

dụng công nghệ tin 

học, tương đương 

công nghệ số. 

  
  

- LA6: khá trừu tượng, 

khó hình dung 

- Các thang đo đều là bối 

cảnh áp dụng công nghệ 

và số hóa rất phù hợp 

  

-      Cho biết item nào cần sửa từ ngữ, item nào không phù hợp, item nào đang trùng 

lặp. 

  LA7: thay từ "Chúng 

tôi" thành "Nhân 

viên của chúng tôi" 

  LSQ2 & LSQ7 

trùng về mặt ngữ 

nghĩa 

 
LSQ3 & LSQ6 

đều là thông tin về 

đơn hàng, nên gom 

lại 

-      Đề xuất thêm item mới nếu thấy cần thiết.       Tên VCS hay hơn 

LSQ 

  NLCT: nên thêm 

vào: liên tục cải 

tiến quy trình, cải 

thiện chi phí. 

-      Nêu ví dụ thực tiễn để minh họa cho item Linh hoạt logistics 

nghe sao sao ấy 

AM tiếng Việt rõ 

nghĩa hơn 

    AM tiếng Việt rõ nghĩa 

hơn 

  

Nguồn: Tác giả thực hiện phỏng vấn chuyên gia 
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PL3.3. Ví dụ về chuẩn bị card sorting (sẳn dùng khi cần) 

 

Hình PL3.1. Ví dụ về card sorting (chuẩn bị sẳn tiện dùng khi cần) 

Nguồn: Tác giả
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PL3.4. Cấu trúc mã hóa NVIVO 

Bảng PL3.4. Cấu trúc mã hóa NVIVO cho dữ liệu phỏng vấn chuyên gia 

Theme Parent Node Child Node (Sub-node) Mô tả mã (Coding Description) 

Theme 1.  ADT_Antecedents 

(6 khía cạnh: RA, CO, 

TMS, HRR, CP, TPP) 

  

  

  

Node 1.1. Relative Advantage Công nghệ giúp xử lý nhanh hơn, ít lỗi hơn, giảm chi phí, vận hành trơn tru, tối ưu nguồn lực. 

 ADT Node 1.2. Compatibility Công nghệ phải phù hợp hệ thống hiện có, dễ tích hợp, không làm gián đoạn quy trình. 

  Node 1.3. Top Management Support Lãnh đạo cam kết, phê duyệt ngân sách, định hướng chiến lược số hóa rõ ràng. 

  Node 1.4. Competitive Pressure Áp lực từ đối thủ, thị trường yêu cầu tốc độ - chất lượng- chi phí tốt hơn. 

  Node 1.5. Trading Partner Pressure Yêu cầu từ khách lớn về minh bạch, KPI, tracking, kết nối hệ thống (EDI/API). 

Theme 2.  AM_Capabilities 

(Linh hoạt vận hành: 

sensing, responding, 

adapting, speed, 

information flow) 

  

Node 2.1. AM_sensing Nhận biết thay đổi từ khách hàng, tín hiệu thị trường, nhu cầu phát sinh trong vận hành. 

 AM Node 2.2. AM_responding Phản ứng nhanh với yêu cầu gấp, xử lý sự cố tức thời, đưa giải pháp ngay cho khách. 

  Node 2.3. AM_adapting Điều chỉnh quy trình, thay đổi cách làm, phân bổ lại nhân sự để phù hợp yêu cầu mới. 

  Node 2.4. AM_speed Tốc độ phản hồi và xử lý là tiêu chí quan trọng để giữ khách hàng. 

  Node 2.5. AM_information_flow Luồng thông tin nội bộ cần rõ ràng, liền mạch để tránh đứt gãy trong phối hợp. 

Theme 3.  VCS_Dimensions 

(Bao gồm: chất lượng nền 

tảng, minh bạch, tốc độ, hỗ 

trợ, giá trị cảm nhận) 

  

Node 3.1. VCS_basic_service_quality Dịch vụ cơ bản phải ổn định, ít lỗi, làm nền tảng cho giá trị gia tăng. 

 VCS Node 3.2. VCS_transparency Minh bạch qua tracking, KPI thời gian thực, cung cấp tình trạng lô hàng rõ ràng. 

  Node 3.3. VCS_value_added_services Dịch vụ gia tăng như hỗ trợ sự cố, cập nhật thông tin, tùy chỉnh theo nhu cầu khách. 

  Node 3.4. VCS_process_efficiency Vận hành mượt, xử lý chính xác, hạn chế sai lỗi, đảm bảo đúng chuẩn của khách hàng. 

  Node 3.5. VCS_customer_perceived_value Khách đánh giá giá trị qua độ tin cậy, tốc độ, chất lượng và mức độ đáp ứng kỳ vọng. 

Theme 4.  EA_Autonomy 

(Phân quyền, linh hoạt tác 

nghiệp, xử lý sự cố, giới 

hạn thẩm quyền) 

  

Node 4.1. EA_scope_of_authority Nhân viên được giao quyền trong hoạt động hằng ngày, tùy theo chức năng và cấp bậc. 

 EA Node 4.2. EA_transactional_authority Được phép xử lý giao dịch thường ngày trong phạm vi quy định, không cần xin phép. 

  Node 4.3. EA_limitations Quyết định liên quan chi phí, rủi ro hoặc thay đổi lớn phải xin quản lý phê duyệt. 

  Node 4.4. EA_problem_solving Nhân viên xử lý sự cố hằng ngày, phối hợp với các bộ phận khi cần để giải quyết trơn tru. 

  Node 4.5. EA_effectiveness Tự chủ giúp tăng tốc độ, giảm tắc nghẽn và cải thiện hiệu quả vận hành. 

Theme 5.  LCOM_Competitiveness 

(Năng lực cạnh tranh: dịch 

vụ, chi phí, công nghệ, vận 

hành, sự hài long của 

khách hàng) 

  

Node 5.1. LCOM_service_quality Chất lượng dịch vụ ổn định, không lỗi, đúng KPI là nền tảng năng lực cạnh tranh. 

 LCOM Node 5.2. LCOM_cost_competitiveness Cạnh tranh chi phí nhưng phải giữ chất lượng; giá trị tối ưu cho khách hàng. 

  Node 5.3. LCOM_innovation_capability Ứng dụng công nghệ, giải pháp mới, tự động hóa để tạo khác biệt. 

  Node 5.4. LCOM_operational_strength Quy trình mạnh, đội ngũ tốt, hệ thống ổn định, khả năng đáp ứng xuyên suốt. 

  Node 5.5. LCOM_customer_satisfaction Mức hài lòng của khách hàng là thước đo năng lực cạnh tranh của LSP. 

Nguồn: Tác giả trích từ NVIVO 
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PL3.6. Đánh giá độ rõ nghĩa các biến quan sát của thang đo 

Bảng PL3.5 Đánh giá độ rõ nghĩa của các mục quan sát ADT 

1. Loại; 2. Sửa (nếu cần thiết); 3. Giữ Mức độ rõ nghĩ 

KL 
Khía 

cạnh 
Mã Nguyên văn (trong nghiên cứu gốc) Việt hóa (sát nghĩa gốc) 

Cơ hội sử dụng cho bối cảnh dịch vụ của DN LSPs Việt 

Nam, khi phỏng vấn CG 

CG

1 

CG

2 

CG

3 

CG

4 

CG

5 

CG

6 

RA 

  

  

  

  

  

RA1 
“Adoption of collaborative robot innovation will 

enable our companies to increase productivity” 

Việc áp dụng đổi mới robot cộng tác sẽ giúp doanh 

nghiệp chúng tôi tăng năng suất 

Việc áp dụng công nghệ số sẽ giúp doanh nghiệp chúng 

tôi tăng năng suất 
3 3 3 3 2 3 giữ 

RA2 

“Adopting collaborative robot innovation will 

enable our company to improve work 

performance” 

Áp dụng đổi mới robotsẽ giúp doanh nghiệp cải 

thiện hiệu suất công việc. 

Áp dụng công nghệ số sẽ giúp doanh nghiệp cải thiện 

hiệu suất công việc. 
2 3 3 3 3 3 giữ 

RA3 
“Adopting collaborative robot innovation will 

enhance the image of our company.” 

Áp dụng robot cộng tác sẽ nâng cao hình ảnh doanh 

nghiệp. 

Áp dụng công nghệ số sẽ nâng cao hình ảnh doanh 

nghiệp. 
3 3 2 3 3 3 giữ 

RA4 
“Adopting collaborative robot innovation will 

increase our company’s profitability.” 

Áp dụng robot cộng tác sẽ gia tăng lợi nhuận cho 

doanh nghiệp. 

Áp dụng công nghệ số sẽ gia tăng lợi nhuận cho doanh 

nghiệp. 
3 2 3 3 3 3 giữ 

CO

M 

  

  

  

  

  

  

COM1 
The adoption of collaborative robots’ innovation is 

in line with the work style of our company 

Việc áp dụng đổi mới robot cộng tác phù hợp với 

phong cách làm việc của công ty chúng tôi 

Việc áp dụng đổi mới công nghệ số phù hợp với phong 

cách làm việc của công ty chúng tôi 
3 3 3 2 3 3 giữ 

COM2 

The adoption of collaborative robot innovation is 

fully compatible with our current production 

operations 

Việc áp dụng đổi mới robot cộng tác hoàn toàn 

tương thích với hoạt động sản xuất hiện tại của 

chúng tôi 

Việc áp dụng công nghệ số hoàn toàn tương thích với 

hoạt động kinh doanh dịch vụ của chúng tôi 
3 3 3 2 3 3 Giữ 

COM3 

The adoption of collaborative robot innovation is 

compatible with our company’s corporate culture 

and value system 

Việc áp dụng đổi mới robot cộng tác phù hợp với 

văn hóa doanh nghiệp và hệ thống giá trị của công 

ty chúng tôi 

Việc áp dụng công nghệ số phù hợp với văn hóa doanh 

nghiệp và hệ thống giá trị của công ty chúng tôi 
2 3 3 3 3 3 Giữ 

COM4 

The adoption of collaborative robots’ innovation 

will be compatible with our existing hardware and 

software 

Việc áp dụng đổi mới của robot cộng tác sẽ tương 

thích với phần cứng và phần mềm hiện có của 

chúng tôi 

Việc áp dụng công nghệ số sẽ tương thích với phần 

cứng và phần mềm hiện có của chúng tôi 
3 3 3 3 3 3 giữ 

TMS TMS1 
“Our top management exhibits a culture of 

enterprise wide information sharing.” 

Ban lãnh đạo thể hiện văn hóa chia sẻ thông tin 

rộng khắp trong toàn doanh nghiệp. 

Ban lãnh đạo thể hiện văn hóa chia sẻ thông tin rộng 

khắp trong toàn doanh nghiệp. 
3 3 3 3 3 3 giữ 

 TMS2 

“The company’s top management provides strong 

leadership and engages in the process when it 

comes to information systems company.” 

Ban lãnh đạo cung cấp sự lãnh đạo mạnh mẽ và 

trực tiếp tham gia vào quá trình liên quan đến hệ 

thống thông tin của doanh nghiệp. 

Ban lãnh đạo cung cấp sự lãnh đạo mạnh mẽ và trực tiếp 

tham gia vào quá trình liên quan đến hệ thống thông tin 

của doanh nghiệp. 

3 3 3 3 3 3 giữ 

  TMS3 

“My top management is likely to consider the 

adoption of cloud computing as strategically 

important.” 

Ban lãnh đạo xem việc ứng dụng công nghệ đám 

mây là yếu tố quan trọng mang tính chiến lược. 

Ban lãnh đạo xem việc ứng dụng công nghệ số là yếu tố 

quan trọng mang tính chiến lược. 
3 3 3 3 3 3 giữ 

  TMS4 
My top management is willing to take risks 

involved in the adoption of cloud computing. 

Ban lãnh đạo sẵn sàng chấp nhận các rủi ro liên 

quan đến việc ứng dụng công nghệ đám mây. 

Ban lãnh đạo sẵn sàng chấp nhận các rủi ro liên quan 

đến việc ứng dụng công nghệ số. 
2 3 3 3 3 3 giữ 

CP 

CP1 

Our company believes that the adoption of 

collaborative robot innovation has an impact on the 

competition in the industry. 

Công ty chúng tôi tin rằng việc áp dụng đổi mới 

robot cộng tác có tác động đến mức độ cạnh tranh 

trong ngành. 

Công ty chúng tôi tin rằng việc áp dụng công nghệ số có 

tác động đến mức độ cạnh tranh trong ngành. 
3 3 3 3 3 3 giữ 

CP2 

Our company is facing pressure from competitors. 

It is challenging to survive in the fierce competition 

without using collaborative robot innovation. 

Công ty chúng tôi đang đối mặt với áp lực từ các 

đối thủ. Thật khó để tồn tại trong sự cạnh tranh 

khốc liệt nếu không sử dụng robot cộng tác. 

Công ty chúng tôi đang đối mặt với áp lực từ các đối 

thủ. Thật khó để tồn tại trong sự cạnh tranh khốc liệt 

nếu không sử dụng công nghệ số. 

3 3 3 3 3 3 Giữ 
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1. Loại; 2. Sửa (nếu cần thiết); 3. Giữ Mức độ rõ nghĩ 

KL 
Khía 

cạnh 
Mã Nguyên văn (trong nghiên cứu gốc) Việt hóa (sát nghĩa gốc) 

Cơ hội sử dụng cho bối cảnh dịch vụ của DN LSPs Việt 

Nam, khi phỏng vấn CG 

CG

1 

CG

2 

CG

3 

CG

4 

CG

5 

CG

6 

CP3 
Some of our competitors have started to adopt 

collaborative robot innovation 

Một số đối thủ của chúng tôi đã bắt đầu áp dụng đổi 

mới robot cộng tác. 

Một số đối thủ của chúng tôi đã bắt đầu áp dụng công 

nghệ số. 
3 3 3 3 3 3 giữ 

TPP TPP1 

Our agreement with cloud service providers 

ensures that they have high availability 

architecture, and tested platform and applications 

for readiness of services. 

Các thỏa thuận của chúng tôi với nhà cung cấp dịch 

vụ đám mây đảm bảo họ có kiến trúc sẵn sàng cao 

và nền tảng/ứng dụng đã được kiểm thử đầy đủ. 

Các thỏa thuận của chúng tôi với nhà cung cấp giải pháp 

số hóa đảm bảo họ có kiến trúc sẵn sàng cao và nền 

tảng/ứng dụng đã được kiểm thử đầy đủ. 

3 3 3 3 3 3 giữ 

  TPP2 

Our organization ensure that cloud provider 

considerably invest in security controls and 

monitoring of access to the contents. 

Doanh nghiệp chúng tôi đảm bảo rằng nhà cung cấp 

dịch vụ đám mây đầu tư đáng kể vào kiểm soát an 

ninh và giám sát truy cập nội dung. 

Doanh nghiệp chúng tôi đảm bảo rằng nhà cung cấp 

dịch vụ giải pháp số hóa đầu tư đáng kể vào kiểm soát 

an ninh và giám sát truy cập nội dung. 

3 3 3 3 2 3 giữ 

  TPP3 

We check whether the cloud service provider has 

policy for handling personally identifiable 

information. 

Chúng tôi kiểm tra xem nhà cung cấp dịch vụ đám 

mây có chính sách xử lý dữ liệu nhận dạng cá nhân 

hay không. 

Chúng tôi kiểm tra xem nhà cung cấp dịch vụ giải pháp 

số hóa có chính sách xử lý dữ liệu nhận dạng cá nhân 

hay không. 

3 3 3 3 3 3 giữ 

  TPP4 

We ensure that cloud vendors implement strong 

access and identity management to ensure 

unauthorized access to cloud computing. 

Chúng tôi đảm bảo rằng nhà cung cấp dịch vụ đám 

mây triển khai các cơ chế kiểm soát truy cập và 

quản lý danh tính mạnh mẽ để ngăn truy cập trái 

phép. 

Chúng tôi đảm bảo rằng nhà cung cấp dịch giải pháp kỹ 

thuật số triển khai các cơ chế kiểm soát truy cập và quản 

lý danh tính mạnh mẽ để ngăn truy cập trái phép. 

3 3 3 3 3 3 giữ 

Nguồn: Tác giả kế thừa thang đo của Liu và Cao (2022), Gangwar và cộng sự (2015), và được đánh giá thực tế lại của chuyên 

gia LSP tại VN 

Bảng PL3.6. Đánh giá độ rõ nghĩa của các mục quan sát AM 

Nguyên gốc trong nghiên cứu Điều chỉnh ngữ cảnh (nếu có) 
để phục vụ cho khảo sát 

thang đo (phỏng vấn chuyên 

gia) 

Mức độ rõ nghĩ         
Quyết 

định Mã 
Loading 

factor 

Nguyên văn (trong nghiên cứu 

gốc) 
Việt hóa (giữ nguyên nghĩa gốc) CG1 CG2 CG3 CG4 CG5 CG6 

LA1 0.818 
“We can quickly detect changes in 
our environment” 

Chúng tôi có thể nhanh chóng phát hiện các thay đổi 
trong môi trường hoạt động của mình. 

Giữ nguyên 3 3 3 3 3 3 giữ 

LA2 0.805 
“My organization can rapidly sense 

threats in its environment.” 

Tổ chức của tôi có thể nhanh chóng nhận diện các mối 

đe doạ trong môi trường của mình. 
Giữ nguyên 3 3 3 3 3 3 giữ 

LA3 0.795 
“ Our firm can promptly identify 

opportunities in its environment.” 

Doanh nghiệp của chúng tôi có thể kịp thời xác định 

các cơ hội trong môi trường hoạt động. 
Giữ nguyên 3 3 3 3 3 3 giữ 

LA4 0.760 

“ We always receive the 

information we demand from our 
suppliers” 

Chúng tôi luôn nhận được thông tin mà chúng tôi yêu 

cầu từ các nhà cung cấp. 
Giữ nguyên 3 3 3 3 3 3 giữ 

LA5 0.677 

“ We always obtain the 

information we request from our 
customers.” 

Chúng tôi luôn nhận được thông tin mà chúng tôi đề 

nghị từ khách hàng. 
Giữ nguyên 3 3 3 3 3 3 giữ 

LA6 0.654 

“When needed, we can adjust our 

supply chain operations to the 

extent  

Khi cần thiết, chúng tôi có thể điều chỉnh các hoạt 

động chuỗi cung ứng đến mức độ phù hợp để thực thi 

các quyết định của mình. 

Giữ nguyên 3 3 3 3 1 3 loại 



11 

 

Nguyên gốc trong nghiên cứu Điều chỉnh ngữ cảnh (nếu có) 

để phục vụ cho khảo sát 
thang đo (phỏng vấn chuyên 

gia) 

Mức độ rõ nghĩ         
Quyết 
định Mã 

Loading 
factor 

Nguyên văn (trong nghiên cứu 
gốc) 

Việt hóa (giữ nguyên nghĩa gốc) CG1 CG2 CG3 CG4 CG5 CG6 

necessary to execute our 
decisions.” 

LA7 0.729 
“We can adjust the specification of 
orders as requested by our 

customers.” 

Chúng tôi có thể điều chỉnh các thông số/kỹ thuật đơn 

hàng theo yêu cầu của khách hàng 

Nhân viên của chúng tôi có 

thể điều chỉnh các thông 

số/kỹ thuật đơn hàng theo 
yêu cầu của khách hàng 

3 2 3 3 3 3 giữ, đc 

LA8 0.687 
“ My firm can increase its short-

term capacity as needed” 

Doanh nghiệp của tôi có thể tăng năng lực hoạt động 

ngắn hạn khi cần thiết. 
Giữ nguyên 3 3 3 3 3 3 giữ 

Nguồn: Tác giả kế thừa thang đo của Coşkun & Erturgut (2025), và được đánh giá thực tế lại của chuyên gia LSP tại VN 

Bảng PL3.7. Đánh giá độ rõ nghĩa của các mục quan sát VCS 

 Mức độ rõ nghĩ 

Quyết 

định Mã FL 
Mô tả tiếng Anh 

(gốc) 

Chuyển ngữ sát 

nghĩa 

Chuyển ngữ phù hợp 

bối cảnh LSP Việt 

Nam 

Ví dụ về cơ chế chuyển hóa năng lực động 

(sensing, seizing, transforming) 
CG1 CG2 CG3 CG4 CG5 CG6 

LSQ1 0.804 

The communication 

of the supplier 

company is 

efficient regarding 

delays of delivery. 

Giao tiếp của 

LSP là hiệu 

quả, đặc biệt 

trong các 

trường hợp giao 

hàng trễ. 

LSP cung cấp thông tin 

rõ ràng, kịp thời khi có 

nguy cơ giao hàng 

chậm. 

Sensing: Dashboard phát hiện xe bị kẹt 

tuyến/nguy cơ trễ ETA. Seizing: CSKH gửi 

cảnh báo chủ động + đề xuất phương án. 

Transforming: tự động cập nhật ETA trong 

hệ thống & đồng bộ đến khách hàng. 

3 3 3 3 3 3 giữ 

LSQ2 0.828 

The deadline 

proposed at the 

moment of the 

request for delivery 

of the goods was 

respected. 

LSP tuân thủ 

đúng thời hạn 

giao hàng đã 

cam kết. 

LSP giao hàng đúng 

thời gian cam kết. 

Sensing: hệ thống TMS/delivery portal dự 

báo tải trọng, tuyến đường, tắc nghẽn. 

Seizing: tối ưu tuyến (route optimization) 

hoặc chuyển tải (cross-dock). Transforming: 

điều chỉnh năng lực vận tải (fleet allocation) 

để đáp ứng SLA. 

3 3 3 3 3 3 loại 

LSQ3 0.806 

The company is 

quick in confirming 

the order. 

LSP xác nhận 

đơn hàng nhanh 

chóng. 

LSP phản hồi xác nhận 

đơn nhanh, không để 

khách hàng chờ đợi. 

Sensing: hệ thống OMS/Delivery Portal ghi 

nhận đơn mới. Seizing: tự động xác nhận đơn 

dựa trên năng lực kho/xe. Transforming: kết 

nối API giúp xác nhận đơn trong vài giây thay 

vì thủ công. 

3 3 3 3 3 3 loại 

LSQ4 0.794 

Employees assist 

when problems 

arise with the 

orders placed. 

Nhân viên hỗ 

trợ hiệu quả khi 

phát sinh vấn 

đề. 

Nhân viên chủ động xử 

lý các sự cố (thiếu 

hàng, sai chứng từ, 

thay đổi lộ trình…). 

Sensing: phát hiện sai lệch (mất niêm phong, 

mismatch chứng từ). Seizing: đội vận hành 

kích hoạt SOP xử lý sự cố. Transforming: 

cập nhật quy trình, giảm sự cố tái diễn. 

3 3 3 3 3 3 giữ 
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 Mức độ rõ nghĩ 

Quyết 

định Mã FL 
Mô tả tiếng Anh 

(gốc) 

Chuyển ngữ sát 

nghĩa 

Chuyển ngữ phù hợp 

bối cảnh LSP Việt 

Nam 

Ví dụ về cơ chế chuyển hóa năng lực động 

(sensing, seizing, transforming) 
CG1 CG2 CG3 CG4 CG5 CG6 

LSQ5 0.782 

Employees are 

cordial in 

attendance. 

Nhân viên phục 

vụ thân thiện và 

hỗ trợ tích cực. 

Nhân viên kho/giao 

nhận hợp tác, hỗ trợ tốt 

trong quá trình giao 

nhận. 

Sensing: thu thập phản hồi khách hàng theo 

từng giao dịch. Seizing: đào tạo tác phong & 

đào tạo kỹ năng giao tiếp. Transforming: xây 

dựng chuẩn dịch vụ (service protocol) thống 

nhất toàn mạng lưới. 

3 3 3 3 3 3 giữ 

LSQ6 0.858 

The information 

provided by the 

supplier on the 

orders is reliable. 

Thông tin đơn 

hàng chính xác 

và đáng tin cậy. 

Thông tin 

tracking/chứng từ/ETA 

được cập nhật chính 

xác và minh bạch. 

Sensing: IoT/WMS/TMS thu thập dữ liệu 

real-time. Seizing: cung cấp tracking minh 

bạch cho khách hàng. Transforming: tích 

hợp hệ thống khách hàng (EDI/API) để giảm 

lỗi thủ công. 

3 3 3 3 3 3 giữ 

LSQ7 0.771 

Delivery is accurate 

regarding quantity 

and product. 

Giao hàng 

chính xác theo 

chủng loại và số 

lượng. 

LSP giao đúng SKU, 

đúng số lượng, đúng 

điều kiện bảo quản. 

Sensing: WMS quét barcode kiểm soát 

picking → đối chiếu số lượng. Seizing: kiểm 

soát 2 lớp (scan-in/scan-out) bảo đảm zero-

mismatch. Transforming: cải tiến quy trình 

kiểm đếm, ứng dụng handheld/PDA để giảm 

sai sót. 

3 3 3 3 3 3 giữ 

Nguồn: Tác giả kế thừa thang đo của Fernandes và cộng sự (2018), và được đánh giá thực tế lại của chuyên gia LSP tại VN 

Bảng PL3.8. Đánh giá độ rõ nghĩa của các mục quan sát EA 

            Mức độ rõ nghĩ       

Quyết 

định Mã FL 
Mô tả tiếng Anh 

(gốc) 

Chuyển ngữ sát 

nghĩa 

Chuyển ngữ phù hợp bối 

cảnh LSP Việt Nam 

Ví dụ về cơ chế chuyển hóa năng 

lực động (sensing, seizing, 

transforming) 

CG1 CG2 CG3 CG4 CG5 CG6 

AU1 0.866 

Employees make 

decisions in 

accordance with 

the principles 

and rules of their 

profession. 

Nhân viên đưa 

ra quyết định 

phù hợp với 

nguyên tắc và 

chuẩn mực nghề 

nghiệp của họ. 

Nhân viên LSP chủ động 

ra quyết định tác nghiệp 

dựa trên quy trình chuẩn 

(SOP) và hiểu biết nghề 

nghiệp mà không phải 

chờ phê duyệt. 

Sensing: nhân viên phát hiện bất 

thường (sai mã hàng, chậm xe, 

thiếu chứng từ). Seizing: tự ra 

quyết định xử lý trong phạm vi 

SOP. Transforming: phản hồi để 

cải tiến SOP (TPM/5W/RCFA), 

giảm điểm nghẽn trong tương lai. 

3 3 3 3 3 3 Giữ 
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            Mức độ rõ nghĩ       

Quyết 

định Mã FL 
Mô tả tiếng Anh 

(gốc) 

Chuyển ngữ sát 

nghĩa 

Chuyển ngữ phù hợp bối 

cảnh LSP Việt Nam 

Ví dụ về cơ chế chuyển hóa năng 

lực động (sensing, seizing, 

transforming) 

CG1 CG2 CG3 CG4 CG5 CG6 

AU2 0.814 

Employees 

consider the 

benefit to 

society in their 

decisions and 

actions. 

Nhân viên cân 

nhắc lợi ích xã 

hội khi đưa ra 

quyết định và 

hành động. 

Nhân viên LSP cân nhắc 

tác động đến khách 

hàng, nhà vận chuyển, 

tài xế và an toàn cộng 

đồng khi xử lý tình 

huống. 

Sensing: nhận diện rủi ro ảnh 

hưởng khách hàng/cộng đồng. 

Seizing: ưu tiên phương án an 

toàn – minh bạch – tuân thủ. 

Transforming: đề xuất giải pháp 

bền vững hơn (green logistics, 

tuyến đường an toàn, tối ưu tải 

trọng). 

3 3 3 3 3 3 Giữ 

AU3 0.809 

Employees are 

committed to 

their work. 

Nhân viên có 

cam kết cao với 

công việc. 

Nhân viên LSP chủ động 

hoàn thành nhiệm vụ, tự 

chịu trách nhiệm và đảm 

bảo chất lượng dịch vụ 

(không đợi giám sát 

nhắc nhở). 

Sensing: nhân viên phát hiện vấn 

đề trước khi khách hàng than 

phiền. Seizing: chủ động giải 

quyết để duy trì SLA. 

Transforming: tham gia cải tiến 

quy trình, nâng cao chất lượng 

dịch vụ. 

3 3 3 3 3 3 Giữ 

Nguồn Tác giả kế thừa thang đo của Coşkun & Erturgut (2025), và được đánh giá thực tế lại của chuyên gia LSP tại VN 

Bảng PL3.9. Đánh giá độ rõ nghĩa của các mục quan sát LCOM 

          Mức độ rõ nghĩ 
Quyết 

định Mã FL Mô tả tiếng Anh (gốc) Chuyển ngữ sát nghĩa Chuyển ngữ phù hợp bối cảnh LSP Việt Nam CG1 CG2 CG3 CG4 CG5 CG6 

IC1 0.668 

Digital transformation 

made services more 

transparent and secure 

Chuyển đổi số giúp 

dịch vụ trở nên minh 

bạch và an toàn hơn 

Công nghệ số giúp dịch vụ logistics của doanh 

nghiệp trở nên minh bạch, chính xác và an toàn 

hơn 

3 3 3 3 3 3 Giữ 

IC2 0.631 

Digital transformation 

significantly contributed 

to reducing the 

organization’s costs 

Chuyển đổi số giúp 

giảm đáng kể chi phí 

vận hành 

Công nghệ số giúp LSP giảm chi phí (giảm thời 

gian chờ, tối ưu xe/chuyến, giảm sai sót chứng từ, 

tối ưu quản lý kho hàng, tăng năng suất vận 

hành…) 

3 3 3 3 3 3 Giữ 

IC3 
bị 

loại 

I believe that digital 

transformation improved 

the organization’s 

competitiveness 

IC3 bị loại trong phân 

tích PCA của Cardoso 

nên không đưa vào 

bảng 

  3 3 3 3 3 3 Giữ 
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          Mức độ rõ nghĩ 
Quyết 

định Mã FL Mô tả tiếng Anh (gốc) Chuyển ngữ sát nghĩa Chuyển ngữ phù hợp bối cảnh LSP Việt Nam CG1 CG2 CG3 CG4 CG5 CG6 

IC4 0.806 

Digital transformation 

contributed to the 

organization’s innovation 

Chuyển đổi số thúc 

đẩy đổi mới trong tổ 

chức 

Công nghệ số thúc đẩy doanh nghiệp logistics đổi 

mới tổ chức (đổi mới quy trình và cách vận hành 

nội bộ, phát triển các dịch vụ mới cho khách 

hàng, nâng cao các tiêu chuẩn vận hành hiệu quả 

hơn trong doanh nghiệp logistics, và luôn luôn có 

nhiều giải pháp cho khách hàng) 

3 3 3 3 3 3 Giữ 

IC5 0.746 

Digital transformation 

allowed for a competitive 

advantage in the market 

Chuyển đổi số mang 

lại lợi thế cạnh tranh 

trên thị trường 

Công nghệ số giúp LSP tạo lợi thế cạnh tranh (tốc 

độ, độ tin cậy, khả năng tích hợp số với khách 

hàng…) 

3 3 3 3 3 3 Giữ 

IC6 0.797 

Digital transformation 

allowed for exploring new 

markets and opportunities 

Chuyển đổi số giúp 

mở rộng thị trường và 

cơ hội mới 

Công nghệ số giúp LSP tiếp cận nhóm khách 

hàng mới, tham gia sâu hơn vào chuỗi cung ứng 

số. 

3 3 3 3 3 3 Giữ 

        

Thêm: Công nghệ số giúp ích cho doanh nghiệp 

của bạn liên tục cải tiến quy trình, dịch vụ, và giải 

pháp khác biệt cho khách hàng 

            
Add, 

CG6 

Nguồn: Tác giả kế thừa thang đo của Cardoso và cộng sự (2024) và được đánh giá thực tế lại của chuyên gia LSP tại VN 

.
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PL3.7. Bảng câu hỏi khảo sát (survey questionnaire) 

Xin kính chào Anh/Chị! 

 Tôi là Bùi Thị Tố Loan, hiện đang là nghiên cứu sinh ngành Quản trị kinh doanh, 

trường ĐH Tài chính - Marketing. Tôi đang thực hiện luận án về đề tài: “Khả năng áp 

dụng công nghệ số và năng lực cạnh tranh của các doanh nghiệp cung cấp dịch vụ 

logistics tại Việt Nam, vai trò trung gian của quản trị linh hoạt, dịch vụ tạo giá trị”. 

Mục đích của khảo sát này là thu thập ý kiến của Anh/Chị về mức độ áp dụng công 

nghệ số, quản trị linh hoạt và dịch vụ tạo giá trị và các yếu tố nội bộ ảnh hưởng đến 

năng lực cạnh tranh của doanh nghiệp. Kết quả khảo sát sẽ được sử dụng cho mục đích 

nghiên cứu học thuật. Tất cả thông tin Anh/Chị cung cấp sẽ được giữ bí mật tuyệt đối, 

không tiết lộ danh tính, và chỉ phục vụ cho công tác nghiên cứu.  

 Tôi rất mong Anh/Chị dành ít phút để hoàn thành bảng khảo sát dưới đây. 

Xin chân thành cảm ơn sự hợp tác và hỗ trợ nhiệt tình của Anh/Chị! 

Trân trọng cảm ơn! 

Phần 1. Câu hỏi gàn lọc  

1. Doanh nghiệp Anh/Chị có hoạt động trong lĩnh vực logistics hoặc cung cấp dịch vụ 

logistics (ví dụ: vận tải, kho bãi, giao nhận, logistics chuỗi cung ứng, chuyển phát, 

thương mại điện tử, các điểm “terminal” : cảng, sân bay..? 

☐ Có: Tiếp tục 

☐ Không: Ngừng tại đây. Xin cảm ơn Anh/Chị đã quan tâm! 

2. Anh/Chị có đang giữ vị trí quản lý hoặc chuyên viên có ít nhất 3 năm kinh nghiệm 

trong doanh nghiệp, am hiểu về hoạt động quản lý, công nghệ số hoặc chuỗi cung ứng 

logistics? 

☐ Có: Tiếp tục 

☐ Không:Ngừng tại đây. Xin cảm ơn Anh/Chị đã dành thời gian! 
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3. Doanh nghiệp Anh/Chị có ứng dụng hoặc đang triển khai công nghệ số trong hoạt 

động logistics (ví dụ: phần mềm TMS, WMS, CRM, ERP, các nền tảng tự động hóa, 

IoT, khai báo hải quan..)? 

☐ Có : Tiếp tục 

☐ Chưa có :Ngừng tại đây. Xin cảm ơn Anh/Chị đã quan tâm! 

Phần 2: Thông tin khảo sát 

D1. Loại hình doanh nghiệp: 

  ☐ Liên doanh 

  ☐ Nhà nước 

  ☐ Đầu tư nước ngoài 

  ☐ Tư nhân (nội địa chủ sở hữu) 

D2. Quy mô doanh nghiệp (số nhân viên) 

  ☐ < 100 

  ☐ 101–500 

  ☐ 501–1500 

  ☐ ≥ 1500 

D3. Số năm hoạt động 

  ☐ < 10 năm 

  ☐ 11–20 năm 

  ☐ < 30 năm 

  ☐ > 30 năm 

D4. Chức danh người trả lời 

  ☐ Giám đốc / Phó Giám đốc 
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  ☐ Trưởng/Phó phòng 

  ☐ Chuyên viên 

  ☐ Khác: ___________________ 

D5. Lĩnh vực dịch vụ chính 

  ☐ Kho bãi 

  ☐ Vận tải nội địa 

  ☐ Vận tải quốc tế 

  ☐ Giao nhận – hải quan 

  ☐ Fulfillment / Thương mại điện tử 

  ☐ Khác: ___________________ 

D6. Mức độ số hóa hiện tại của doanh nghiệp 

  ☐ Thấp 

  ☐ Trung bình 

  ☐ Cao 

Thông tin người được khảo sát: 

Phần 3: Nội dung khảo sát 

Các anh/ chị vui lòng đánh giá các mức độ của các yếu tố dưới đây bằng cách click 

vào các ô tương ứng với sự lựa chọn của các anh/ chị dưới đây: 

1 – Hoàn toàn không đồng ý   

2 – Không đồng ý    

3 – Bình thường  

4 – Đồng ý   

5 – Hoàn toàn đồng ý 
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 (1) (2) (3) (4) (5) 

Lợi thế tương đối (RA) 

RA1 Việc áp dụng công nghệ số sẽ giúp doanh nghiệp tăng năng suất      

RA2 
Áp dụng công nghệ số sẽ giúp doanh nghiệp cải thiện hiệu suất 

công việc. 
     

RA3 Áp dụng công nghệ số sẽ nâng cao hình ảnh doanh nghiệp.      

RA4 Áp dụng công nghệ số sẽ gia tăng lợi nhuận cho doanh nghiệp.      

Tính tương thích (COM)      

COM1 
Việc áp dụng đổi mới công nghệ số phù hợp với phong cách làm 

việc của doanh nghiệp 
     

COM2 
Việc áp dụng công nghệ số hoàn toàn tương thích với hoạt động 

kinh doanh dịch vụ của doanh nghiệp 
     

COM3 
Việc áp dụng công nghệ số phù hợp với văn hóa doanh nghiệp và 

hệ thống giá trị của doanh nghiệp 
     

COM4 
Việc áp dụng công nghệ số sẽ tương thích với phần cứng và phần 

mềm hiện có của doanh nghiệp 
     

Cam kết của lãnh đạo (TMS)      

TMS1 
Ban lãnh đạo thể hiện văn hóa chia sẻ thông tin rộng khắp trong 

toàn doanh nghiệp. 
     

TMS2 
Ban lãnh đạo cung cấp sự lãnh đạo mạnh mẽ và trực tiếp tham gia 

vào quá trình liên quan đến hệ thống thông tin của doanh nghiệp. 
     

TMS3 
Ban lãnh đạo xem việc ứng dụng công nghệ số là yếu tố quan 

trọng mang tính chiến lược. 
     

TMS4 
Ban lãnh đạo sẵn sàng chấp nhận các rủi ro liên quan đến việc 

ứng dụng công nghệ số. 
     

Áp lực cạnh tranh (CP)      

CP1 
Doanh nghiệp tin rằng việc áp dụng công nghệ số có tác động đến 

mức độ cạnh tranh trong ngành. 
     

CP2 

Doanh nghiệp tôi đang đối mặt với áp lực từ các đối thủ. Thật khó 

để tồn tại trong sự cạnh tranh khốc liệt nếu không sử dụng công 

nghệ số. 

     

CP3 
Một số đối thủ của doanh nghiệp đã bắt đầu áp dụng công nghệ 

số. 
     

ÁP lực cạnh tranh từ đối tác khách hàng (TPP)      

TPP1 

Các thỏa thuận của chúng tôi với nhà cung cấp giải pháp số hóa 

đảm bảo họ có kiến trúc sẵn sàng cao và nền tảng/ứng dụng đã 

được kiểm thử đầy đủ. 

     

TPP2 

Doanh nghiệp chúng tôi đảm bảo rằng nhà cung cấp dịch vụ giải 

pháp số hóa đầu tư đáng kể vào kiểm soát an ninh và giám sát truy 

cập nội dung. 

     

TPP3 
Chúng tôi kiểm tra xem nhà cung cấp dịch vụ giải pháp số hóa có 

chính sách xử lý dữ liệu nhận dạng cá nhân hay không. 
     

TPP4 

Chúng tôi đảm bảo rằng nhà cung cấp dịch giải pháp kỹ thuật số 

triển khai các cơ chế kiểm soát truy cập và quản lý danh tính mạnh 

mẽ để ngăn truy cập trái phép. 
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 (1) (2) (3) (4) (5) 

Quản trị linh hoạt (AM)      

AM1 
Doanh nghiệp có thể nhanh chóng phát hiện các thay đổi trong 

môi trường hoạt động của mình. 
     

AM2 
Doanh nghiệp  có thể nhanh chóng nhận diện các mối đe doạ trong 

môi trường của mình. 
     

AM3 
Doanh nghiệp có thể kịp thời xác định các cơ hội trong môi trường 

hoạt động. 
     

AM4 
Doanh nghiệp chúng tôi luôn nhận được đầy đủ thông tin cần thiết 

từ các nhà cung cấp. 
     

AM5 
Doanh nghiệp chúng tôi luôn nhận được đầy đủ thông tin cần thiết 

từ khách hàng. 
     

AM6 
Nhân viên của doanh nghiệp có thể điều chỉnh các thông số/kỹ 

thuật đơn hàng theo yêu cầu của khách hàng 
     

AM7 
Doanh nghiệp có thể tăng năng lực hoạt động ngắn hạn khi cần 

thiết. 
     

Dịch vụ tạo giá trị (VCS)      

VCS1 
Doanh nghiệp cung cấp thông tin rõ ràng, kịp thời khi có nguy cơ 

giao hàng chậm. 
     

VCS2 
Nhân viên chủ động xử lý các sự cố (thiếu hàng, sai chứng từ, 

thay đổi lộ trình…). 
     

VCS3 
Nhân viên kho/giao nhận hợp tác, hỗ trợ tốt trong quá trình giao 

nhận. 
     

VCS4 
Thông tin tracking/chứng từ/ETA được cập nhật chính xác và 

minh bạch. 
     

VCS5 
Doanh nghiệp giao đúng SKU, đúng số lượng, đúng điều kiện bảo 

quản. 
     

Tính tự chủ của nhân viên (EA)      

EA1 

Nhân viên doanh nghiệp chủ động ra quyết định tác nghiệp dựa 

trên quy trình chuẩn (SOP) và hiểu biết nghề nghiệp mà không 

phải chờ phê duyệt. 

     

EA2 
Nhân viên doanh nghiệp cân nhắc tác động đến khách hàng, nhà 

vận chuyển, tài xế và an toàn cộng đồng khi xử lý tình huống. 
     

EA3 

Nhân viên  doanh nghiệp chủ động hoàn thành nhiệm vụ, tự chịu 

trách nhiệm và đảm bảo chất lượng dịch vụ (không đợi giám sát 

nhắc nhở). 

     

Năng lực cạnh tranh (LCOM)      

LCOM1 
Công nghệ số giúp dịch vụ logistics của doanh nghiệp trở nên 

minh bạch, chính xác và an toàn hơn. 
     

LCOM2 

Công nghệ số giúp doanh nghiệp hoạt động hiệu quả (giảm thời 

gian chờ, tối ưu xe/chuyến, giảm sai sót chứng từ, tối ưu quản lý 

kho hàng, tăng năng suất vận hành…) 
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 (1) (2) (3) (4) (5) 

LCOM3 

Công nghệ số thúc đẩy doanh nghiệp logistics đổi mới tổ chức 

(đổi mới quy trình và cách vận hành nội bộ, phát triển các dịch vụ 

mới cho khách hàng, nâng cao các tiêu chuẩn vận hành hiệu quả 

hơn trong doanh nghiệp logistics, và luôn luôn có nhiều giải pháp 

cho khách hàng). 

     

LCOM4 
Công nghệ số số giúp doanh nghiệp tạo lợi thế cạnh tranh (tốc độ, 

độ tin cậy, khả năng tích hợp số với khách hàng…). 
     

LCOM5 
Công nghệ số giúp doanh nghiệp tiếp cận nhóm khách hàng mới, 

tham gia sâu hơn vào chuỗi cung ứng số. 
     

LCOM6 
Công nghệ số giúp ích cho doanh nghiệp của bạn liên tục cải tiến 

quy trình, dịch vụ, và giải pháp khác biệt cho khách hàng. 
     

- Họ tên: ………………………………….. 

- Công ty:…………………………………. 

- Chức vụ:…………………………………. 

- Số điện thoại và email: …………………………… 

Chân thành cảm ơn Anh/Chị! 
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PL3.8. Tổng hợp các khía cạnh (dimension) liên quan đến TOE 

Bảng PL3.10. Khía cạnh của TOE trong các nghiên cứu có thang đo gốc 

Nghiên cứu 

Technology  Organization Environment 

Relati

ve 

Adva

ntage 

Compat

ibility 

Compl

exity 

Triala

bility 

Observ

ability 

IT 

Inf

ra 

ICT 

Expe

rtise 

Interoper

ability 

(IA) 

Adop

tion 

Cost 

Perce

ived 

benef

it 

Organiz

ational 

needs 

(ON) 

Top 

Mg

mt 

Sup

port 

Knowl

edge 

stock 

(KS) 

Organi

zation 

Innovat

ion 

Fir

m 

Si

ze 

HR 

Readi

ness 

Inform

ation 

Proces

sing 

require

ment 

Adop

t 

inten

sion 

Dig

ital 

cult

ure 

Particip

ants’ 

collabo

ration 

(PC) 

Indu

stry 

guid

ance 

(IG) 

Compe

titive 

Pressur

e 

Exte

rnal 

Supp

ort 

Gov/Reg

ulation 

Support 

Trad

ing 

Part

ner 

Pres

sure 

Env 

Uncert

ainty 

Perce

ived 

Benef

its 

Oliveira và cộng 

sự (2011) 
✅ ✅ ✅   ✅      ✅  ✅ ✅       ✅ ✅ ✅    

Gangwar và 

cộng sự (2015) 
✅ ✅ ✅    ✅       ✅        ✅ ✅    ✅ 

Aboelmaged 

(2014) 
✅ ✅ ✅    ✅     ✅  ✅  ✅      ✅ ✅ ✅  ✅ ✅ 

Low và cộng sự 

(2022) 
✅ ✅ ✅    ✅     ✅  ✅  ✅      ✅ ✅ ✅ ✅   

Zhang và cộng 

sự (2014) 
 ✅ ✅     ✅   ✅  ✅   ✅    ✅ ✅       

Triandini và 

cộng sự (2023) 
✅ ✅ ✅ ✅ ✅        ✅  ✅  ✅     ✅  ✅  ✅  

Faiz và cộng sự 

(2024) 
 ✅ ✅      ✅ ✅  ✅    ✅   ✅   ✅  ✅ ✅   

Tiwari và cộng 

sự (2023) 
✅ ✅ ✅ ✅ ✅       ✅    ✅      ✅   ✅   

Liu và Cao 

(2022) 
✅ ✅ ✅ ✅ ✅       ✅    ✅  ✅    ✅ ✅ ✅    

 

PL3.9. Thang đo 

Bảng PL3.11. Thang đo ADT 

Nghiên cứu 
Khía cạnh 

(dimension) 
Mã Nguyên văn (trong nghiên cứu gốc) Kết quả nghiên cứu định tính 

Liu và Cao 

(2022) 
RA RA1 

“Adoption of collaborative robot innovation will enable our companies to 

increase productivity” 
Đề xuất giữ 

    RA2 
“Adopting collaborative robot innovation will enable our company to 

improve work performance” 
Đề xuất giữ 

    RA3 
“Adopting collaborative robot innovation will enhance the image of our 

company.” 
Đề xuất giữ 
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Nghiên cứu 
Khía cạnh 

(dimension) 
Mã Nguyên văn (trong nghiên cứu gốc) Kết quả nghiên cứu định tính 

    RA4 
“Adopting collaborative robot innovation will increase our company’s 

profitability.” 
Đề xuất giữ 

  COM COM1 
The adoption of collaborative robots’ innovation is in line with the work style 

of our company 
Đề xuất giữ 

    COM2 
The adoption of collaborative robot innovation is fully compatible with our 

current production operations 
Đề xuất giữ 

    COM3 
The adoption of collaborative robot innovation is compatible with our 

company’s corporate culture and value system 
Đề xuất giữ 

    COM4 
The adoption of collaborative robots’ innovation will be compatible with our 

existing hardware and software 
Đề xuất giữ 

Gangwar 

(2015) 
TMS TMS1 

“Our top management exhibits a culture of enterprise-wide information 

sharing.” 
Đề xuất giữ 

   TMS2 
“The company’s top management provides strong leadership and engages in 

the process when it comes to information systems company.” 
Đề xuất giữ 

    TMS3 
“My top management is likely to consider the adoption of cloud computing 

as strategically important.” 
Đề xuất giữ 

    TMS4 
“My top management is willing to take risks involved in the adoption of 

cloud computing.” 
Đề xuất giữ 

Liu và Cao 

(2022) 
CP CP1 

Our company believes that the adoption of collaborative robot innovation has 

an impact on the competition in the industry. 
Đề xuất giữ 

    CP2 
Our company is facing pressure from competitors. It is challenging to survive 

in the fierce competition without using collaborative robot innovation. 
Đề xuất giữ 

    CP3 Some of our competitors have started to adopt collaborative robot innovation Đề xuất giữ 

Gangwar 

(2015) 
TPP TPP1 

“Our agreement with cloud service providers ensures that they have high 

availability architecture, and tested platform and applications for readiness of 

services.” 

Đề xuất giữ 

    TPP2 
“Our organization ensure that cloud provider considerably invest in security 

controls and monitoring of access to the contents.” 
Đề xuất giữ 

    TPP3 
“We check whether the cloud service provider has policy for handling 

personally identifiable information.” 
Đề xuất giữ 

    TPP4 
“We ensure that cloud vendors implement strong access and identity 

management to ensure unauthorized access to cloud computing.” 
Đề xuất giữ 

Nguồn: Tác giả tổng hợp từ thang đo của Liu và Cao (2022) và Gangwar và cộng sự (2015) 
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Bảng PL3.12. Thang đo AM  

Nghiên cứu 
Biến tiềm 

ẩn 
Mã Nguyên văn (trong nghiên cứu gốc) Kết quả nghiên cứu đề xuất 

Coşkun & 

Erturgut 

(2025) 

Logistics 

Agility 

LA1 “We can quickly detect changes in our environment” Giữ, đổi code AM1 

LA2 “My organization can rapidly sense threats in its environment.” Giữ, đổi code AM2 

LA3 “ Our firm can promptly identify opportunities in its environment.” Giữ, đổi code AM3 

    LA4 “ We always receive the information we demand from our suppliers” Giữ, đổi code AM4 

    LA5 “ We always obtain the information we request from our customers.” Giữ, đổi code AM5 

    LA6 
“When needed, we can adjust our supply chain operations to the 

extent necessary to execute our decisions.” 
Loại 

    LA7 
“We can adjust the specification of orders as requested by our 

customers.” 
Giữ, đổi code AM6 

    LA8 “ My firm can increase its short-term capacity as needed” Giữ, đổi code AM7 

Nguồn: Tác giả tổng hợp từ nghiên cứu của Coşkun & Erturgut (202) 

Bảng PL3.13. Thang đo VCS 

Nghiên cứu Mã Mã Mô tả tiếng Anh (gốc) Kết quả của nghiên cứu định tính 

Fernandes và 

cộng sự (2018) 

Logistics 

Service 

Quality 

LSQ1 
The communication of the supplier company is efficient regarding delays of 

delivery. 
Giữ, đổi code VCS1 

  LSQ2 
The deadline proposed at the moment of the request for delivery of the goods 

was respected. 
Loại 

  LSQ3 The company is quick in confirming the order. Loại 

  LSQ4 Employees assist when problems arise with the orders placed. Giữ, đổi code VCS2 

  LSQ5 Employees are cordial in attendance. Giữ, đổi code VCS3 

  LSQ6 The information provided by the supplier on the orders is reliable. Giữ, đổi code VCS4 

  LSQ7 Delivery is accurate regarding quantity and product. Giữ, đổi code VCS5 

Nguồn: Tác giả tổng hợp 
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Bảng PL3.14. Thang đo cho biến EA  

Nghiên cứu 
Biến quan 

sát 
Mã Mô tả tiếng Anh (gốc) Kết quả của nghiên cứu định tính 

 Coşkun và 

Erturgut 

(2025) 

  

Employee 

Autonomy 
AU1 

Employees make decisions in accordance with the principles and rules of 

their profession. 
Giữ, đổi code EA1 

AU2 Employees consider the benefit to society in their decisions and actions. Giữ, đổi code EA2 

AU3 Employees are committed to their work. Giữ, đổi code EA3 

Nguồn: Tác giả tổng hợp theo Coşkun và Erturgut (2025) 

Bảng PL3.15. Kế thừa thang đo LCOM 

Nghiên cứu Mã Mã Mô tả tiếng Anh (gốc) Kết quả của nghiên cứu định tính 

Cardoso và cộng 

sự (2024) 
Competitiveness IC1 

Digital transformation made services more 

transparent and secure 
Giữ, đổi code LCOM1 

 IC2 
Digital transformation significantly contributed 

to reducing the organization’s costs 
Giữ, đổi code LCOM2 

 IC3 
I believe that digital transformation improved 

the organization’s competitiveness 

IC3 bị loại trong phân tích PCA của nghiên 

cứu gốc  

 IC4 
Digital transformation contributed to the 

organization’s innovation 
Giữ, đổi code LCOM3 

  IC5 
Digital transformation allowed for a competitive 

advantage in the market 
Giữ, đổi code LCOM4 

 

 IC6 
Digital transformation allowed for exploring 

new markets and opportunities 
Giữ, đổi code LCOM5 

  

Thêm: Công nghệ số giúp ích cho doanh nghiệp 

của bạn liên tục cải tiến quy trình, dịch vụ, và 

giải pháp khác biệt cho khách hàng 

Bổ sung thông qua ý kiến của CG, Code 

LCOM6 

Nguồn: Tác giả tổng hợp dựa trên nghiên cứu của Cardoso và cộng sự (2024) 
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PHỤ LỤC CHƯƠNG 4 

PL4.1. Độ tin cậy thang đo trên mẫu thử nghiệm  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Hình PL4.1. Độ tin cậy của các khía cạnh thuộc ADT trên mẫu thử nghiệm 

Nguồn: SPSS 
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Hình PL4.2. Độ tin cậy (Reliability) của các thang đo AM, VCS, EA, LCOM trên 

mẫu thử nghiệm 

Nguồn: SPSS 

Như vậy, kết quả khảo sát thử (pilot test) với 80 quan sát đã cung cấp bằng chứng 

quan trọng về độ tin cậy nội tại của toàn bộ các thang đo sử dụng trong mô hình nghiên 

cứu. Tất cả các thang đo bao gồm Lợi thế tương đối (RA), Tương thích (COM), Hỗ trợ 
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của lãnh đạo cấp cao (TMS), Áp lực cạnh tranh (CP), Áp lực từ đối tác thương mại 

(TPP), Quản trị linh hoạt (AM), Dịch vụ tạo giá trị (VCS), Tự chủ nhân viên (EA) và 

Năng lực cạnh tranh LSP (LCOM) đều cho thấy mức độ tin cậy thỏa đáng, với hệ số 

Cronbach’s Alpha dao động từ 0,775 đến 0,913, vượt ngưỡng chấp nhận 0,7 theo 

khuyến nghị của Nunnally & Bernstein (1994). Đồng thời, các hệ số tương quan biến–

tổng hiệu chỉnh (Corrected Item–Total Correlation, CITC) của tất cả biến quan sát đều 

lớn hơn 0,30, ngưỡng tối thiểu được đề xuất bởi Hair và cộng sự (2010), và phần lớn 

đạt mức trên 0,50, phản ánh khả năng phân biệt tốt giữa các biến. Kết quả “Cronbach’s 

Alpha if Item Deleted” cũng cho thấy không có biến quan sát nào mà khi loại bỏ lại làm 

tăng đáng kể hệ số Cronbach’s Alpha tổng, phù hợp với hướng dẫn của Pallant (2016). 

Do đó, tất cả biến quan sát đều được giữ lại cho các bước phân tích tiếp theo. 

Nhìn chung, giai đoạn khảo sát thử đã chứng minh rằng các thang đo được xây 

dựng có độ tin cậy tốt, phù hợp để đưa vào phân tích nhân tố khẳng định (CFA) nhằm 

đánh giá giá trị hội tụ, giá trị phân biệt và độ phù hợp mô hình đo lường. Đây là bước 

tiền đề quan trọng trước khi tiến hành phân tích mô hình cấu trúc (SEM). 

PL4.2. Lọc dữ liệu và kiểm định phân phối chuẩn 

Bảng PL4.1. Thống kê mô tả kiểm định phân phối chuẩn của các biến quan sát 

Biến N Mean Median 
Std. 

Deviation 
Min Max Skewness Kurtosis 

Kolmogorov -
Smirnova 

Shapiro-
Wilk 

RA1 402 2,988 3 1,063 1 5 0,0374 -0,2895 0,227 0,902 

RA2 402 3,002 3 1,102 1 5 0,0175 -0,4981 0,202 0,912 

RA3 402 3,017 3 1,104 1 5 -0,0122 -0,4738 0,205 0,910 

RA4 402 2,990 3 1,085 1 5 -0,1097 -0,3884 0,228 0,904 

COM1 402 3,000 3 1,112 1 5 0,0328 -0,5540 0,197 0,914 

COM2 402 3,012 3 1,081 1 5 -0,0248 -0,3771 0,217 0,906 

COM3 402 2,953 3 1,096 1 5 0,0483 -0,4983 0,199 0,913 

COM4 402 2,995 3 1,128 1 5 -0,0007 -0,5907 0,191 0,914 

TMS1 402 2,993 3 1,097 1 5 0,0489 -0,4826 0,206 0,911 

TMS2 402 2,998 3 1,104 1 5 -0,1067 -0,5978 0,195 0,914 

TMS3 402 3,000 3 1,126 1 5 0,0000 -0,5557 0,197 0,912 

TMS4 402 2,998 3 1,107 1 5 -0,0062 -0,5120 0,200 0,912 

CP1 402 2,980 3 1,092 1 5 -0,0298 -0,4633 0,209 0,911 

CP2 402 3,005 3 1,099 1 5 0,0241 -0,4514 0,211 0,909 

CP3 402 3,022 3 1,142 1 5 -0,0238 -0,4928 0,216 0,902 

TPP1 402 2,988 3 1,115 1 5 0,0138 -0,5390 0,197 0,913 

TPP2 402 2,985 3 1,080 1 5 -0,0180 -0,4145 0,212 0,909 

TPP3 402 2,993 3 1,124 1 5 0,0676 -0,6408 0,186 0,916 

TPP4 402 2,980 3 1,059 1 5 -0,0488 -0,4094 0,211 0,911 
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Biến N Mean Median 
Std. 

Deviation 
Min Max Skewness Kurtosis 

Kolmogorov -

Smirnova 

Shapiro-

Wilk 

AM1 402 3,007 3 1,111 1 5 0,0072 -0,5658 0,192 0,915 

AM2 402 2,990 3 1,105 1 5 -0,0248 -0,5247 0,200 0,913 

AM3 402 3,017 3 1,120 1 5 -0,0772 -0,5871 0,195 0,914 

AM4 402 3,002 3 1,100 1 5 -0,0162 -0,5427 0,193 0,914 

AM5 402 2,960 3 1,098 1 5 -0,0232 -0,4137 0,221 0,905 

AM6 402 3,037 3 1,128 1 5 0,0521 -0,5506 0,210 0,909 

AM7 402 3,000 3 1,130 1 5 0,0521 -0,5692 0,201 0,912 

VCS1 402 3,030 3 1,114 1 5 -0,0047 -0,5314 0,200 0,912 

VCS2 402 3,022 3 1,095 1 5 -0,0903 -0,4803 0,208 0,911 

VCS3 402 2,988 3 1,077 1 5 -0,0113 -0,4536 0,204 0,912 

VCS4 402 2,993 3 1,075 1 5 0,0391 -0,5018 0,196 0,914 

VCS5 402 3,000 3 1,110 1 5 0,0770 -0,5373 0,204 0,912 

EA1 402 2,990 3 1,089 1 5 -0,0384 -0,4658 0,208 0,911 

EA2 402 3,025 3 1,085 1 5 0,0330 -0,4316 0,213 0,909 

EA3 402 3,022 3 1,074 1 5 -0,0204 -0,4104 0,208 0,910 

LCOM1 402 2,985 3 1,108 1 5 0,1181 -0,5747 0,199 0,913 

LCOM2 402 3,010 3 1,076 1 5 0,1252 -0,4258 0,220 0,908 

LCOM3 402 2,998 3 1,120 1 5 0,1441 -0,5711 0,208 0,910 

LCOM4 402 2,995 3 1,108 1 5 -0,0676 -0,5620 0,198 0,914 

LCOM5 402 3,020 3 1,054 1 5 0,0372 -0,2958 0,226 0,904 

LCOM6 402 2,995 3 1,126 1 5 0,0520 -0,5548 0,202 0,912 

Nguồn: Tác giả tổng hợp kết quả của SPSS 
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PL4.3. Độ tin cậy thang đo trên mẫu chính thức 
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Hình PL4.3. Độ tin cậy các thang đo trên mẫu chính thức 

Nguồn: SPSS 

Bảng PL4.2. Độ tin cậy thang đo trên mẫu chính thức 

Biến quan sát Thang đo CITC Alpha nếu loại bỏ Kết luận 

RA1 RA 0,643 0,841 Đạt, giữ lại 

RA2 RA 0,669 0,831 Đạt, giữ lại 

RA3 RA 0,731 0,806 Đạt, giữ lại 

RA4 RA 0,763 0,792 Đạt, giữ lại 

COM1 COM 0,664 0,855 Đạt, giữ lại 

COM2 COM 0,694 0,843 Đạt, giữ lại 

COM3 COM 0,756 0,818 Đạt, giữ lại 

COM4 COM 0,770 0,812 Đạt, giữ lại 

TMS1 TMS 0,586 0,837 Đạt, giữ lại 

TMS2 TMS 0,650 0,810 Đạt, giữ lại 

TMS3 TMS 0,721 0,777 Đạt, giữ lại 

TMS4 TMS 0,749 0,766 Đạt, giữ lại 

CP1 CP 0,675 0,802 Đạt, giữ lại 

CP2 CP 0,712 0,767 Đạt, giữ lại 

CP3 CP 0,720 0,759 Đạt, giữ lại 

TPP1 TPP 0,688 0,847 Đạt, giữ lại 

TPP2 TPP 0,698 0,843 Đạt, giữ lại 

TPP3 TPP 0,731 0,830 Đạt, giữ lại 
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Biến quan sát Thang đo CITC Alpha nếu loại bỏ Kết luận 

TPP4 TPP 0,773 0,813 Đạt, giữ lại 

AM1 AM 0,674 0,921 Đạt, giữ lại 

AM2 AM 0,705 0,918 Đạt, giữ lại 

AM3 AM 0,768 0,912 Đạt, giữ lại 

AM4 AM 0,770 0,912 Đạt, giữ lại 

AM5 AM 0,776 0,911 Đạt, giữ lại 

AM6 AM 0,817 0,907 Đạt, giữ lại 

AM7 AM 0,821 0,906 Đạt, giữ lại 

VCS1 VCS 0,611 0,864 Đạt, giữ lại 

VCS2 VCS 0,671 0,849 Đạt, giữ lại 

VCS3 VCS 0,702 0,841 Đạt, giữ lại 

VCS4 VCS 0,716 0,838 Đạt, giữ lại 

VCS5 VCS 0,780 0,821 Đạt, giữ lại 

EA1 EA 0,653 0,814 Đạt, giữ lại 

EA2 EA 0,701 0,766 Đạt, giữ lại 

EA3 EA 0,736 0,731 Đạt, giữ lại 

LCOM1 LCOM 0,726 0,923 Đạt, giữ lại 

LCOM2 LCOM 0,758 0,919 Đạt, giữ lại 

LCOM3 LCOM 0,788 0,915 Đạt, giữ lại 

LCOM4 LCOM 0,793 0,914 Đạt, giữ lại 

LCOM5 LCOM 0,827 0,907 Đạt, giữ lại 

LCOM6 LCOM 0,848 0,907 Đạt, giữ lại 

Nguồn: SPSS 
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PL4.4. Kết quả phân tích EFA 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 Hình PL4.4. EVA (thành phần của ADT)  

Nguồn: SPSS 
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Hình PL4.5. EFA của AM, VCS, EA 

Nguồn: AMOS 
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Hình PL4.6. EFA của LCOM 

Nguồn: SPSS 
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Trên cơ sở kết quả kiểm định độ tin cậy trên mẫu nghiên cứu chính thức đã khẳng 

định các thang đo sử dụng trong luận án đạt độ tin cậy cao và phù hợp để tiếp tục phân 

tích nhân tố, luận án tiếp tục tiến hành phân tích nhân tố khám phá (Exploratory Factor 

Analysis -EFA) nhằm đánh giá giá trị hội tụ và giá trị phân biệt của các thang đo, đồng 

thời kiểm định cấu trúc nhân tố tiềm ẩn của bộ thang đo trong bối cảnh nghiên cứu các 

doanh nghiệp logistics tại Việt Nam. 

❖ Phân tích nhân tố khám phá cho các thành phần của khả năng áp dụng công 

nghệ số (ADT) 

Kết quả phân tích nhân tố khám phá đối với nhóm biến đo lường mức độ chấp nhận 

công nghệ số (ADT) cho thấy chỉ số KMO đạt 0,923 và kiểm định Bartlett có ý nghĩa 

thống kê (Sig. < 0,001), chứng tỏ dữ liệu phù hợp để thực hiện EFA. Phương pháp trích 

Principal Axis Factoring kết hợp với phép quay Promax cho kết quả trích được 5 nhân 

tố với tổng phương sai giải thích đạt khoảng 62%. Các biến quan sát đều có hệ số tải 

nhân tố lớn hơn 0.6 và không xuất hiện hiện tượng tải chéo. Cấu trúc nhân tố thu được 

phù hợp với mô hình lý thuyết ban đầu, bao gồm năm thành phần RA, COM, TMS, CP 

và TPP, qua đó cung cấp bằng chứng thực nghiệm ban đầu ủng hộ việc mô hình hóa 

ADT như một biến bậc hai trong các phân tích tiếp theo 

Bảng PL4.4. Tổng hợp kết quả phân tích nhân tố khám phá các thành phần của 

ADT 

STT Tiêu chí Yêu cầu 
Kết quả thực 

nghiệm 
Nhận xét 

1 KMO 
KMO ≥ 

0,50 
KMO = 0,923 

Rất tốt, dữ liệu phù hợp để 

phân tích EFA 

2 
Bartlett’s Test 

of Sphericity 
Sig. < 0,05 Sig. = 0,000 

Các biến có tương quan tuyến 

tính, EFA phù hợp 

3 

Eigenvalue 

(Kaiser 

criterion) 

Eigenvalue 

> 1 

Giữ 5 nhân tố có 

Eigenvalue > 1 

Hoàn toàn phù hợp tiêu chí 

Kaiser 

4 
Total Variance 

Explained 
≥ 50% ≈ 62,05% 

Đạt ngưỡng chấp nhận trong 

KHXH 

5 Factor loading ≥ 0,50 

Thấp nhất ≈ 0,631 

– Cao nhất ≈ 

0,871 

Đáp ứng khuyến nghị của Hair 

và cộng sự (2010), Hair và 

cộng sự (2019). 

6 Cross-loading 
Không xuất 

hiện 

Không có cross-

loading đáng kể 

Đảm bảo giá trị phân biệt sơ 

bộ 

7 
Anti-image 

(MSA) 

MSA ≥ 

0,50 

Tất cả MSA > 

0,90 

Các biến quan sát đều phù hợp 

để giữ lại 
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STT Tiêu chí Yêu cầu 
Kết quả thực 

nghiệm 
Nhận xét 

8 
Phép quay nhân 

tố 

Oblique 

rotation 

Promax (Kappa = 

4) 

Phù hợp do các nhân tố có 

tương quan 

9 Cấu trúc nhân tố 
Phù hợp lý 

thuyết 

5 nhân tố: RA, 

COM, TMS, CP, 

TPP 

Phù hợp mô hình ADT bậc hai 

10 Kích thước mẫu 

≥ 5–10 

quan 

sát/biến 

N = 402 
Đủ lớn, đảm bảo độ tin cậy kết 

quả EFA 

Nguồn: SPSS 

❖ Phân tích nhân tố khám phá cho AM, VCS, và EA 

Kết quả phân tích nhân tố khám phá đối với nhóm biến cơ chế và điều tiết cho 

thấy chỉ số KMO đạt 0,913 và kiểm định Bartlett có ý nghĩa thống kê (Sig. < 0,001), 

chứng tỏ dữ liệu phù hợp để thực hiện EFA (Bảng 4.9). Phương pháp trích Principal 

Axis Factoring kết hợp với phép quay Promax cho kết quả trích được ba nhân tố với 

tổng phương sai giải thích đạt khoảng 61,91%.  

Bảng PL4.5. Tổng hợp kết quả phân tích nhân tố khám phá AM, VCS, EA 

STT Tiêu chí Yêu cầu Kết quả thực nghiệm Nhận xét 

1 KMO 
KMO ≥ 

0,50 
KMO = 0,913 

Rất tốt, dữ liệu phù hợp 

để phân tích EFA 

2 
Bartlett’s Test 

of Sphericity 
Sig. < 0,05 

Chi-square = 3.391,598 

df = 105; Sig. = 0,000 

Phù hợp để thực hiện 

EFA cho nhóm AM, 

VCS và EA. 

3 Eigenvalue 
Eigenvalue 

> 1 

Eigenvalue > 1: trích 3 

nhân tố 
Phù hợp tiêu chí Kaiser 

4 
Total Variance 

Explained 
≥ 50% ≈ 61,91%% 

Ngưỡng tốt cho nghiên 

cứu hành vi. 

5 Factor loading ≥ 0,50 
Thấp nhất ≈ 0,631 – 

Cao nhất ≈ 0,871 

Đáp ứng khuyến nghị của 

Hair và cộng sự (2010), 

Hair và cộng sự (2019). 

6 Cross-loading 
Không xuất 

hiện 

Không có cross-

loading đáng kể 

Đảm bảo giá trị phân biệt 

sơ bộ 

7 
Anti-image 

(MSA) 

MSA ≥ 

0,50 

AM items: 0,93–0,96 

VCS items: 0,87–0,93 

EA items: 0,761 – 

0,812 – 0,785 

Tất cả MSA > 0,7, đặc 

biệt EA không hề yếu 

như lo ngại ban đầu. 

8 
Phép quay nhân 

tố 

Oblique 

rotation 
Promax (Kappa = 4) 

Phù hợp do các nhân tố 

có tương quan 

9 Communities > 0,40 
Thấp nhất: 0,437 

(VCS1) 

Đạt yêu cầu (Hair và 

cộng sự, 2019) 
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STT Tiêu chí Yêu cầu Kết quả thực nghiệm Nhận xét 

Cao nhất: 0,746 

(AM7), 0,741 (VCS5), 

0,739 (EA3) 

10 Scree Plot Tham khảo 

“Elbow” rõ tại factor 

thứ 3. 

Sau factor 3: đường 

cong phẳng 

Khẳng định mạnh việc 

giữ 3 nhân tố 

Nguồn: SPSS 

Bảng PL4.6. Kết quả EFA - ma trận tải và ma trận tương quan 

Factor 1 – AM Factor 2 – VCS Factor 3 – EA Tương quan 

AM7 (0,862) VCS5 (0,884) EA3 (0,855) AM → VCS: 0,428 

AM6 (0,858) VCS3 (0,769) EA2 (0,791) AM → EA: 0,265 

AM5 (0,814) VCS4 (0,757) EA1 (0,728) VCS →  EA: 0,262 

AM3 (0,807) VCS2 (0,741)   

AM4 (0,789) VCS1 (0,627) 
 

  

 

Các nhân tố có liên hệ 

(hợp lý trong SEM) 

nhưng không trùng lắp 

khái niệm, cho thấy 

Promax rotation là lựa 

chọn đúng. 

AM2 (0,737)  

AM1 (0,707)  

AM tụ rất 

mạnh, tải đều, 

không biến yếu 

VCS tách hoàn 

toàn khỏi AM, 

không cross-

loading 

EA tách riêng, rất rõ, không bị 

“dính” AM hay VCS – đây là 

điểm rất quan trọng với biến 

điều tiết. 

Nguồn: SPSS 

Các biến quan sát đều có hệ số tải nhân tố lớn hơn 0,6 và không xuất hiện hiện 

tượng tải chéo (Bảng 4.10). Cấu trúc nhân tố thu được phù hợp với mô hình lý thuyết 

ban đầu, xác nhận ba khái niệm AM, VCS và EA là các thang đo độc lập và đủ điều 

kiện để sử dụng trong các phân tích CFA và SEM tiếp theo. 

❖ Phân tích nhân tố khám phá cho LCOM 

Kết quả phân tích nhân tố khám phá đối với thang đo năng lực cạnh tranh (LCOM) 

cho thấy chỉ số KMO đạt 0,927 và kiểm định Bartlett có ý nghĩa thống kê (Sig. < 0,001), 

chứng tỏ dữ liệu phù hợp để thực hiện EFA (Bảng 4.11). Phương pháp trích Principal 

Axis Factoring cho kết quả trích được một nhân tố duy nhất với Eigenvalue đạt 4,1 và 

tổng phương sai giải thích đạt 68,483%. Các biến quan sát đều có hệ số tải nhân tố lớn 

hơn 0,75 và không xuất hiện biến yếu. Kết quả này xác nhận thang đo LCOM có cấu 

trúc đơn hướng và đủ điều kiện để sử dụng trong các phân tích CFA và SEM tiếp theo. 
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Bảng PL4.7. Kết quả EFA cho LCOM 

STT Tiêu chí Yêu cầu Kết quả thực nghiệm Nhận xét 

1 KMO KMO ≥ 0,50 KMO = 0,927 
Phù hợp để phân tích 

EFA 

2 
Bartlett’s Test 

of Sphericity 
Sig. < 0,05 

Chi-square = 1.755,092 

df = 15; Sig. = 0,000 

Phù hợp để thực hiện 

EFA cho thang đo 

LCOM. 

3 Factor loading ≥ 0,50 
Thấp nhất 0,755 (LCOM1) 

Cao nhất 0,890 (LCOM6) 

Tất cả loading > 0,75, 

không có biến yếu 

(Hair và cộng sự 2010; 

Hair và cộng sự, 2019) 

4 
Anti-image 

(MSA) 
MSA ≥ 0,50 

LCOM1 = 0,945 

LCOM2 = 0,938 

LCOM3 = 0,931 

LCOM4 = 0,931 

LCOM5 = 0,915 

LCOM6 = 0,907 

Tất cả MSA > 0,90 là 

rất tốt, không có biến 

nào cần loại bỏ ở bước 

tiền EFA. 

5 Communities > 0,40 
Thấp nhất: 0,571 (LCOM1) 

Cao nhất: 0,791 (LCOM6) 

Thỏa điều kiện > 0,50. 

Trong đó nhiều biến > 

0,70 cho thấy các biến 

được nhân tố trích giải 

thích rất tốt (Hair và 

cộng sự, 2019) 

6 Scree Plot Tham khảo 
Elbow rõ tại factor thứ 3. Sau 

factor 3: đường cong phẳng 

Khẳng định mạnh việc 

giữ 3 nhân tố 

7 

Số nhân tố 

trích 

(Eigenvalue; 

TVE) 

E>1; Total 

Variance 

Explained ≥ 

50% 

E = 4,1 

TVE = 68,483% 
Phù hợp 

8 Scree Plot  
Gãy mạnh tại factor 1; sau đó 

đường cong phẳng 

Xác nhận LCOM là 

thang đo đơn hướng 

(unidimensional) 

Nguồn: SPSS 

Bảng PL4.8. Ma trận xoay (phân tích EFA) cho các biến trong mô hình 

Pattern Matrixa - Factor 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 

AM6 0,867         
AM7 0,839         
AM5 0,835         
AM3 0,808         
AM4 0,760         
AM2 0,741         
AM1 0,690         
LCOM6  0,886        
LCOM5  0,843        
LCOM3  0,812        
LCOM4  0,806        
LCOM2  0,766        
LCOM1  0,759        
VCS5   0,851       
VCS3   0,809       
VCS4   0,759       
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Pattern Matrixa - Factor 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 

VCS2   0,732       
VCS1   0,608       
COM4    0,869      
COM3    0,831      
COM2    0,731      
COM1    0,664      
TPP4     0,816     

TPP1     0,806     
TPP3     0,764     

TPP2     0,742     
TMS4      0,855    
TMS3      0,801    
TMS1      0,642    
TMS2      0,638    
RA4       0,853   
RA3       0,787   
RA1       0,700   
RA2       0,681   
EA3        0,849  
EA2        0,804  
EA1        0,679  
CP1         0,795 

CP2         0.765 

CP3         0.760 

Extraction Method: Principal Axis Factoring. 

Rotation Method: Promax with Kaiser Normalization. 

a. Rotation converged in 7 iterations 

Nguồn: SPSS 

Kết quả EFA tổng cho thấy chín nhân tố được trích với các hệ số tải nhân tố cao 

và cấu trúc nhân tố phù hợp với các khái niệm lý thuyết đề xuất. Không xuất hiện hiện 

tượng gộp biến giữa các nhóm khái niệm chính, bao gồm các biến đầu vào, biến cơ chế, 

biến điều tiết và biến kết quả. 

Trên cơ sở cấu trúc nhân tố thu được từ ma trận xoay của EFA tổng, nghiên cứu 

sử dụng kết quả này như một cơ sở tham khảo để xây dựng sơ đồ đo lường ban đầu 

trong phần mềm AMOS, trước khi tiến hành phân tích nhân tố khẳng định (CFA). 

Nhìn chung, kết quả EFA đối với tất cả các nhóm thang đo cho thấy cấu trúc đo lường 

phù hợp với mô hình lý thuyết đề xuất, các thang đo đạt giá trị hội tụ và giá trị phân biệt 

sơ bộ, đồng thời đủ điều kiện để tiếp tục được kiểm định bằng phân tích nhân tố khẳng 

định (CFA) và mô hình cấu trúc tuyến tính (SEM) trong các bước tiếp theo.
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PL4.5. Phân tích CFA cho biến bậc 1 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Hình PL4.7. Mô hình CFA bậc một (First-Order CFA Model) 

Nguồn: AMOS 
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Hình PL4.8. Kết quả Model Fit 

Nguồn: AMOS 
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Hình PL4.9. Chi tiết kết quả (Reg. weights và Stand. Reg. weights) từ CFA bậc 1 

Nguồn: AMOS 
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Hình PL4.10. Chi tiết kết quả (Correlations, SMC, Variances) từ CFA bậc 1 

Nguồn: AMOS 
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PL4.6. Phân tích CFA cho biến bậc cao (ADT) 

 

 

 

 

 

 

 

 

Hình PL4.11. Mô hình ý nghĩa đóng góp biến bậc 1 lên biến bậc cao ADT 

Nguồn: AMOS 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Hình PL4.12. Mô hình CFA biến bậc cao ADT 

Nguồn: AMOS 
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Hình PL4.13. Kết quả phân tích CFA biến bậc cao ADT 

Nguồn: AMOS 

Tổng hợp các kết quả ở bước trên cho thấy danh sách biến quan sát cuối cùng đã 

được sàng lọc hợp lý, cấu trúc nhân tố hình thành rõ ràng và phù hợp với nền tảng lý 

thuyết, và mỗi nhân tố đều được đo lường bởi ít nhất ba biến quan sát đạt chất lượng 

thống kê. Do đó, có thể kết luận rằng mô hình đo lường đề xuất đã thỏa mãn các điều 

kiện cần thiết để chuyển sang bước phân tích nhân tố khẳng định (CFA) nhằm kiểm 

định mức độ phù hợp của mô hình đo lường, cũng như đánh giá sâu hơn độ tin cậy tổng 

hợp (CR) và giá trị hội tụ -phân biệt (AVE) của các thang đo trong nghiên cứu. 

❖ Phân tích CFA bậc 1 
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Bảng PL4.9. Kết quả CFA đánh giá độ phù hợp mô hình đo lường 

Nhóm tiêu 

chí 
Chỉ số Ngưỡng chấp nhận Trích dẫn Kết quả Nhận xét 

CMIN/DF χ²/df  ≤ 3 (≤5 chấp nhận) 

Hair và cộng 

sự (2019); 

Kline (2023); 

Hu và 

Bentler, 1999; 

Browne 

(1993) 

1,016 Đạt 

ngưỡng 

chấp 

nhận tốt 

Nhóm chỉ số 

Absolute Fit 

RMR < 0,05 0,035 

GFI ≥ 0,90 0,920 

AGFI ≥ 0,90 0,907 

Nhóm chỉ số 

Incremental 

fit 

CFI ≥ 0,90 (≥0,95 rất tốt) 0,999 

TLI ≥ 0,90 0,999 

RMSEA RMSEA ≤ 0,08 (≤0,05 rất tốt) 0,006 

Close fit PCLOSE > 0,05 1 

 

Kết quả phân tích nhân tố khẳng định bậc một cho thấy mô hình đo lường đạt độ 

phù hợp rất tốt với dữ liệu thực nghiệm (Bảng 4.13). Cụ thể, kiểm định Chi-square 

không có ý nghĩa thống kê (CMIN = 715,262; df = 704; p = 0,376), cùng với tỷ lệ 

CMIN/DF = 1,016 cho thấy mức độ phù hợp cao của mô hình. Các chỉ số đánh giá độ 

phù hợp khác đều vượt ngưỡng khuyến nghị, bao gồm GFI = 0,920; AGFI = 0,907; CFI 

= 0,999; TLI = 0,999; và RMSEA = 0,006. Kết quả này khẳng định mô hình đo lường 

bậc một có độ phù hợp rất tốt và đủ điều kiện để tiếp tục kiểm định ở các mức cao hơn 

trong mô hình SEM. Điều này chứng tỏ cấu trúc nhân tố đề xuất phản ánh tốt dữ liệu 

thực tế và phù hợp để tiếp tục đánh giá chất lượng thang đo cũng như các mối quan hệ 

tác động trong mô hình nghiên cứu. Khi mô hình đo lường đạt các tiêu chí về độ phù 

hợp, độ tin cậy và giá trị đo lường, các cấu trúc tiềm ẩn (bao gồm cả biến bậc cao, nếu 

có) được chấp nhận và có thể được sử dụng trong bước phân tích SEM nhằm kiểm định 

các mối quan hệ nhân quả giữa các khái niệm nghiên cứu ở mức độ tổng thể. 

Bảng PL4.10. Ma trận tổng hợp đánh giá độ tin cậy và giá trị hội tụ, giá trị phân 

biệt của mô hình đo lường bậc một 

Construct CR AVE MSV MaxR(H) EA AM LCOM VCS COM TPP TMS RA CP 

EA 0,838 0,633 0,332 0,849 0,796                 

AM 0,925 0,638 0,258 0,931 0,273 0,799               

LCOM 0,929 0,685 0,312 0,934 0,395 0,508 0,828             

VCS 0,872 0,579 0,312 0,884 0,265 0,431 0,559 0,761           

COM 0,871 0,628 0,339 0,880 0,487 0,350 0,364 0,342 0,793         

TPP 0,871 0,628 0,347 0,879 0,554 0,287 0,371 0,337 0,582 0,792       

TMS 0,845 0,579 0,347 0,861 0,566 0,306 0,349 0,342 0,559 0,589 0,761     

RA 0,859 0,605 0,353 0,871 0,576 0,370 0,476 0,415 0,545 0,497 0,556 0,778   

CP 0,839 0,635 0,353 0,846 0,536 0,352 0,403 0,368 0,548 0,540 0,575 0,594 0,797 

Nguồn: AMOS 

Nguồn: AMOS 
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Kết quả (Bảng PL4.10) đánh giá mô hình đo lường cho thấy các thang đo đều đạt 

độ tin cậy và giá trị. Cụ thể, hệ số độ tin cậy tổng hợp (CR) của tất cả các khái niệm đều 

vượt ngưỡng 0,7; trong khi giá trị phương sai trích (AVE) đều lớn hơn 0,5, xác nhận 

giá trị hội tụ của các thang đo. Đồng thời, giá trị phân biệt được đảm bảo khi căn bậc 

hai của AVE của mỗi khái niệm đều lớn hơn hệ số tương quan với các khái niệm còn 

lại, và giá trị phương sai chia sẻ lớn nhất (MSV) đều nhỏ hơn AVE. Các kết quả này 

khẳng định mô hình đo lường đạt yêu cầu và đủ điều kiện để tiếp tục phân tích mô hình 

cấu trúc. 

❖ Phân tích CFA bậc 2 

Trước tiên, để đánh giá chất lượng biến quan sát, trong phần CFA bậc một đã trình 

bày ở phần trước (kết quả hệ số tải chưa chuẩn hóa (Regression Weights) được trình 

bày ở Phụ lục 5 - Hình PL5.5) cho thấy tất cả các biến quan sát đều có ý nghĩa trong 

mô hình do p-value đều nhỏ hơn 0,05. Bên cạnh đó, tất cả các trọng số chuẩn hóa 

(Standardized Regression Weights, (xem Phụ Lục Chương 4, PL4.6) đều lớn hơn 0,5, 

cho thấy các biến quan sát đều có mức phù hợp cao. 

a. Đánh giá ý nghĩa đóng góp của biến bậc một vào biến bậc hai 

Để đánh giá ý nghĩa đóng góp của các biến bậc một vào biến bậc hai, nghiên cứu 

tiến hành kiểm định mô hình đo lường bậc hai đối với khái niệm khả năng áp dụng công 

nghệ số (ADT), trong đó ADT được mô hình hóa như một biến bậc hai phản ánh năm 

thành phần bậc một gồm RA, COM, TMS, CP và TPP. Mô hình CFA bậc hai được xây 

dựng như minh họa tại Hình 4.5 nhằm kiểm tra mức độ phù hợp và ý nghĩa thống kê 

của các mối quan hệ giữa biến bậc hai và các biến bậc một thành phần. 

Kết quả kiểm định mô hình CFA bậc hai cho thấy tất cả các mối tác động từ biến 

bậc hai ADT lên các biến bậc một thành phần đều có ý nghĩa thống kê (p < 0,001). Điều 

này chứng tỏ các biến bậc một đều phù hợp và có khả năng giải thích tốt cho khái niệm 

biến bậc hai ADT. Bên cạnh đó, các hệ số tải chuẩn hóa (standardized regression 

weights) của các biến bậc một đều cao hơn ngưỡng 0,50 theo khuyến nghị của Hair và 

cộng sự (2009), cho thấy mức độ đóng góp đáng kể của từng biến bậc một vào biến bậc 

hai. Trong đó, các biến có hệ số tải chuẩn hóa lớn hơn thể hiện mức độ đóng góp mạnh 
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hơn vào khái niệm ADT, phản ánh vai trò tương đối của từng thành phần trong cấu trúc 

đo lường bậc hai. 

 

Hình 0.1. Mô hình đánh giá đóng góp của biến bậc 1 vào biến bậc 2 ADT 

Nguồn: AMOS 

b. Đánh giá CFA mô hình tổng thể 

Trong bước này, mô hình CFA tổng thể được thiết lập để kiểm định đồng thời toàn 

bộ cấu trúc đo lường của nghiên cứu, trong đó ADT (biến bậc hai) xuất hiện cùng cấp 

với các khái niệm còn lại gồm AM, VCS, EA và LCOM (Hình 4.6). Kết quả cho thấy 

mô hình đo lường tổng thể đạt độ phù hợp rất tốt với dữ liệu thực nghiệm: Chi-square 

= 737,558; df = 725; Chi-square/df = 1,017; GFI = 0,917; CFI = 0,999; TLI = 0,999; 

RMSEA = 0,007. Các chỉ số này đều vượt ngưỡng khuyến nghị, qua đó xác nhận mô 

hình đo lường tổng thể phù hợp để tiếp tục phân tích ở các bước tiếp theo. 

Về chất lượng biến quan sát, bảng Regression Weights cho thấy tất cả các hệ số 

tải đều có ý nghĩa thống kê với p-value < 0,001 (ký hiệu ***), khẳng định các biến quan 

sát đều đóng góp có ý nghĩa vào các khái niệm tiềm ẩn tương ứng. Đồng thời, bảng 

Standardized Regression Weights cho thấy toàn bộ hệ số tải chuẩn hóa đều lớn hơn 

0,50; trong đó phần lớn đạt mức trên 0,70, phản ánh mức độ phù hợp cao của các biến 

quan sát trong việc đại diện cho các khái niệm đo lường. 
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Tiếp theo, luận án đánh giá độ tin cậy, giá trị hội tụ và giá trị phân biệt của các 

thang đo trong mô hình tổng thể. Kết quả cho thấy tất cả các khái niệm đều đạt độ tin 

cậy với CR > 0,70; đồng thời giá trị AVE đều vượt 0,50, xác nhận giá trị hội tụ của các 

thang đo (Bảng 4.15). Về giá trị phân biệt, căn bậc hai của AVE (các giá trị trên đường 

chéo in đậm) lớn hơn các hệ số tương quan giữa các khái niệm; đồng thời MSV nhỏ 

hơn AVE đối với tất cả các biến. Như vậy, mô hình đo lường tổng thể không chỉ đạt độ 

phù hợp tốt mà còn đảm bảo đầy đủ các yêu cầu về độ tin cậy, tính hội tụ và tính phân 

biệt, tạo cơ sở vững chắc để chuyển sang kiểm định mô hình cấu trúc (SEM). 

Bảng PL4.11. Độ tin cậy tổng hợp, giá trị hội tụ và giá trị phân biệt 

Construct CR AVE MSV MaxR(H) AM EA ADT VCS LCOM 

AM 0,925 0,638 0,258 0,931 0,799         

EA 0,837 0,633 0,531 0,849 0,273 0,795       

ADT 0,863 0,558 0,531 0,864 0,446 0,729 0,747     

VCS 0,872 0,579 0,312 0,884 0,431 0,265 0,484 0,761   

LCOM 0,928 0,685 0,312 0,934 0,508 0,395 0,527 0,559 0,827 

Nguồn: AMOS 

Kết luận: kết quả phân tích nhân tố khẳng định bậc hai cho thấy khái niệm Khả năng áp 

dụng công nghệ số (ADT) có thể được mô hình hóa một cách hợp lý như một cấu trúc 

bậc hai, phản ánh thông qua năm thành phần bậc một gồm RA, COM, TMS, CP và TPP. 

Mô hình CFA bậc hai đạt độ phù hợp rất tốt với dữ liệu thực nghiệm, thể hiện qua các 

chỉ số đánh giá độ phù hợp đều vượt ngưỡng khuyến nghị, cho thấy cấu trúc đo lường 

bậc hai của ADT là ổn định và nhất quán.
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PL4.7. Kết quả phân tích sem không có biến điều tiết 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Hình PL4.14. Mô hình SEM  

Nguồn: AMOS 
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Hình PL4.15. Kết quả độ phù hợp mô hình 

Nguồn: AMOS 
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Bảng PL4.12. Độ phù hợp mô hình (Model Fit) của kết quả phân tích SEM 

Chỉ số Giá trị 
Ngưỡng 

chuẩn 
Trích dẫn Ý nghĩa 

Nhận xét 

kết quả 
Chi-square 

(χ²) 

636,720 (df 

= 618) 
 Kline (2016) 

Kiểm định sự khác biệt 

giữa mô hình và dữ liệu 
 

p-value (χ²) 0,292 > 0,05 
Kline (2016); Hair 

và cộng sự (2019) 
Mô hình không bị bác bỏ Đạt 

χ²/df 

(CMIN/DF) 
1,03 

< 2 (hoặc < 

3) 

Hair và cộng sự 

(2019) 
Mức độ phù hợp tổng thể Đạt 

GFI 0,922 ≥ 0,90 
Hair và cộng sự 

(2019) 
Độ phù hợp tuyệt đối Đạt 

AGFI 0,912 ≥ 0,90 
Hair và cộng sự 

(2019) 
GFI hiệu chỉnh theo df Đạt 

CFI 0,998 ≥ 0,95 
Hu & Bentler 

(1999) 

So sánh với mô hình độc 

lập 
Đạt 

TLI 0,998 ≥ 0,95 
Hu và Bentler 

(1999) 

Phù hợp có điều chỉnh độ 

phức tạp 
Đạt 

RMSEA 0,009 < 0,05 
Browne và 

Cudeck (1993) 
Sai số xấp xỉ Đạt 

PCLOSE 1 > 0,05 
Browne và 

Cudeck (1993) 
Kiểm định RMSEA 

Mô hình 

phù hợp 

Nguồn: AMOS 
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PL4.8. Kết quả bootstrap  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Hình PL4.16. Hệ số ước lượng Bootstrap 
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Nguồn: AMOS 

PL4.9. Phân tích đa nhóm (MGA) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



55 

 

Hình PL4.17. Kết quả RW và SRW từ AMOS 

Nguồn: AMOS 

 

PL4.10. 4.5.6. Kiểm định sai lệch phương pháp chung (Common Method Bias) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Hình PL4.18. Mô hình kiểm tra bằng kỹ thuật CLF trên AMOS 

Nguồn: AMOS 
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