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Tém tit: Chién lwoc quan tri ngdn hang sé trong boi canh chuyén doi sé tai Viét Nam
dang tré thanh yéu to then chét quyét dinh nang liec canh tranh ciia cdc ngdan hang thwong
mai. Muc tiéu chinh ciia nghién ciru ndy la lam ré cdc yéu té cau thanh khung chién lwoc
quan tri ngdn hang so, nhdn dién nhitng théach thirc ddc thit ma cac ngdn hang Viét Nam dang
déi mdt va dé xudt cdc gidi phdp qudan tri phiv hop. Phurong phdp nghién ciru dwoc trién khai
théng qua phan tich tdi liéu thir cdp, két hop tong hop kinh nghiém thuc tién tir cdc ngdn hang
thwong mai 16m tai Viét Nam cing cdc bdo cdo nganh va bdo cdo quoc té. Dir liéu nghién ciru
tdp trung vao cdc bdo cdo thwong nién, thong ké nganh va sé liéu khdo sat tir cdc bai bdo
chuyén nganh. Két qua phan tich chi ra rang khung chién luoc quan tri ngdn hang sé hiéu
qud can bao gom cdc yéu té: hién dai héa ha tang cong nghé, quadn tri rii ro sé toan dién, xdy
dung vin héa doi méi sang tao va phat trién mé hinh kinh doanh mé, giip ngdn hang nhanh
chéng thich img va phdt trién bén viing trong méi truong canh tranh khoc liét.

Tir khoa: ngdan hang so, chuyén doi so, doi moi sang tao, quan tri rui ro, trdai nghiém khach
hang so

I. Pit van dé da thay ddi can ban mé hinh kinh doanh

Cudc Cach mang cong nghiép lan truyén thong, chuyén dich tir viéc so6 hoa

thir tw, véi nén tang 1a sy phat trién dot pha
ctia cong nghé s, da va dang co tac dong
manh mé¢, toan di¢n t&i nganh tai chinh
- ngan hang trén pham vi toan cau. Qua
trinh nay da tai dinh hinh lai cac hoat dong
ngan hang truyén thong bang viéc ap dung
cac cong nghé maoi nhu Al, blockchain va
dir liéu 16n (Alviansyah & Anca,2025). Sy
trdi ddy ctia ngan hang sb (Digital Banking)

' Ngan hang TMCP Ngoai Thuong Viét Nam

quy trinh don 1¢ sang xay dung mdt hé sinh
thai dich vu tai chinh lién mach, ¢4 nhan hoa
va tire thoi, dap tng ky vong ngay cang cao
cia “thé hé khach hang s6” (King, 2018).
Tai Viét Nam, cudc dua chuyén ddi
s6 nganh ngan hang dang dién ra s6i dong
hon bao gio hét, duoc thiic day bai cac diéu
kién vi mé thuan loi: dan s tré, ty 1¢ tham
nhap internet va dién thoai thong minh
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cao (L&, 2023). Trén xu thé d6, Chinh phu
cling da c6 nhimg chu truong manh mé vé
phat trién kinh t& s6 va thanh toan khong
dung tién mit. Thi trudng ching kién su
canh tranh da chiu: mot mat, cac ngan
hang thuwong mai (NHTM) truyén thong
dang diy manh dau tu dé nang cao ning
luc cong nghé (L&, 2025); mat khac, su
xudt hién va phat trién nhanh chong cua
cac ngan hang thuan sé (Neobanks) nhur
Timo, Cake by VPBank, TNEX, Liobank
by OCB dang tao ra nhiing ap luc canh
tranh méi, budc toan nganh phai thay doi
(Mekong ASEAN, 2025).

Tuy nhién, hanh trinh xay dung
ngan hang so tai Viét Nam dang vap phai
nhiéu thach thirc dang ké. Rui ro vé an
ninh mang ngay cang tinh vi, doi hdi céc
khoan dau tu khong 16 vao ha ting bao
mat. Khung phép ly du da dugc quan tdm
nhung van chua theo kip téc do phat trién
cua cong nghé va cac moé hinh kinh doanh
moéi (B3, 2023). Ngodi ra, cic rao can vé
phuong thirc lam vi¢c theo 161 mon ¢, han
ché vé ngudn nhan luc cong nghé thong
tin va théi quen stir dung tién mat ciia mot
bd phan dan cu cling 1a nhiing tré ngai
khong nhé (Nguyén, 2020; Phan, 2022).

Céc nghién ctru tai Viét Nam da tiép
can chu dé nay dudi nhiéu goc do, nhu
danh gia thyc trang ung dung cong nghé
hay phan tich cac yéu t6 anh huong dén
y dinh st dung dich vu cua khéach hang.
Mic du vy, van can thiét c6 mot nghién
ctru tich hop cac yéu td nay vao mot
khung quan tri (governance framework)
toan dién, dac bi¢t 1a khung quan tri giap
cac Ngan hang thuong mai truyén thong
vuot qua suc i vé van hoa té chirc va hé
thong ké thira (legacy systems) di cii k§
dé canh tranh song phang véi cac dbi thu
trong thoi ky mai.

Vi vay, nghién ciru nay dugc thuc
hién nham tra 16i cau hoi: “Cac ngan hang
thuong mai Viét Nam can xay dung va
trién khai chién lugc quan tri ngan hang
s6 nhu thé nao dé ti uu héa co hoi, vuot
qua cac thach thitc ¢ hitu va phat trién
bén vitng?”.

Dé giai quyét cau hoi nay, nghién
ctru s€ tap trung vao cac muc tiéu: (1) Hé
thong hoa co sé 1y luan vé ngan hang s va
cac md hinh chién luge quén tri; (2) Phan
tich sdu sic bdi canh canh tranh va cac
thach thirc dac thu ma NHTM Viét Nam
dang d6i mat; va (3) Pé xuat mot khung
chién luoc quan tri ngén hang sb kha thi,
bao gdm cac cdu phan vé cong nghé, quan
tri rai ro, vin hoa to chirc va phat trién mé
hinh kinh doanh. Két qua nghién ctru dugc
ky vong s& cung cap nhitng luan ctr khoa
hoc va gia tri thuc tién cho cac nha quan
1y ngan hang va cac nha hoach dinh chinh
sach tai Viét Nam.

I1. Phwong phap nghién ciru

Nghién ctru nay duogc thuc hién
theo phuong phéap dinh tinh, véi ky thuat
chu dao 13 nghién ctru tai liéu. Ngudn dir
liéu duogc chon loc tir cac tap chi khoa
hoc chuyén nganh dugc binh duyét (peer-
reviewed) trong giai doan 2018-2025,
cac bai bao qudc té va cac vin ban phap
quy caa NHNN. Tir khoa tim kiém bao
gom «digital banking strategy>, <open
banking Vietnamy, «fintech competition in
Vietnam’...Phuong phap nay tap trung vao
viéc thu thap, phan tich tong hop theo chu
dé va tong hop c6 hé thdng dit lidu tir cac
ngudn thir cap da cong bd dé 1am sang to
cac khia canh 1y luan va thyc tién cta van
dé nghién ctru. Ngudn dir liéu chinh bao
gdm: (1) cac cong trinh khoa hoc han 1am
(sach, bai bao chuyén nganh); (2) cac bao
c4o phan tich thi trudng va an pham tir cac



t6 chirc tu vin qudc t& va trong nudc; va
(3) céac van ban phép quy, bao cido chinh
thirc cia Chinh pht va Ngan hang Nha
nuoc Viét Nam.

I11. Két qua va thao luin
3.1. Co so' ly ludn

Ngan hang sb c6 thé dién dat ngan
gon 1a viéc cung cap cac dich vu ngan
hang trong méi trudng sd va thuc hién cac
giao dich ngan hang thong qua cac thiét
bi dién tor nhu: may tinh, dién thoai, may
tinh bang... va cac kénh khic ma khong
can t6i cac chi nhanh vat Iy (Suluk, 2023).
Qua thoi gian ngan hang s6 da dan tién
hoa, khong chi don thuan 1a viéc sd hoa
cac dich vu truyén théng ma con la su tai
cdu tric toan dién mo hinh kinh doanh
ngan hang dua trén coéng nghé sb, dic
biét 1a thong qua vi¢c st dung cac giao
dién lap trinh img dung m¢& (Open APIs)
dé thic déy ddi méi sang tao va cai thién
trai nghiém khach hang (Zachariadis &
Ozcan, 2017).

Trén binh dién qudc té, cac ngan
hang di trién khai da dang mo6 hinh
chién luoc quan tri ngan hang s6 nham
thich Gmg va phat trién. Mot s6 hudng di
ndi bat bao gom: (1) M6 hinh tap trung
vao trai nghi¢m khéach hang (Customer-
centric Model), uu tién xdy dung hanh
trinh khach hang sé hoa, lién mach va ca
nhan hoéa t6i da (Moden & Mastropietro,
n.d.); (2) M6 hinh ngan hang nhu mdt
nén tang (Banking-as-a-Platform - BaaP),
noi ngan hang md APIs dé cac bén thir ba
(Fintech, nha cung cép dich vu khac) tich
hop va cung cap san pham, tao ra mot hé
sinh thai dich vu phong pht (Methivier,
2020); va (3) M6 hinh ngan hang thuan s6
(Neobank/Digital-only Bank), xay dung
ngan hang tir dau trén nén tang cong nghé
hién dai, khong c6 chi nhanh vat 1y, tap

trung vao cac phan khuc khach hang cu
thé v6i chi phi van hanh thip (Fortune
Business Insights, 2025)

3.2. Boi canh Ngin hang so tai
Viét Nam

Trong bdi canh chuyén d6i sb toan
cau, nganh ngin hang Viét Nam dang
chtng kién nhirng thay ddi sau rong véi
su xuat hién cua céac cong nghé madi va
cac ddi thu canh tranh phi truyén thong,
dac biét la cac cong ty cong nghé tai chinh
(Fintech) va cac nén tang Big Tech.

Theo bdo cdo cua Ngan hang Nha
nudc Viét Nam, hoat dong thanh toan
qua cac kénh thanh toan di¢én tir dang
chtng kién su ting truéng manh mé véi
muc ting truong 03 chir s6 cho céac chi
tiéu chinh nhu: S luong giao dich qua
kénh Internet (ting 98,54%), sé lugng
giao dich qua kénh dién thoai di dong
(ting 139,32% ), s6 luong giao dich qua
phuong thitc QR code (tang 225,36%)...
(NHNN, 2022). Tuy nhién, nganh dang
phai d6i mit véi 4p luc canh tranh dang
ké tir Fintech va cac vi dién tir - theo bao
cao nam 2023, Viét Nam hién c6 hon 260
cong ty Fintech hoat dong tang tir 39 cong
ty nam 2015 va khoang 150 cong ty ndm
2021 (Fintech Times, 2023). Cac vi ndi
tiéng nhu MoMo, Shopee Pay, va VNPay
da chiém linh thi truong, trong khi nhing
vi nho hon nhu Moca da phai sap nhap
hodc rut lui (Vietnam Investment Review,
2024)

Truéc tinh thé d6, cac ngan hang
thuong mai cling da nhanh chong co
nhimg nd luc trong cong cudc chuyén doi
s6. Ngan hang Nha nudc Viét Nam udc
tinh rang co it nhat 96% ngan hang Viét
Nam di xay dung ké hoach chuyén d6i s6
va 92% da phat trién cac dich vu ung dung
trén Internet va di dong (Fintech News



Singapore, 2024). Tuy nhién, cac rao can
noi tai dang can tré qua trinh s hoa: ha
tang cong nghé chua dong b, thiéu hut
nguén nhan lyc chuyén s6 ¢6 trinh d9, dic
biét 1a vé an toan thong tin (Tuén, 2025,
rti ro an ninh mang gia ting khi ha ting
bdo mat chua thuc sy tuong xing véi tde
d6 s6 hoa (ICTVietnam, 2025). Thém vao
d6, cac nén tang cong nghé 16n nhu Apple
Pay va Samsung Pay di lan luot ra mit tai
Viét Nam tu nam 2023 (Techloy, 2023),
mé ra mot 16p ap luc maéi tr Big Tech
trong linh vuc ngan hang.

Tém lai, bén canh nhitng co héi 16n,
cac ngan hang Viét Nam dang phai ddi
mit v6i thach thic kép: canh tranh gay git
tir Fintech va Big Tech, va nhitng han ché
ndi tai vé cong ngh¢ va nhan lyc, doi héi
cac ngan thuong mai phai xay dung chién
luoc quan tri ngan hang s6 dong bo, linh
hoat va c6 tdm nhin dai han.

3.3. Cdc han ché con ton tai

Du cac ngan hang thuong mai Viét
Nam da dat dugc nhiéu tién bod trong
chuyén ddi sd, van ton tai nhitng han ché
c6t 16 sau, doi hoi phai c6 chién luge quan
tri déng bd dé khéc phuc:

Mot la, han ché vé ha tdng cong
nghé va hé thong ké thira: Phan 16n
NHTM tai Viét Nam van phu thudc vao
core banking thé hé cii, dang don khoi
(monolithic), thiéu kha nang tich hop linh
hoat (Bestarion, 2024) . Cac hé théng
nay giy ra do tré trong trién khai dich vu
moi, chi phi bdo tri cao, va han ché kha
ning két ndi voi Fintech/BigTech thong
qua API (Rafalski, 2025). Pay chinh la
“nat that” cong nghé khién cac ngan hang
truyén théng khé canh tranh v6i neobank
von duogc xdy dung trén kién tric cloud-
native.

Hai la, han ché trong quan tri rui ro

va an toan théng tin sé: Pa sb cac ngan
hang ¢ Viét Nam chua thuc hién phan loai
va danh gia mot cach toan dién, day da vé
rii ro sd, cting nhu chua c6 céc bién phép
phong ngira va quan tri rii ro s6 mot cach
phu hop (NHNN, 2023).

Ba la, han ché vé nguén nhan lyc va
van héa doi méi: Mic du c6 nhidu chuong
trinh dao tao, doi ngli nhan lyc s6 cua cac
ngan hang van con thiéu hut vé k§ ning
chuyén sau nhu phan tich dir liéu, Al, an
ninh mang, cloud... (Thién Dung, 2025).
Bén canh dé, van héa to chic van ning
tinh quan tri theo cap bac, thiéu khuyén
khich thir nghiém va chép nhan rui ro,
khién viéc thuc hién hoat dong doi méi
sang tao gap nhiéu can tré (Nguyen Thi &
Nguyen Van, 2024) .

Bén la, han ché vé mé hinh kinh
doanh va kha néang phdt trién hé sinh thdi:
Nhiéu ngan hang van cha yéu dong vai tro
“cung cap san pham tai chinh don 1¢”, thay
vi dong vai tro nén tang tich hop (NHNN,
2025). Trong khi d6, cac Fintech, vi dién
t va BigTech dang nhanh chong mé rong
hé sinh thai dich vu, chiém linh khach
hang tré (Tap chi Kinh t& - Tai chinh,
2024). Néu thiéu dinh huéng rd rang vé
ngan hang mo, cac ngan hang Viét Nam
c6 nguy co mét dan vi thé trong cac chudi
gi4 tri méi ctia nén kinh té sd.

3.4. Dé xuit

Pé giai quyét nhitng thach thirc
¢ hiru va tan dung cac co hdi trong boi
canh canh tranh khéc liét, cac Ngéan hang
Thuong mai (NHTM) Viét Nam can xay
dung va thyc thi mot khung chién luoc
quan tri ngan hang s6 toan dién. Khung
chién lugc nay khong chi don thudn 1a
tap hop cac hanh dong roi rac, ma phai la
su két hop dong bo giita bon tru cot lién
két chat ché, phu hop véi dic thu cua thi



trrong Viét Nam: (1) Hién dai hoa Cong
nghé va Ha tang, (2) Xay dung Khung
Quan tri rai ro s6 thich tng, (3) Chuyén
dbi van hoa t6 chtc va phat trién ngudn
nhan lyc, va (4) Téai dinh vi m6 hinh kinh
doanh theo hudéng ngan hang mé va phat
trién hé sinh thai.

Thir nhat, hién dai héa cong nghé va
ha tang la yéu té then chot dé giai quyét
thach thirc “ha tang cong nghé chua dong
b6” va tao loi thé canh tranh trudce cac dbi
thi Fintech va Big Tech. Viéc nang cip
Core Banking va trién khai Open API can
duoc uu tién hang dau, gitp cac NHTM
chuyén doi tir hé thong dong sang kién
trac md, module hoa, dé dang két ndi voi
cac ddi tac fintech va cung cip cac dich vu
tai chinh nhung (embedded finance). Song
song v6i d6, dau tu manh mé vao Big Data
va Tri tu¢ nhan tao (AI) s€ gitp khai thac
hiéu qua dir li¢u khach hang, tir d6 cung
cap cac san pham siéu c4 nhan hoéa, tu
dong hoa quy trinh tham dinh tin dung va
du bao thi truong. Ngoai ra, viéc ing dung
bién toan dam may (cloud computing) s€
tang cuong kha ning md rong va toi wu
chi phi van hanh, mang lai loi thé canh
tranh tuong tu cac Neobank.

Thit hai, vé quan tri rui ro, cac ngan
hang can thiét ldp mét hé thong qudn tri
riii ro s6 toan dién, bao gdbm cac quy trinh
nhan di¢n, danh gia, giam sat va kiém
soat rui ro theo thoi gian thyc. Viéc nay
khong chi gitip quan ly rui ro hoat dong
ma con bao dam an toan thong tin va dir
liéu khach hang trong bdi canh cac cudc
tAn cong mang ngdy cang tinh vi. Ngoai
ra, cic ngan hang can phat trién cac kich
ban kiém thir strc chju dung cua hé théng
(stress test) dé kip thoi xir 1y cac tinh
huéng khén cép, han ché toi da thiét hai
khi xay ra sy ¢b an ninh mang hodc cac rui

ro cong ngh¢ khéc.

Thir ba, vé van héa té chirc, dé trién
khai thanh céng ngdn hang sé, cdc ngan
hang thwong mai can xdy dung va duy tri
mét van héa doi méi sang tao vitng manh.
Diéu nay doi hoi cac cép lanh dao phai
chi dong lam guong, san sang d6n nhan
thay d6i va hd tro cac sang kién d6i méi
tir cAp nhan vién. Dong thoi, ngan hang
can ap dung phuong phap quan tri linh
hoat (Agile) dé ting kha ning thich tmg
v6i nhimg thay doi nhanh chong cua thi
truong va cong nghé. Viée phat trién ning
luc s6 cho doi ngtl nhan sy cling 1a mot
thanh td quan trong, bao gém céc chuong
trinh dao tao chuyén sau vé ky ning s,
quan tri cong nghé, phan tich dit liéu va an
toan thong tin. Khi van hoa té chirc dugc
xdy dung theo huéng s6 hoa va d6i méi,
cac ngan hang méi c6 thé duy tri lgi thé
canh tranh bén viing.

Thwe tw, tdi dinh vi mo hinh kinh
doanh theo hwong ngan hang mo va phat
trién hé sinh thdi la hwdng di tat yéu dé
thich tmg v&i su canh tranh tir Fintech,
vi dién tir va cac nén tang Big Tech. Céc
NHTM can chuyén minh tir nha cung cép
san pham tai chinh don thuin sang kién
tao nén tang (Banking-as-a-Platform), noi
cac san phdm ngan hang va dich vu cua
ddi tac thtr ba duoc tich hop lién mach, tao
ra cac “siéu ung dung” tai chinh, gilr chan
khach hang trong hé sinh thai cia ngan
hang. Song song, viéc phat trién mo hinh
“Phygital” (két hop Physical + Digital)
gitip tiép can cac phan khic khach hang
méi, dic biét 1a nhom khach hang van con
thoi quen st dung tién mit & nong thén.
Diéu nay c6 thé thyuc hién thong qua mang
luoi dai ly ngan hang (agent banking)
tai cdc ctra hang ban 1¢, buu cuc..., giup
nguoi dan tiép can dich vu ngan hang sb



mot cach thuan ti€n, ting budc lam quen
vO1 cac san phém hién dai.

Tém lai, thanh cong cua chién luge
quan tri ngan hang sé phu thudc vao su
phdi hop chit ch& va dong bo giita bon try
cot néu trén. Chi khi cong nghé tién tién,
quan tri rdi ro virng chic, vin hoa d6i méi
sang tao va mod hinh kinh doanh linh hoat
cung cong huong, cac NHTM Vi¢t Nam
méi ¢ thé chuyén ddi thanh cong, phat
trién bén viing va khang dinh vi thé dan
dau trong ky nguyén sb.

IV. Két luan

Nghién ctru nay da khang dinh rang
viéc xay dung va trién khai chién lugc quan
tri ngan hang s6 khong chi 1a mot xu huéng
tat yéu ma con 1a yéu t6 then chdt quyét
dinh thanh cong va tinh canh tranh bén
viing cua cac ngan hang thuong mai Viét
Nam trong bdi canh chuyén d6i s6. Thong
qua phan tich thuc tién va co s& ly luan,
nghién ctru da nhan dién bdn han ché then
chdt: ha tﬁng cong nghé lac hau, quan tri
rtii ro s6 con bi dong, thiéu hut nhan luc va
vin hoa d6i méi, ciing mé hinh kinh doanh
chua thich tng hé sinh thai mé. Trén co so
do, mot khung chién lugc voi bon tru cot
tuong tng da dugc dé xuit nham truc tiép
giai quyét timg diém nghén: hién dai héa
cong nghé, quan tri rai ro cha dong, phat
trién van hoa va nang lyc s6, tai dinh vi
mo hinh kinh doanh theo hudng mé. Pay
khong chi 1a giai phap gitp cac ngan hang
vuot qua nhitng thach thirc ndi tai ma con
1a dong luc quan trong dé dén dau xu thé
ngan hang s6 toan cau, dong thoi khai thac
hidu qua cac co hoi mai tir hé sinh thai s.
Nghién ctru nay da cung cp co so 1y luan
va thuc tién dé cac ngan hang thuong mai
Viét Nam tham khao, diéu chinh va hoach
dinh chién lugc quan tri phu hop, dong thoi
hd trg cac nha quan ly hoach dinh chinh

sach ngan hang sé mot cach dong bo, nhat
quan va hi¢u qua hon.
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DIGITAL BANKING GOVERNANCE STRATEGIES
WITHIN THE VIETNAMESE CONTEXT

Thieu Quang Hiep’, Nguyen Chi Hieu’

Abstract: In the midst of Vietnam s digital transformation, the way commercial banks
govern their digital strategy is becoming the single most important factor for staying com-
petitive. This study focuses on defining the essential parts of a digital banking governance
framework. It also identifies the unique challenges that Vietnamese banks face and puts for-
ward practical governance solutions to address them. The research method was based on a
review of secondary documents, pulling from the real-world experiences of major commer-
cial banks in Vietnam as well as industry and international reports. The data was gathered
from annual reports, industry statistics, and survey figures from academic journals. The anal-
ysis shows that an effective digital banking governance framework must include four key ele-
ments: modernizing the tech infrastructure, managing digital risks comprehensively, building
a culture that fosters innovation, and developing an open business model. Together, these
elements help banks adapt quickly and ensure long-term growth in a very competitive market

Keywords: digital banking, digital transformation, innovation, risk management,
digital customer experience
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