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1. Giới thiệu
Trong bối cảnh Cách mạng công nghiệp

lần thứ tư, chuyển đổi số đã trở thành xu
hướng tất yếu, làm thay đổi căn bản mô hình
kinh doanh, cấu trúc vận hành và phương
thức cung ứng dịch vụ của ngành ngân hàng
toàn cầu (Abdurrahman, Gustomo, and
Prasetio 2024; Deloitte 2024). Tại Việt Nam,
quá trình số hóa hệ thống ngân hàng gắn liền
với tiến trình tái cơ cấu do Chính phủ chủ trì,
trong đó yêu cầu ứng dụng công nghệ được
nhấn mạnh rõ hơn ở giai đoạn 2021-2025 so

với giai đoạn 2016-2020 (Thủ tướng Chính
phủ, 2017, 2022), và Kế hoạch chuyển đổi số
ngành Ngân hàng (Ngân hàng Nhà nước Việt
Nam, 2021). 

Các nghiên cứu hiện nay cho thấy quá
trình số hóa ngân hàng diễn ra mạnh mẽ dưới
tác động của chiến lược chuyển đổi số quốc
gia và áp lực cạnh tranh ngày càng gia tăng
trong hệ thống tài chính cả trong và ngoài
nước (Deloitte, 2024; Do et al., 2022; Linh,
2025). Tuy nhiên, mức độ tác động của
chuyển đổi số đến hiệu quả kinh doanh ngân

113
!

Số DB4/2026

QUẢN TRỊ KINH DOANH

thương mại
khoa học

CHUYỂN ĐỔI SỐ VÀ HIỆU QUẢ KINH DOANH 
CỦA CÁC NGÂN HÀNG THƯƠNG MẠI VIỆT NAM: 

VAI TRÒ ĐIỀU TIẾT CỦA CẠNH TRANH VÀ SỞ HỮU NƯỚC NGOÀI 

Phan Thùy Tâm
Đại học Thủy Lợi

Email: tampt_kt@tlu.edu.vn
Lê Quốc Hội

Đại học Kinh tế Quốc dân
Email: hoilq@neu.edu.vn

Phan Thúy Thảo
Email: thaopt@tlu.edu.vn

*Đại học Thủy Lợi

Tác giả liên hệ: tampt_kt@tlu.edu.vn

Ngày nhận: 13/04/2026 Ngày nhận lại: 28/08/2026 Ngày duyệt đăng: 22/09/2026

Từ khóa: Chuyển đổi số; hiệu quả hoạt động ngân hàng; DTI; biến điều tiết; PCA.

JEL Classifications: O31; M14; D83.
DOI: 10.54404/JTS.2026.DB4V.09

Keywords: Digital transformation; Bank performance; DTI; Moderating variables; PCA.

Nghiên cứu phân tích tác động của chuyển đổi số đến hiệu quả hoạt động của các
ngân hàng thương mại Việt Nam giai đoạn 2015-2024 thông qua xây dựng chỉ số

chuyển đổi số tổng hợp (DTI) bằng phương pháp PCA. Dữ liệu bảng của 29 ngân hàng được
ước lượng bằng mô hình tác động ngẫu nhiên với sai số chuẩn vững nhằm khắc phục tự tương
quan và phụ thuộc chéo. Kết quả cho thấy chuyển đổi số có tác động tích cực và có ý nghĩa
thống kê đến ROA, song chưa thể hiện tác động rõ rệt đến ROE và NIM trong ngắn hạn. Phân
tích điều tiết chỉ ra rằng sở hữu nước ngoài có vai trò hỗ trợ yếu, quy mô ngân hàng không
có ý nghĩa điều tiết, trong khi quyền lực thị trường làm suy giảm khả năng chuyển hóa chuyển
đổi số thành hiệu quả. Nghiên cứu hàm ý rằng hiệu quả của chuyển đổi số phụ thuộc mạnh
vào bối cảnh cạnh tranh và chiến lược triển khai của từng ngân hàng.
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hàng vẫn còn khác biệt giữa các quốc gia và
phụ thuộc vào điều kiện thể chế, năng lực
công nghệ và chiến lược triển khai của từng
ngân hàng (Citterio et al. 2024; Lan et al.
2023). Mặc dù đã có nhiều nghiên cứu quốc
tế phân tích mối quan hệ giữa chuyển đổi số
và hiệu quả hoạt động ngân hàng, bằng chứng
thực nghiệm tại các nền kinh tế mới nổi như
Việt Nam vẫn còn hạn chế và chưa thống nhất
về kết quả (Lan et al. 2023; Nga et al. 2023).
Một số nghiên cứu cho rằng chuyển đổi số cải
thiện rõ rệt khả năng sinh lời và hiệu quả chi
phí (Abdurrahman, Gustomo, and Prasetio
2024; Trịnh Đoàn Tuấn 2024) trong khi các
nghiên cứu khác chỉ ra tác động trễ hoặc
không đáng kể trong ngắn hạn do chi phí đầu
tư công nghệ lớn (Citterio et al. 2024; Do et
al. 2022; Lan et al. 2023; Xie and Wang
2023). Các nghiên cứu hiện nay chủ yếu sử
dụng các chỉ tiêu đơn lẻ hoặc các thước đo
thay thế gián tiếp (chỉ số ICT ngành hoặc mức
đầu tư phần cứng và phần mềm…), do đó
chưa phản ánh đầy đủ các khía cạnh chiến
lược, hoạt động kinh doanh và năng lực tổ
chức của ngân hàng (Lan et al. 2023; Xie and
Wang 2023). Khoảng trống này cho thấy sự
cần thiết của một chỉ số chuyển đổi số tổng
hợp (Digital Transformation Index, DTI) theo
cách tiếp cận đa chiều, được xây dựng phù
hợp với đặc điểm dữ liệu công bố của hệ
thống ngân hàng thương mại Việt Nam. Bên
cạnh đó, vai trò của các yếu tố điều tiết như
sở hữu Nhà nước, quy mô ngân hàng hay mức
độ cạnh tranh ngành trong mối quan hệ này
vẫn chưa được kiểm định đầy đủ trong bối
cảnh Việt Nam (Lan et al. 2023; Trịnh Đoàn
Tuấn 2024). Trên cơ sở đó, nghiên cứu này
xây dựng chỉ số DTI bằng phương pháp phân
tích thành phần chính và đánh giá định lượng
tác động của chuyển đổi số đến hiệu quả hoạt
động ngân hàng thương mại Việt Nam, đồng
thời xem xét vai trò điều tiết của các yếu tố
đặc thù ngành trong giai đoạn 2015-2024.

2. Cơ sở lý thuyết và mô hình nghiên cứu
2.1. Cơ sở lý thuyết
2.1.1. Chuyển đổi số và các thành phần

chuyển đổi số
Chuyển đổi số được hiểu là quá trình doanh

nghiệp tích hợp công nghệ số vào toàn bộ hoạt
động nhằm thay đổi căn bản cách thức tạo ra
giá trị, nâng cao hiệu quả vận hành và cải thiện
trải nghiệm khách hàng. Theo He và cs (2025),

Xie & Wang (Xie and Wang 2023) chuyển đổi
số không chỉ dừng ở việc ứng dụng công nghệ
mà còn bao hàm sự thay đổi chiến lược, cấu
trúc tổ chức và mô hình kinh doanh để thích
ứng với môi trường số. Abdurrahman và cs
(2024), Kane và Buckley (2015) nhấn mạnh
rằng chuyển đổi số là sự hội tụ giữa chiến lược
kinh doanh và chiến lược công nghệ thông tin,
trong đó công nghệ đóng vai trò nền tảng thúc
đẩy đổi mới giá trị. Ở góc độ quản trị, Alam và
cs (2025); Filotto & Fornezza (2021) cho rằng
chuyển đổi số phản ánh quá trình tái cấu trúc
doanh nghiệp toàn diện nhằm khai thác dữ
liệu, nền tảng số và hệ sinh thái số để nâng cao
năng lực cạnh tranh.

Thực tiễn nghiên cứu quốc tế và trong nước
cho thấy tồn tại nhiều cách tiếp cận khác nhau
trong đo lường chuyển đổi số của ngân hàng,
tuy nhiên mỗi cách tiếp cận đều có những hạn
chế riêng. Một số nghiên cứu sử dụng chỉ số
đơn lẻ như tỷ lệ chi cho công nghệ thông tin
hoặc tỷ trọng thu nhập từ kênh số hóa (Do et
al. 2022; Phương 2023; Trịnh Đoàn Tuấn
2024), trong khi một số khác sử dụng chỉ số
tổng hợp như ICT Index do Bộ Thông tin và
Truyền thông công bố (Nga et al. 2023; Thủy
2023). Gần đây, một số công trình đã xây
dựng chỉ số chuyển đổi số tổng hợp từ nhiều
thành phần, áp dụng phương pháp PCA để xử
lý trọng số giữa các nhóm chỉ tiêu (Xie and
Wang 2023). Tuy nhiên, các chỉ tiêu hiện hành
vẫn chưa phản ánh đầy đủ các khía cạnh cốt
lõi của chuyển đổi số ngân hàng trong bối
cảnh hiện đại, bao gồm: chiến lược số, năng
lực tổ chức, quản trị dữ liệu, trải nghiệm
khách hàng và sáng tạo sản phẩm số
(Abdurrahman, Gustomo, and Prasetio 2024;
He et al. 2025). Do đó, việc tổng hợp và đánh
giá lại hệ thống các chỉ số đo lường là cần thiết
nhằm xác lập khung đo lường toàn diện hơn.

Các nghiên cứu học thuật cho thấy chuyển
đổi số được cấu thành từ nhiều thành phần
liên kết chặt chẽ, trong đó cốt lõi là công nghệ
số, quy trình kinh doanh và mô hình tổ chức.
Xue & Zhang (2024) xác định chuyển đổi số
có ba khía cạnh sau: ứng dụng công nghệ tiên
tiến, tích hợp và tối ưu hóa hoạt động, đổi mới
mô hình kinh doanh. Đối với lĩnh vực ngân
hàng, Xie & Wang (Xie and Wang 2023) đã
xác định ba khía cạnh cốt lõi có mối liên hệ
mật thiết với nhau trong chuyển đổi số gồm:
chuyển đổi chiến lược, chuyển đổi kinh
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doanh và chuyển đổi quản lý. Bổ sung cho
cách tiếp cận này, Abdurrahman và cs (2024)
nhấn mạnh vai trò của hạ tầng dữ liệu, nền
tảng công nghệ và năng lực nhân sự số như
những điều kiện nền tảng của chuyển đổi số.
Bên cạnh đó, các thành phần này còn mở rộng
sang sản phẩm - dịch vụ số, kênh phân phối
số và quản trị rủi ro số, tạo thành hệ sinh thái
ngân hàng số toàn diện phù hợp với bối cảnh
cạnh tranh và đổi mới tài chính hiện nay (He
et al. 2025).

2.1.2. Hiệu quả hoạt động kinh doanh của
ngân hàng thương mại

Hiệu quả kinh doanh của ngân hàng
thương mại trong lý thuyết kinh tế - tài chính
được tiếp cận như mức độ mà ngân hàng sử
dụng các nguồn lực để đạt được mục tiêu sinh
lợi và hoạt động trong những điều kiện thị
trường nhất định. Theo Alam và cs (2025),
hiệu quả ngân hàng phản ánh khả năng tối ưu
hóa mối quan hệ giữa đầu vào và đầu ra trong
vai trò trung gian tài chính, trong khi He và cs
(2025) nhấn mạnh hiệu quả không chỉ gắn với
lợi nhuận mà còn bao gồm quản trị chi phí,
rủi ro và chất lượng tài sản. Ở góc độ quản trị
hiện đại, hiệu quả còn gắn với tính bền vững,
khả năng kiểm soát rủi ro và thích ứng môi
trường kinh doanh (Alam, Azizah, and
Caroline 2025), đồng thời chịu ảnh hưởng bởi
cấu trúc thị trường và mức độ cạnh tranh (He
et al. 2025). Do đó, hiệu quả kinh doanh ngân
hàng được xem là khái niệm đa chiều, phản
ánh tổng hợp kết quả tài chính, chất lượng
quản trị và năng lực vận hành dài hạn của
ngân hàng thương mại.

Trong nghiên cứu thực nghiệm, hiệu quả
kinh doanh ngân hàng thường được đo lường
thông qua hệ thống chỉ tiêu tài chính và kỹ
thuật. Các thước đo phổ biến gồm thước đo
phản ánh khả năng sinh lợi trên tổng tài sản
(ROA) (Abdurrahman, Gustomo, and
Prasetio 2024; Xie and Wang 2023), thước đo
lường hiệu quả sử dụng vốn chủ sở hữu
(ROE) (Citterio et al. 2024; Lan et al. 2023;
Phạm 2026), và thước đo thể hiện hiệu quả
trung gian tài chính qua chênh lệch lãi suất
(NIM) (Xie and Wang 2023). Bên cạnh đó,
CIR phản ánh hiệu quả quản trị chi phí hoạt
động (Alam, Azizah, and Caroline 2025;
Citterio et al. 2024). Ngoài các chỉ tiêu tài
chính, hiệu quả còn được tiếp cận qua hiệu
quả kỹ thuật, đo lường bằng DEA hoặc SFA

nhằm xác định mức độ tối ưu hóa sử dụng
nguồn lực so với đường biên hiệu quả ngành
(Berger and Humphrey 1997; Do et al. 2022;
Trịnh Đoàn Tuấn 2024).

2.1.3. Tác động của chuyển đổi số đến
hiệu quả hoạt động kinh doanh

Chuyển đổi số, dưới góc độ chiến lược
kinh doanh số, được xem là quá trình tái cấu
trúc toàn diện giúp ngân hàng tích hợp công
nghệ vào mô hình kinh doanh, qua đó nâng
cao năng lực tạo giá trị và hiệu quả hoạt động
(Alam & Azizah, 2025; He et al., 2025). Theo
lý thuyết năng lực động, chuyển đổi số cho
phép ngân hàng tái cấu hình nguồn lực, nâng
cao năng lực cảm nhận và khai thác cơ hội, từ
đó cải thiện hiệu quả dài hạn (Abdurrahman,
Gustomo, and Prasetio 2024; Xie and Wang
2023). Ở góc độ trung gian tài chính, số hóa
quy trình tín dụng, thanh toán và quản trị dữ
liệu giúp giảm chi phí giao dịch, tối ưu hóa
phân bổ vốn và mở rộng biên lợi nhuận trong
phạm vi kiểm soát rủi ro chặt chẽ (Wen and
Liang 2025). Tuy nhiên, bằng chứng thực
nghiệm cho thấy tác động này không hoàn
toàn đồng nhất do phụ thuộc vào chi phí đầu
tư công nghệ, quy mô ngân hàng và điều kiện
cạnh tranh, khiến hiệu quả tài chính có thể suy
giảm trong ngắn hạn trước khi được cải thiện
trong dài hạn (Citterio et al. 2024; Lan et al.
2023; Ngọc 2021; Trịnh Đoàn Tuấn 2024).

2.1.4. Vai trò điều tiết của biến loại hình sở hữu,
quy mô ngân hàng và mức độ cạnh tranh ngành

Mối quan hệ giữa chuyển đổi số và hiệu
quả hoạt động của ngân hàng không đồng
nhất mà chịu sự điều tiết mạnh mẽ bởi các đặc
điểm cấu trúc và môi trường kinh doanh, bao
gồm quy mô, hình thức sở hữu và mức độ
cạnh tranh. Vai trò điều tiết của sở hữu nước
ngoài được giải thích qua hai kênh bổ sung
nhau. Theo lý thuyết phụ thuộc nguồn lực
(Pfeffer and Salancik 1978), doanh nghiệp
không thể tự tạo lập đầy đủ các nguồn lực cần
thiết mà phải thiết lập quan hệ với các chủ thể
bên ngoài để tiếp cận những nguồn lực khan
hiếm, do đó cổ đông chiến lược nước ngoài
trở thành kênh tiếp cận công nghệ, kinh
nghiệm triển khai ngân hàng số và tri thức
quản trị dữ liệu mà ngân hàng trong nước khó
tích lũy trong thời gian ngắn, qua đó nâng cao
khả năng chuyển hóa đầu tư số thành kết quả
tài chính. Theo lý thuyết đại diện (Jensen and
Meckling 1979), sự phân tách giữa quyền sở
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hữu và quyền quản lý làm phát sinh chi phí
đại diện, và mức chi phí này phụ thuộc vào
khả năng giám sát của chủ sở hữu đối với
quyết định phân bổ vốn. Đầu tư chuyển đổi số
là lĩnh vực có mức độ bất đối xứng thông tin
đặc biệt cao do quy mô chi phí lớn, kết quả
bộc lộ chậm và khó lượng hóa, khiến chủ sở
hữu khó đánh giá tính hợp lý của khoản đầu
tư cũng như khó quy trách nhiệm khi kết quả
không như kỳ vọng. Trong bối cảnh đó, cổ
đông nước ngoài với tỷ lệ vốn góp đủ lớn để
chịu tác động trực tiếp từ hiệu quả sử dụng
vốn và với chuyên môn tích lũy từ hoạt động
ngân hàng số tại thị trường của mình có cả
động cơ lẫn năng lực thực hiện giám sát chặt
chẽ hơn đối với quá trình triển khai. Điểm
chung của hai lý thuyết là cơ chế tác động
không nằm ở khâu quyết định đầu tư mà nằm
ở khâu khai thác khoản đầu tư đã thực hiện,
nghĩa là cùng một mức chỉ số DTI, ngân hàng
có tỷ lệ sở hữu nước ngoài cao hơn được kỳ
vọng đạt mức cải thiện hiệu quả kinh doanh
lớn hơn. Bằng chứng thực nghiệm trong bối
cảnh tương đồng ủng hộ lập luận này khi He
và cs (2025) tìm thấy tác động biên của
chuyển đổi số tại các ngân hàng thương mại
thành thị và nông thôn Trung Quốc rõ rệt hơn
so với nhóm ngân hàng quốc doanh, mà
nguyên nhân được cho là rào cản từ hệ thống
phân cấp truyền thống trong nhóm ngân hàng
có cấu trúc quản trị kém linh hoạt hơn.

Vai trò điều tiết của quy mô ngân hàng
được giải thích bởi hai lực tác động ngược
chiều nhau. Theo lý thuyết nguồn lực (Jay
Barney 1991), hiệu quả của doanh nghiệp bắt
nguồn từ việc sở hữu và khai thác các nguồn
lực có giá trị, khan hiếm, khó bắt chước và

khó thay thế, trong đó công nghệ số chỉ phát
huy tác dụng khi được kết hợp với các nguồn
lực bổ trợ như tiềm lực tài chính cho đầu tư
dài hạn, cơ sở dữ liệu khách hàng quy mô lớn
và đội ngũ nhân sự công nghệ có chuyên
môn, do đó ngân hàng có quy mô tài sản lớn
hơn được kỳ vọng phân bổ được chi phí cố
định của hạ tầng số trên nền khách hàng rộng
hơn và khai thác hiệu quả hơn cùng một mức
đầu tư. Ngược lại, lý thuyết sức ì tổ chức
(Hannan and Freeman 1984) cho rằng thay
đổi các đặc tính lõi của tổ chức, trong đó có
công nghệ cốt lõi, là quá trình rủi ro và tốn
kém, đồng thời hệ quả bất lợi của thay đổi
kiến trúc tổ chức gia tăng theo mức độ phức
tạp của tổ chức, hàm ý rằng ngân hàng quy
mô lớn với nhiều cấp quản lý, hệ thống thông
tin kế thừa và quy trình đã định hình sẽ chịu
chi phí tái thiết cao hơn khi triển khai chuyển
đổi số, khiến dấu của tác động điều tiết ròng
không thể xác định trước về mặt lý thuyết.
Bên cạnh đó, môi trường cạnh tranh ngành
cũng là yếu tố then chốt, khi áp lực từ các
công ty Fintech và sự cạnh tranh về quyền lực
thị trường buộc các ngân hàng phải đẩy mạnh
số hóa để duy trì thị phần và biên lợi nhuận
(He et al. 2025; Thủy 2023). Do đó, việc tích
hợp đồng thời ba biến điều tiết này vào mô
hình nghiên cứu là cần thiết để giải thích đầy
đủ cơ chế tác động đa chiều của chuyển đổi số
trong bối cảnh thực tiễn.

2.2. Mô hình nghiên cứu
Các giả thuyết thống kê:
H1: Chuyển đổi số có tác động tích cực

đến hiệu quả kinh doanh của ngân hàng
thương mại.
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H2: Loại hình sở hữu điều tiết mối quan hệ
giữa chuyển đổi số và hiệu quả kinh doanh
của ngân hàng thương mại.

H3: Quy mô ngân hàng điều tiết mối quan
hệ giữa chuyển đổi số và hiệu quả kinh doanh
của ngân hàng thương mại.

H4: Mức độ cạnh tranh ngành điều tiết mối
quan hệ giữa chuyển đổi số và hiệu quả kinh
doanh của ngân hàng thương mại.

3. Phương pháp nghiên cứu
3.1. Đo lường các biến trong mô hình

nghiên cứu
- Đo lường biến chuyển đổi số tổng hợp (DTI)
Bước 1: Xác định tập hợp các chỉ tiêu cấp

1 và chỉ tiêu cấp 2

Bước 2: Chuẩn hóa dữ liệu đầu vào
Do các biến có đơn vị đo lường khác nhau

(số lượng, %, nhị phân…), cần chuẩn hóa tất
cả các biến về cùng một thang đo:

Dùng phương pháp Min - Max normaliza-
tion để chuẩn hóa về [0, 1]:

Các biến nhị phân (DIR, UNT) giữ nguyên.

Bước 3: Tính toán chỉ số cấp 1
Sau khi chuẩn hóa, ta tính chỉ số cấp 1 cho

từng khía cạnh bằng cách lấy trung bình cộng
có hoặc không trọng số các biến cấp 2:

Bước 4: Tính toán chỉ số DTI tổng hợp (PCA)

Sau khi có 3 chỉ số cấp 1:
CHISTRAT (Chiến lược số hóa)
CHISERV (Ứng dụng sản phẩm số)
CHIORG  (Năng lực tổ chức nội bộ)

Tiến hành PCA như sau:
Tạo ma trận dữ liệu chuẩn hóa 3 biến trên

với các ngân hàng (i = 1 đến n).
Thực hiện kiểm định KMO - Bartlett:
KMO ≥ 0.6; Bartlett’s Test p < 0.05 -> đủ

điều kiện chạy PCA.
Chạy PCA:
- Trích xuất principal component 1 có

eigenvalue > 1.
- Tính trọng số nội sinh tương ứng: w1, w2, w3- Tính chỉ số DTI tổng hợp:
DTIi = w1* CHISTRAT + w2* CHISERV +

w3* CHIORG 
- Đo lường các biến khác trong mô hình

nghiên cứu

3.2. Dữ liệu thu thập
Dữ liệu nghiên cứu được thu thập từ báo

cáo thường niên, báo cáo tài chính và báo cáo
quản trị của 29 ngân hàng thương mại Việt
Nam trong giai đoạn 2015-2024. Các biến đo
lường chuyển đổi số được mã hóa, chuẩn hóa
và tổng hợp thành bộ dữ liệu bảng cân bằng
phục vụ phân tích PCA và hồi quy thực
nghiệm; Đồng thời, ROA, ROE và NIM
được Winsorize tại ngưỡng 1% và 99% để
kiểm tra độ bền của kết quả trước ảnh hưởng
của giá trị ngoại lai. Để xem xét khả năng tác
động có độ trễ, nghiên cứu thực hiện ước
lượng bổ sung bằng cách thay DTI cùng kỳ
bằng DTI trễ một kỳ (DTIt−1), với các biến
kiểm soát và phương pháp ước lượng được
giữ nguyên.

4. Kết quả nghiên cứu và thảo luận
4.1. Thống kê mô tả
Thống kê mô tả cho thấy chỉ số chuyển đổi

số tổng hợp (DTI) đã được chuẩn hóa theo
PCA với giá trị trung bình xấp xỉ 0, độ lệch
chuẩn 1,462 và biên độ dao động rộng từ -
2,994 đến 3,041, phản ánh sự phân hóa đáng
kể về mức độ chuyển đổi số giữa các ngân
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hàng thương mại Việt Nam. Về hiệu quả hoạt
động, ROA trung bình đạt 0,946% (-4,78%
đến 3,58%), ROE đạt 11,26% nhưng biến
động lớn (Độ lệch chuẩn = 10,15; Giá trị nhỏ
nhất = -91,69%), trong khi NIM bình quân
khoảng 3,06%, phù hợp mặt bằng ngành. Các
biến kiểm soát cho thấy tỷ lệ sở hữu nước
ngoài (OWN) trung bình 11,8% và chỉ số
cạnh tranh (COMPETE) dao động quanh 0,4,
bảo đảm đủ mức biến thiên để đưa vào mô
hình phân tích.

4.2. Lựa chọn mô hình nghiên cứu phù hợp
Kết quả kiểm định lựa chọn mô hình cho

thấy mô hình dữ liệu bảng phù hợp hơn OLS
đối với cả ROA, ROE và NIM, khi F-test và
Breusch-Pagan LM đều có p-value = 0,000,
khẳng định tồn tại đặc trưng riêng không
quan sát được giữa các ngân hàng. Tuy nhiên,
kiểm định Hausman đều có p-value > 0,05
(ROA: 0,229; ROE: 0,207; NIM: 0,643), cho
thấy ước lượng REM là nhất quán và không
có tương quan giữa sai số ngẫu nhiên và biến
giải thích. Do đó, mô hình tác động ngẫu
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Bảng 2: Đo lường các biến khác trong mô hình nghiên cứu

(Nguồn: Tác giả tổng hợp, 2025)

Bảng 3: Thống kê mô tả các biến trong mô hình nghiên cứu

(Nguồn: Tác giả tổng hợp từ dữ liệu nghiên cứu, 2025)
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nhiên (REM) được lựa chọn để phân tích tác
động của chỉ số chuyển đổi số tổng hợp (DTI)
đến hiệu quả kinh doanh ngân hàng.

4.3. Kiểm định khuyết tật của mô hình
được lựa chọn

Kết quả kiểm định Wooldridge và Pesaran
CD cho thấy cả ba mô hình ROA, ROE và
NIM đều tồn tại tự tương quan chuỗi (F =
12.173; 7.489; 9.409, p < 0,05) và phụ thuộc
chéo (Z = 3.241; 6.329; 4.190, p < 0,01), hàm
ý sai số chịu ảnh hưởng từ yếu tố thời gian và
cú sốc hệ thống. Kiểm định Hausman có p-
value > 0,05 (ROA: 0,2294; ROE: 0,2065;

NIM: 0,6427) cùng với Wald χ² đều có ý
nghĩa (p = 0,0000) khẳng định mô hình REM
phù hợp và có sức giải thích tốt. Do đó,

nghiên cứu lựa chọn REM với sai số chuẩn
vững cụm theo ngân hàng để bảo đảm độ tin

cậy khi phân tích tác động của DTI đến hiệu
quả kinh doanh.

4.4. Kết quả hồi quy
Kết quả ước lượng cho thấy chỉ số chuyển

đổi số tổng hợp (DTI) có hệ số dương đối với
tỷ suất sinh lời trên tổng tài sản (ROA), với β
= 0,0903 và có ý nghĩa thống kê ở mức 10%
(p = 0,078). Kết quả này cung cấp bằng
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Bảng 4: Kết quả lựa chọn mô hình cho tác động của chỉ số DTI

(Nguồn: Tác giả tổng hợp từ kết quả ước lượng và kiểm định mô hình, 2025)

Bảng 5: Kiểm định khuyết tật mô hình tác động của DTI

Ghi chú: p-value trình bày trong ngoặc; mức ý nghĩa 1%, 5%, 10%.
(Nguồn: Tác giả tổng hợp từ kết quả ước lượng và kiểm định mô hình, 2025)
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chứng bước đầu về mối quan hệ tích cực giữa
chuyển đổi số và ROA, nhưng mức ý nghĩa
thống kê còn tương đối yếu. Phát hiện này
cùng chiều với kết quả của Do và cs (2022)
khi nghiên cứu 13 ngân hàng thương mại Việt
Nam bằng phương pháp DEA kết hợp SGMM
cũng xác nhận chuyển đổi số làm tăng hiệu
quả kỹ thuật ở mức ý nghĩa 1%, đồng thời
nhất quán với He và cs (2025) trên mẫu 39
ngân hàng niêm yết Trung Quốc khi khẳng
định chuyển đổi số tác động thuận chiều đến
ROA thông qua cơ chế trung gian là cải thiện
hiệu suất vận hành tài sản. Về mặt lý thuyết,
kết quả này có thể được giải thích bởi lý
thuyết nguồn lực (Jay Barney 1991), theo đó
năng lực số hóa tạo ra lợi thế cạnh tranh khó
bắt chước, giúp ngân hàng tối ưu hóa chi phí
vận hành. Trong bối cảnh thực tiễn Việt Nam,
từ sau năm 2020, các ngân hàng đã đẩy mạnh
triển khai ngân hàng số, tự động hóa quy trình
tín dụng và thanh toán không dùng tiền mặt,
giúp tiết kiệm đáng kể chi phí đơn vị giao
dịch và cải thiện biên lợi nhuận hoạt động
thông qua chỉ tiêu ROA, ghi nhận tác động
của chuyển đổi số rõ hơn so với ROE và
NIM. Kết quả tương tự cũng được ghi nhận
trong các nghiên cứu định lượng khác về hệ
thống ngân hàng Việt Nam, khi Trịnh Đoàn
Tuấn Linh (2024) trên mẫu 20 ngân hàng
thương mại giai đoạn 2017-2021 tìm thấy hệ
số của biến chuyển đổi số đạt 0,2747 với p =
0,092, cũng chỉ có ý nghĩa ở mức 10% dù sử
dụng thước đo chuyển đổi số và phương pháp
ước lượng khác. Sự tương đồng về mức ý
nghĩa thống kê cho thấy bằng chứng về mối
quan hệ tích cực giữa chuyển đổi số và hiệu
quả ngân hàng trong bối cảnh Việt Nam vẫn

cần được xem xét thận trọng, thay vì khẳng
định một tác động mạnh và ổn định. Kết quả
ước lượng cho thấy chỉ số chuyển đổi số tổng
hợp (DTI) có hệ số tác động đối với ROE (β
= 0,1361) và NIM (β = 0,0490) không đạt ý
nghĩa thống kê với giá trị p lần lượt là 0,832
và 0,449. Như vậy, trong phạm vi mẫu và giai
đoạn nghiên cứu, dữ liệu chưa cung cấp bằng
chứng có ý nghĩa thống kê về mối quan hệ
này. Các nghiên cứu thực nghiệm về mối
quan hệ giữa chuyển đổi số và khả năng sinh
lời của ngân hàng vẫn chưa thống nhất, kể cả
trong cùng bối cảnh Việt Nam. Phan Thị
Hằng Nga và cs (2025) trên mẫu 23 ngân
hàng thương mại giai đoạn 2010-2022 cũng
không tìm thấy mối quan hệ có ý nghĩa thống
kê giữa đầu tư phần mềm với ROA và ROE,
trong khi hai thước đo chuyển đổi số khác
trong cùng mô hình là chỉ số ICT và đầu tư
phần cứng lại đạt ý nghĩa thống kê. Nguyen
Thi Huong Lan và cs (2023) trên mẫu 26
ngân hàng thương mại cổ phần niêm yết giai
đoạn 2015-2021, sử dụng phương pháp phân
tích văn bản để đo lường chuyển đổi số, tìm
thấy hệ số âm và có ý nghĩa ở mức 1% đối với
cả ROA và ROE khi ước lượng bằng GMM,
hiện tượng được các tác giả gọi là nghịch lý
lợi nhuận. Ở phạm vi quốc tế, Citterio và cs.
(Citterio et al. 2024) trên mẫu 279 ngân hàng
châu Âu, ghi nhận quan hệ phi tuyến dạng
chữ U giữa đầu tư công nghệ và khả năng
sinh lời. Xie và Wang (Xie and Wang 2023)
nghiên cứu 221 ngân hàng Trung Quốc ghi
nhận chuyển đổi số làm tăng giá trị NIM và
giảm tỷ lệ chi phí trên thu nhập. Sự khác biệt
giữa các kết quả nêu trên có thể liên quan đến
khác biệt về phạm vi mẫu, giai đoạn nghiên
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Bảng 6: Kết quả hồi quy tác động của chỉ số chuyển đổi số tổng hợp (DTI) đến hiệu quả
hoạt động của các NHTM Việt Nam

(Nguồn: Tác giả tổng hợp từ kết quả ước lượng và kiểm định mô hình, 2025)
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cứu, cách đo lường chuyển đổi số và phương
pháp ước lượng được sử dụng. Điểm đáng lưu
ý là ngay trong một nghiên cứu, kết luận cũng
có thể thay đổi theo cách đo lường và cách
ước lượng, khi Phan Thị Hằng Nga và cs
(2025) thu được kết quả khác nhau giữa ba
thước đo chuyển đổi số trong cùng mô hình,
còn Nguyễn Thị Hương Lan và cs (2023) chỉ
tìm thấy hệ số có ý nghĩa thống kê khi chuyển
từ các ước lượng dữ liệu bảng thông thường
sang GMM. Do đó, việc so sánh trực tiếp giữa
các nghiên cứu về chủ đề này cần được thực
hiện một cách thận trọng.

4.5. Vai trò điều tiết của biến loại hình sở
hữu, quy mô ngân hàng và mức độ cạnh
tranh ngành

Kết quả kiểm định cho thấy biến tương tác
DTI × OWN chỉ có ý nghĩa thống kê đối với
mô hình ROA với hệ số β = 0,5777 ở mức
10% (p = 0,066), trong khi không có ý nghĩa
đối với ROE (β = 2,5577; p = 0,610) và NIM
(β = 0,5511; p = 0,134), hàm ý rằng tỷ lệ sở
hữu nước ngoài chỉ phát huy vai trò điều tiết
dương nhưng yếu đối với hiệu quả sử dụng tài
sản. Kết quả này phù hợp với dự báo của lý
thuyết phụ thuộc nguồn lực (Pfeffer and

Salancik 1978) và lý thuyết đại diện (Jensen
and Meckling 1979), theo đó cổ đông nước
ngoài vừa là kênh tiếp cận công nghệ và tri
thức quản trị mà ngân hàng trong nước khó tự
tạo lập, vừa là lớp giám sát bổ sung đối với
các quyết định đầu tư công nghệ vốn có mức
độ bất đối xứng thông tin cao, song hiệu lực
của cả hai kênh đều phụ thuộc vào mức độ
tham gia thực chất của cổ đông nước ngoài
vào quản trị ngân hàng. Mức ý nghĩa thống kê
thấp và phạm vi tác động chỉ giới hạn ở chỉ
tiêu hiệu quả sử dụng tài sản có thể được lý
giải bởi đặc điểm cấu trúc sở hữu của hệ
thống ngân hàng thương mại Việt Nam, khi tỷ
lệ sở hữu nước ngoài trung bình trong mẫu
nghiên cứu chỉ đạt khoảng 11,8% và phần lớn

thấp hơn mức trần quy định, khiến khả năng
chi phối quyết định đầu tư công nghệ cũng
như mức độ chuyển giao tri thức còn hạn chế,
tương tự nhận định của Citterio và cs (Citterio
et al. 2024) về vai trò quyết định của điều
kiện thể chế đối với mức độ chuyển hóa của
chuyển đổi số thành hiệu quả kinh doanh.

Kết quả ước lượng cho thấy biến tương tác
DTI × SIZE không đạt ý nghĩa thống kê ở cả
ba mô hình với hệ số β lần lượt là 0,0159 (p
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Bảng 7: Kết quả kiểm định vai trò điều tiết của OWN, SIZE và COMPETE 
trong mối quan hệ DTI - hiệu quả hoạt động

(Nguồn: Tác giả tổng hợp từ kết quả ước lượng, 2025)
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= 0,403) đối với ROA, -0,0467 (p = 0,860)
đối với ROE và 0,0323 (p = 0,341) đối với
NIM. Nghiên cứu do đó chưa tìm thấy bằng
chứng cho thấy quy mô ngân hàng có vai trò
điều tiết đối với mối quan hệ giữa chuyển đổi
số và hiệu quả kinh doanh của các ngân hàng
thương mại Việt Nam trong giai đoạn nghiên
cứu. Kết quả này thống nhất với cách phát
biểu giả thuyết H3 theo hướng không định
trước dấu, bởi hai lực tác động ngược chiều
có thể đã bù trừ lẫn nhau. Ngân hàng lớn có
nhiều vốn, dữ liệu khách hàng và nhân lực
công nghệ hơn nên có điều kiện khai thác hạ
tầng số hiệu quả hơn theo lý thuyết nguồn lực
(Jay Barney 1991), mặt khác, những ngân
hàng có bộ máy nhiều cấp và hệ thống công
nghệ cũ phải tốn nhiều chi phí và thời gian
hơn khi thay đổi quy trình vận hành theo lý
thuyết sức ì tổ chức  (Hannan and Freeman
1984). Kết quả này bổ sung cho các nghiên
cứu trong nước, khi Trịnh Đoàn Tuấn Linh
(2024) chỉ xem xét tác động trực tiếp của quy
mô đến hiệu quả kỹ thuật chứ không kiểm
định vai trò điều tiết, còn Do và cs (2022) ước
lượng biến tích giữa chuyển đổi số và quy mô
trong một mô hình không chứa hai biến thành
phần. Như vậy, trong bối cảnh Việt Nam giai
đoạn 2015-2024, quy mô tài sản chưa phải là
điều kiện quyết định khả năng chuyển hóa
đầu tư số thành hiệu quả kinh doanh và việc
nhận diện những yếu tố tổ chức thực sự đóng
vai trò này cần được làm rõ trong các nghiên
cứu tiếp theo.

Biến tương tác DTI × COMPETE cho kết
quả có ý nghĩa thống kê mạnh mẽ và nhất
quán ở cả ba mô hình với hệ số âm: β = -
1,9397 (p = 0,003, mức 1%) đối với ROA, β =
-29,1599 (p = 0,003, mức 1%) đối với ROE,
và β = -1,5054 (p = 0,073, mức 10%) đối với
NIM, cấu trúc thị trường là yếu tố định hình rõ
nét nhất khả năng chuyển hóa chuyển đổi số
thành kết quả tài chính. Do biến COMPETE
được đo bằng chỉ số Lerner, giá trị cao phản
ánh sức mạnh thị trường lớn hơn và mức độ
cạnh tranh mà ngân hàng phải đối mặt thấp
hơn, hệ số âm của biến tương tác hàm ý rằng
khi ngân hàng có vị thế độc quyền càng cao,
lợi ích biên từ chuyển đổi số lại càng giảm.
Các ngân hàng chiếm ưu thế thị trường thường
thiếu động lực khai thác triệt để tiềm năng của
công nghệ số để cải thiện hiệu quả, ngược lại
các ngân hàng đối mặt với cạnh tranh gay gắt

hơn buộc phải tận dụng tối đa chuyển đổi số
để tồn tại và phát triển. Kết quả này phù hợp
với giả thuyết đời sống yên bình (Berger and
Hannan 1998), theo đó ngân hàng có quyền
lực thị trường lớn vẫn duy trì được biên lợi
nhuận mà không cần khai thác hết công suất
hạ tầng số đã đầu tư, trong khi ngân hàng chịu
áp lực cạnh tranh cao buộc phải chuyển hóa
đầu tư công nghệ thành cải thiện chi phí và
chất lượng dịch vụ để giữ thị phần.
Để đánh giá mức độ ổn định của các kết

quả trên, nghiên cứu tiếp tục thực hiện các
kiểm định bổ sung đối với giá trị ngoại lai và
độ trễ của chuyển đổi số.

Kiểm định độ bền sau Winsorizing cho
thấy kết quả cơ bản được duy trì. DTI tiếp tục
tác động dương đến ROA và đạt ý nghĩa ở
mức 1% (β = 0,1078; p = 0,009), trong khi
vẫn chưa có ý nghĩa đối với ROE và NIM;
DTI × OWN đối với ROA vẫn dương ở mức
10% (β = 0,4004; p = 0,090). Đáng chú ý,
DTI × COMPETE tiếp tục âm và có ý nghĩa
đối với ROA (β = −1,4518; p = 0,007) và
ROE (β = −20,6087; p = 0,001), nhưng không
còn ý nghĩa đối với NIM (p = 0,117).

Bên cạnh kiểm định độ bền đối với giá trị
ngoại lai, nghiên cứu tiếp tục ước lượng mô
hình với DTI trễ một kỳ nhằm kiểm tra liệu
tác động của chuyển đổi số có xuất hiện với
độ trễ thời gian hay không.

Kết quả ước lượng bổ sung cho thấy DTI
trễ một kỳ không có ý nghĩa thống kê đối với
ROA, ROE và NIM. Do đó, ước lượng với
DTI trễ một kỳ chưa cho thấy bằng chứng
thống kê về tác động trễ của chuyển đổi số
đối với ROA, ROE và NIM.

Tổng hợp các kết quả cho thấy chuyển đổi
số có mối quan hệ tích cực với ROA, trong
khi nghiên cứu chưa tìm thấy bằng chứng
thống kê về tác động đối với ROE và NIM.
Vai trò điều tiết thể hiện rõ nhất ở mức độ
cạnh tranh, trong khi sở hữu nước ngoài chỉ
có tác động hỗ trợ yếu đối với ROA và quy
mô ngân hàng không cho thấy vai trò điều tiết
đáng kể. Các kiểm định bổ sung cho thấy các
kết luận chính không bị chi phối đáng kể bởi
giá trị ngoại lai, song chưa ghi nhận bằng
chứng về tác động trễ một kỳ của DTI.

5. Kết luận và hàm ý quản trị
Nghiên cứu đã xây dựng và kiểm định mô

hình thực nghiệm nhằm đánh giá tác động của
chuyển đổi số đến hiệu quả hoạt động của các
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ngân hàng thương mại Việt Nam giai đoạn
2015-2024, thông qua xây dựng chỉ số
chuyển đổi số tổng hợp (DTI) được đo lường
bằng phương pháp PCA. Kết quả cho thấy
DTI có mối quan hệ dương với ROA ở mức ý
nghĩa thống kê 10%, trong khi nghiên cứu
chưa tìm thấy bằng chứng có ý nghĩa thống kê
về tác động của DTI đối với ROE và NIM.
Ước lượng bổ sung với DTI trễ một kỳ cũng
chưa ghi nhận bằng chứng về tác động trễ đối
với cả ba chỉ tiêu hiệu quả. Đồng thời, vai trò
điều tiết thể hiện rõ nhất ở mức độ cạnh tranh:
khi quyền lực thị trường gia tăng, lợi ích biên
của chuyển đổi số đối với ROA và ROE giảm;

sở hữu nước ngoài chỉ thể hiện vai trò điều
tiết dương nhưng yếu đối với ROA, trong khi
quy mô ngân hàng không có ý nghĩa điều tiết.
Từ kết quả nghiên cứu, một số hàm ý quản trị
được rút ra như sau:

Thứ nhất, các NHTM cần định vị chuyển
đổi số ở cấp chiến lược dài hạn, coi đây là trụ
cột phát triển thay vì hoạt động hỗ trợ. Đồng
thời, cần xây dựng lộ trình số hóa rõ ràng, gắn
mục tiêu số với chỉ tiêu hiệu quả sử dụng tài
sản và có cơ chế phân bổ nguồn lực giám sát
thực thi cụ thể.

Thứ hai, do nghiên cứu chưa tìm thấy bằng
chứng về tác động của chuyển đổi số tới ROE
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Bảng 8: Kết quả kiểm định độ bền đối với giá trị ngoại lai sau Winsorizing

(Nguồn: Tác giả tổng hợp từ kết quả ước lượng, 2025)
Bảng 9: Kiểm định tác động trễ một kỳ của DTI

*Ghi chú: Giá trị trong ngoặc là p-value; ¹ước lượng DTI cùng kỳ được thực hiện trên cùng
mẫu 2016-2024 để bảo đảm khả năng so sánh với DTI trễ một kỳ. Mô hình REM với sai số
chuẩn vững cụm theo ngân hàng; N = 261. , ** và *** tương ứng với mức ý nghĩa 10%, 5%
và 1%.

(Nguồn: Tác giả tổng hợp từ kết quả ước lượng trên dữ liệu nghiên cứu, 2025)
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và NIM, các ngân hàng nên ưu tiên khai thác
kênh tiết giảm chi phí vận hành thay vì kỳ
vọng cải thiện biên lãi trong ngắn hạn. Trọng
tâm là tự động hóa quy trình, giảm chi phí
trên mỗi giao dịch và nâng tỷ lệ khách hàng
sử dụng thường xuyên trên nền tảng số. 

Thứ ba, nhóm ngân hàng có quyền lực thị
trường lớn, cần thiết lập cơ chế đo lường hiệu
quả khai thác các nền tảng số đã đầu tư, bởi
khi thiếu áp lực cạnh tranh từ bên ngoài thì kỷ
luật nội bộ là điều kiện cần để đầu tư số
chuyển hóa thành kết quả tài chính.

Thứ tư, nhóm ngân hàng chịu áp lực cạnh
tranh cao nên được ưu tiên nguồn lực đầu tư
công nghệ. Tuy nhiên, việc triển khai vẫn
phải có chọn lọc, tập trung vào các giải pháp
tạo hiệu quả vận hành rõ rệt để tránh làm suy
giảm năng lực tài chính vốn đã mỏng.

Thứ năm, các ngân hàng nên mở rộng hợp
tác với cổ đông chiến lược nước ngoài như
một kênh nâng cao hiệu lực của đầu tư số, bởi
tỷ lệ sở hữu nước ngoài có vai trò điều tiết
dương đối với ROA. Tuy nhiên cần ưu tiên về
chuyển giao công nghệ và tham gia thực chất
vào quản trị, thay vì dừng lại ở góp vốn tài
chính đơn thuần.

Nghiên cứu vẫn còn hạn chế do khả năng
nội sinh chưa được loại trừ hoàn toàn và chỉ
số DTI tổng hợp có thể chưa phản ánh đầy đủ
sự khác biệt giữa các chiều cạnh của chuyển
đổi số. Các nghiên cứu tiếp theo có thể mở
rộng thời gian và quy mô mẫu, áp dụng GMM
hoặc biến công cụ phù hợp, đồng thời phân
tách DTI theo từng chiều cạnh để kiểm định
sâu hơn cơ chế tác động của chuyển đổi số
đến hiệu quả ngân hàng.!
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Summary

This study examines the impact of digital
transformation on the performance of
Vietnamese commercial banks during the
period 2015-2024 through a composite
Digital Transformation Index (DTI) con-
structed using Principal Component Analysis
(PCA). Panel data from 29 banks are estimat-
ed using a random-effects model with robust
standard errors to address serial correlation
and cross-sectional dependence. The results
indicate that digital transformation has a pos-
itive and statistically significant effect on
ROA, while its impact on ROE and NIM is
not evident in the short run. Moderation
analysis reveals that foreign ownership plays
a weak supportive role, bank size has no mod-
erating effect, whereas greater market power
weakens the extent to which digital transfor-
mation translates into performance. The find-
ings suggest that the effectiveness of digital
transformation strongly depends on the com-
petitive environment and banks’ implementa-
tion strategies.
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