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1. Giới thiệu
Tài chính toàn diện là nền tảng để hiện

thực hóa các Mục tiêu Phát triển Bền vững
(Sustainable Development Goals - SDGs),
đặc biệt là các chỉ tiêu 1.4 và 8.10 về mở rộng
tiếp cận tài chính cho nhóm yếu thế (United
Nations(a), 2015; United Nations(b), 2015).
Bằng chứng thực nghiệm cho thấy tiếp cận tài
chính có quan hệ chặt chẽ với tích lũy hộ gia
đình và tăng trưởng vĩ mô (Noor và cộng sự,
2022). Trong kỷ nguyên số, tài chính toàn
diện không chỉ giúp giảm chi phí giao dịch và
mở rộng tiếp cận tín dụng (Shen và cộng sự,
2023), mà còn góp phần thúc đẩy dịch chuyển
thu nhập, đặc biệt với nhóm thu nhập thấp
(Yan và cộng sự, 2024). Tuy nhiên, “tài chính
toàn diện số bền vững” không chỉ là mở rộng
độ phủ, mà đòi hỏi năng lực cung ứng dịch vụ

liên tục, an toàn và chi phí hợp lý trên nền hạ
tầng số hiệu quả.

Yêu cầu này đặt ra thách thức sống còn
cho các tổ chức tài chính vi mô, vốn phải cân
bằng giữa hiệu quả kinh tế và sứ mệnh xã hội
(Kauffman & Riggins, 2012). Tại Việt Nam,
thách thức này thể hiện rõ trong hệ thống Quỹ
tín dụng Nhân dân (QTDND) - mạng lưới
hợp tác xã tài chính với 1.176 đơn vị chủ yếu
ở nông thôn (Bnews, 2024). Dưới áp lực thể
chế từ các chính sách như Quyết định
749/QĐ-TTg và 810/QĐ-NHNN, chuyển đổi
số đã trở thành yêu cầu tuân thủ để duy trì
tính chính danh (DiMaggio & Powell, 1983;
Ngân hàng Nhà nước, 2021). Tuy nhiên, sự
thiếu hụt về vốn, nhân lực và hạ tầng khiến
nhiều QTDND đối mặt với “bẫy năng lực”
(Barney, 1991): chi phí đầu tư cao và rủi ro
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Nghiên cứu đo lường mức trưởng thành số của hệ thống Quỹ tín dụng Nhân dân
(QTDND) và xác định khoảng trống năng lực so với ngưỡng vận hành tối thiểu.

Thiết kế hỗn hợp khám phá tuần tự được áp dụng để xây dựng công cụ đo lường và khảo sát
toàn hệ thống, thu được 1.068/1.176 phản hồi hợp lệ. Kết quả theo khung E–A–GAP cho thấy
mức trưởng thành số trung bình A = 1,70/5, thấp hơn đáng kể so với ngưỡng kỳ vọng E = 2,5,
tạo GAP = 0,80. GAP tập trung lớn ở tài chính và hạ tầng, kéo theo hạn chế về dữ liệu, an
ninh và dịch vụ số. Bài viết đề xuất chuyển từ mô hình đầu tư phân tán sang cơ chế điều phối
nền tảng do ngân hàng đầu mối dẫn dắt, kết hợp với cơ chế tài trợ có điều kiện và lộ trình
2026-2030, nhằm thu hẹp GAP, nâng cao an toàn vận hành và thúc đẩy tài chính toàn diện số
bền vững tại nông thôn.
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công nghệ lớn nhưng không đủ điều kiện
vượt qua ngưỡng vận hành tối thiểu để
chuyển đổi số hiệu quả.

Về học thuật, đến nay còn thiếu nghiên
cứu lượng hóa mức trưởng thành số ở cấp
toàn hệ thống, xác định khoảng cách năng lực
so với ngưỡng kỳ vọng và đánh giá các cơ chế
điều phối khả thi. Gợi ý từ Lý thuyết nền tảng
cho thấy hiệu quả chuyển đổi số sẽ được tối
ưu nếu được tổ chức theo kiến trúc tích hợp,
với ngân hàng đầu mối đóng vai trò điều phối
hạ tầng số dùng chung (Fonteyne, 2007;
Gawer & Cusumano, 2014).

Trên nền đó, nghiên cứu này tập trung trả
lời ba câu hỏi: (i) mức trưởng thành số của hệ
thống QTDND đang ở đâu? (ii) thiếu hụt tập
trung ở trụ cột nào? và (iii) mô hình điều phối
nào của ngân hàng đầu mối có thể giúp thu
hẹp khoảng cách này? Đóng góp của bài viết
được định vị theo logic “đo lường - chẩn đoán
- thiết kế”, nhằm đề xuất cơ chế điều phối nền
tảng dùng chung giúp tối ưu chi phí và tăng
năng lực vận hành an toàn cho tài chính toàn
diện số ở nông thôn Việt Nam.

2. Tổng quan các tài liệu nghiên cứu và
khung lý thuyết 

2.1. Tổng quan các tài liệu nghiên cứu
2.1.1. Tài chính toàn diện số và phát triển

bền vững ở nông thôn
Tài chính toàn diện được xem là nền tảng

thúc đẩy SDG 1.4 và 8.10, với trọng tâm mở
rộng tiếp cận tài chính chính thức cho nhóm
chưa được phục vụ (Danladi và cộng sự,
2023; United Nations(a), 2015; United
Nations(b), 2015). Trong giai đoạn đầu, cách
tiếp cận chủ yếu dựa trên mở rộng mạng lưới
vật lý và tín dụng nông thôn (Iqbal & Sami,
2017), cách tiếp cận này nhanh chóng bộc lộ
những giới hạn về chi phí và khả năng mở
rộng. Ngược lại, tài chính số giúp giảm chi
phí giao dịch, nâng cao năng suất và mở rộng
bao phủ, từ đó thúc đẩy phát triển bền vững
(Noor và cộng sự, 2022; Yan và cộng sự,
2024). Tại các khu vực nông thôn, mobile
banking và ngân hàng đại lý được ghi nhận là
kênh giúp giảm rào cản địa lý và cải thiện khả
năng tiếp cận vốn (Shen và cộng sự, 2023;
Tiony & Yin, 2023).

2.1.2. Điều kiện bền vững
Dù có tiềm năng bao trùm, tài chính số

cũng có thể làm gia tăng bất bình đẳng nếu
thiếu các cơ chế thiết kế bao trùm. Ở cấp

người dùng, rào cản công nghệ và thiếu hụt
kỹ năng, năng lực số là nguyên nhân chính
dẫn đến rủi ro bền vững (Friedline & Rauktis,
2014; Watts và cộng sự, 2025). Ở cấp tổ chức,
các định chế tài chính vi mô đối mặt với
nghịch lý “sứ mệnh - hiệu quả”, khi áp lực
thương mại hóa làm suy giảm động lực phục
vụ nhóm yếu thế (Kauffman & Riggins,
2012). Đặc biệt, các tổ chức quy mô nhỏ ở
nông thôn gặp khó trong tích lũy nguồn lực
công nghệ, dẫn đến chi phí cao và hiệu quả
thấp nếu đầu tư phân tán, manh mún.

2.1.3. Vai trò điều phối nền tảng và Ngân
hàng đầu mối

Lý thuyết nền tảng số (Gawer &
Cusumano, 2014) và thực tiễn hợp tác xã tín
dụng (Fonteyne, 2007; McKillop & Wilson,
2011) cho thấy điều phối tập trung là chìa
khóa giúp các tổ chức nhỏ “mượn quy mô”,
chia sẻ hạ tầng và chuẩn hóa vận hành. Việc
tích hợp vào nền tảng mở giúp các đơn vị
tiếp cận công nghệ hiện đại mà không cần tự
đầu tư toàn bộ. Trong hệ sinh thái đó, ngân
hàng đầu mối cần đóng vai trò “nhạc
trưởng”: thiết lập chuẩn dữ liệu, cung ứng hạ
tầng số dùng chung và quản trị rủi ro hệ
thống (Dorfleitner và cộng sự, 2022;
Preziuso và cộng sự, 2023).

2.1.4. Khoảng trống nghiên cứu và hướng
đóng góp

Tuy tài chính toàn diện số và Fintech đã
được nghiên cứu rộng rãi, nhưng vẫn thiếu
khung phân tích và bằng chứng thực nghiệm
phù hợp với đặc thù hệ thống tín dụng hợp tác
quy mô nhỏ như QTDND. Cụ thể: (i) thiếu đo
lường mang tính hệ thống về mức trưởng
thành số; (ii) thiếu đánh giá định lượng mức
thiếu hụt so với chuẩn kỳ vọng; và (iii) thiếu
mô hình triển khai/điều phối phù hợp với các
ràng buộc về công nghệ - tổ chức - môi
trường trong bối cảnh thể chế và năng lực tổ
chức địa phương. Trong nghiên cứu này, TOE
được sử dụng để cấu trúc hóa các ràng buộc
theo ba lớp Technology – Organization -
Environment, còn RBV giúp lý giải giới hạn
tích lũy nguồn lực và năng lực số ở cấp đơn
vị. Trên cơ sở đó, nghiên cứu đề xuất một
khung phân tích tích hợp TOE-RBV để đo
lường khoảng cách năng lực (E-A-GAP) và
thiết kế cơ chế điều phối nền tảng nhằm thúc
đẩy tài chính toàn diện số bền vững.

Số 213/202652

QUẢN TRỊ KINH DOANH

thương mại
khoa học

ruot so 213.qxp_ruot so 72 xong.qxd  4/29/26  7:02 AM  Page 52



2.2. Khung lý thuyết 
Nghiên cứu sử dụng một khung tích hợp

gồm ba nền tảng lý thuyết chủ đạo: (i) Lý
thuyết Thể chế lý giải động lực chuyển đổi số
dưới áp lực tuân thủ và yêu cầu đạt được tính
chính danh; từ đó, hàm ý sự tồn tại của một
giới hạn năng lực bắt buộc mà tổ chức phải
đạt được để đảm bảo an toàn hệ thống; (ii)
Quan điểm dựa trên Nguồn lực (RBV) và
năng lực động lý giải vì sao các QTDND quy
mô nhỏ khó tích lũy các năng lực số cốt lõi và
dễ rơi vào trạng thái đình trệ khi đầu tư không
vượt qua ngưỡng hiệu quả; (iii) Lý thuyết
Nền tảng số cung cấp một logic can thiệp ở
cấp hệ thống thông qua cơ chế điều phối hạ
tầng dùng chung, chuẩn hóa dữ liệu - quy
trình và nội hóa lợi ích theo quy mô. Bên
cạnh đó, nghiên cứu sử dụng khung TOE
(Technology - Organization - Environment)
như một khung phân loại bối cảnh để cấu trúc
hóa các trụ cột đo lường mức trưởng thành số
và diễn giải sự khác biệt năng lực giữa các
QTDND. Theo TOE, mức độ triển khai đổi
mới công nghệ  ở cấp tổ chức chịu ảnh hưởng
đồng thời bởi điều kiện công nghệ, năng lực
tổ chức và môi trường thể chế - thị trường
(Tornatzky và cộng sự, 1990). Tính phù hợp
của cơ chế này cần được xem xét trong bối
cảnh thể chế và năng lực thực thi đặc thù.

2.2.1. Lý thuyết Thể chế 
Theo DiMaggio và  Powell năm 1983, tổ

chức trong lĩnh vực tài chính không chỉ chịu áp
lực tối ưu hóa kinh tế mà còn cần đạt được tính
chính danh thể chế thông qua tuân thủ các
chuẩn vận hành và yêu cầu quản lý. Trong bối
cảnh chuyển đổi số, áp lực thể chế hàm ý rằng
tổ chức cần vượt qua một giới hạn năng lực bắt
buộc để duy trì khả năng tồn tại hợp pháp và
vận hành an toàn.

Trong hệ thống tài chính chính thức, đặc
biệt với các đơn vị tuyến cơ sở như QTDND,
ngưỡng này không chỉ mang tính khuyến nghị
mà dần trở thành một yêu cầu tối thiểu - có
thể lượng hóa - phản ánh năng lực đáp ứng
chuẩn số hóa do cơ quan quản lý đề ra. Cách
tiếp cận này là cơ sở để xây dựng tham số E
(Expected Maturity) trong khung phân tích
GAP ở mục sau.

2.2.2. Quan điểm Nguồn lực và Năng lực động
Quan điểm dựa trên nguồn lực của Barney

năm1991, cho rằng lợi thế cạnh tranh bền
vững đến từ các nguồn lực có giá trị, hiếm,

khó bắt chước và khó thay thế. Trong chuyển
đổi số, “nguồn lực số” bao gồm: hạ tầng
CNTT, dữ liệu (và khả năng quản trị dữ liệu),
nhân lực số, quy trình số hóa và năng lực
kiểm soát rủi ro công nghệ.
Đối với các tổ chức tài chính vi mô như

QTDND, quy mô nhỏ và đặc thù phi lợi
nhuận khiến bài toán đầu tư vào hạ tầng số
đối mặt với gánh nặng chi phí cố định, trong
khi năng lực tích lũy lại hạn chế. Khi thiếu
năng lực động (Teece và cộng sự, 1997), các
nỗ lực CĐS dễ bị phân mảnh và thiếu đồng
bộ, dẫn tới chi phí tăng, rủi ro vận hành tích
tụ và hình thành “bẫy năng lực” - khi năng lực
số thấp kéo theo rủi ro cao và lợi ích thấp,
khiến tổ chức càng khó tái đầu tư để vượt
ngưỡng hiệu quả.

Từ đó, RBV và năng lực động gợi ý rằng
mô hình “mỗi đơn vị tự làm” có nguy cơ
khuếch đại phân mảnh công nghệ và bất ổn hệ
thống. Một cơ chế hỗ trợ tập trung - cho phép
chia sẻ và chuẩn hóa các năng lực số cốt lõi -
là hướng can thiệp hợp lý cần được đánh giá
thực nghiệm.

2.2.3. Lý thuyết Nền tảng và vai trò tổ chức
đầu mối

Lý thuyết nền tảng xem nền tảng số như
một kiến trúc mở cho phép các tổ chức tương
tác, chia sẻ tài nguyên và đồng tạo giá trị
trong hệ sinh thái (Gawer & Cusumano,
2014). Yếu tố cốt lõi không chỉ nằm ở công
nghệ mà là thiết kế tiêu chuẩn, cơ chế kết nối
và cấu trúc quản trị. Trong khung này, điều
phối là chức năng trung tâm: tác nhân điều
phối thiết lập chuẩn dữ liệu - quy trình, cung
ứng hạ tầng lõi và bảo đảm vận hành an toàn
theo logic mạng lưới.

Trong hệ thống hợp tác xã tín dụng, ngân
hàng đầu mối có thể được định vị là hạt nhân
trung tâm, không chỉ thực hiện chức năng
thanh khoản mà còn điều phối chuyển đổi số.
Các bằng chứng từ châu Âu (Fonteyne, 2007)
cho thấy các mô hình hợp tác hoạt động bền
vững khi tồn tại một thực thể trung tâm điều
phối tiêu chuẩn, quy trình và công nghệ.

Chuyển sang bối cảnh số hóa, ngân hàng
đầu mối có thể thực hiện vai trò “nhạc
trưởng” điều phối các cấu phần hạ tầng số lõi
(core banking, eKYC, thanh toán, dữ liệu, an
ninh) để các QTDND tích hợp theo cơ chế
“plug-in” phù hợp với mức sẵn sàng. Cách
tiếp cận này không chỉ giảm chi phí đầu tư lặp
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lại mà còn tăng khả năng tuân thủ và kiểm
soát rủi ro toàn hệ thống.

2.3. Khung phân tích nghiên cứu 
Từ ba nền tảng lý thuyết trên, nghiên cứu

đề xuất một khung phân tích E-A-GAP làm
nền cho đo lường và phân tích chính sách.
Theo đó:

- A: Mức trưởng thành số thực tế của
QTDND (Actual Maturity), được đo lường
qua khảo sát tổng thể.

- E: Ngưỡng năng lực số kỳ vọng
(Expected Maturity), đại diện cho mức năng
lực tối thiểu mang tính tuân thủ và an toàn
vận hành mà QTDND cần đạt được để duy trì
hoạt động ổn định trong môi trường số.

- GAP = E - A: Khoảng thiếu hụt cần được thu
hẹp để đảm bảo vận hành an toàn và bao trùm.

Khung này cho phép đánh giá mức độ sẵn
sàng của hệ thống và nhận diện trụ cột quan
trọng cần ưu tiên can thiệp. Về bản chất, E
không chỉ là một ngưỡng tuân thủ hình thức
mà còn là “điểm tới hạn”, tại đó rủi ro công
nghệ, chi phí vận hành và mức độ phụ thuộc
vào xử lý thủ công bắt đầu được kiểm soát ở
mức tối thiểu. Khi A < E, đơn vị không chỉ
“chưa đạt chuẩn” mà còn đang vận hành dưới
ngưỡng an toàn tối thiểu, hàm ý rủi ro hệ
thống tiềm ẩn và khả năng đứt gãy cao hơn
trong quá trình số hóa. Các trụ cột và kết quả
GAP được nhóm và diễn giải theo ba cấu
phần TOE (Technology-Organization-
Environment), qua đó xác định “nút thắt” bối
cảnh và định hướng ưu tiên can thiệp ở cấp hệ

thống. Trong đó, ngân hàng đầu mối được
định vị là hạt nhân trung tâm của cơ chế điều
phối nền tảng - cung ứng hạ tầng dùng chung,
chuẩn hóa quy trình và tăng năng lực giám sát
- nhằm thu hẹp GAP và nâng cao năng lực
cung ứng tài chính số bền vững ở tuyến cơ sở.

3. Phương pháp nghiên cứu
3.1. Thiết kế nghiên cứu
Nghiên cứu áp dụng thiết kế hỗn hợp

khám phá tuần tự (sequential exploratory
mixed-methods) (Creswell & Vicki, 2017).
Quy trình gồm hai giai đoạn: (1) Định tính:
phát triển Bộ chỉ số Trưởng thành số (DMI)
theo nguyên tắc “định hướng chính sách -
thích ứng thực tiễn”, tích hợp các yêu cầu
trong nước (QĐ 749, 810, 2158) và chuẩn
mực quốc tế  (International Monetary Fund -
IMF, 2020; OECD, 2019); (2) Định lượng:
khảo sát toàn bộ 1.176 QTDND để đo lường
mức trưởng thành số thực tế (A), xác lập
ngưỡng kỳ vọng tối thiểu (E) và chẩn đoán
khoảng cách thiếu hụt (GAP). Bộ chỉ số DMI
được cấu trúc theo TOE nhằm đảm bảo nhất
quán giữa thiết kế thang đo và diễn giải kết
quả theo các ràng buộc công nghệ - tổ chức -
môi trường ở cấp hệ thống. Cách tiếp cận này
ưu tiên đo lường và chẩn đoán chính sách,
thay vì kiểm định các quan hệ nhân quả. Theo
đó, tham số E được sử dụng như một ngưỡng
tham chiếu tối thiểu về an toàn vận hành và
mức sẵn sàng số, làm cơ sở để nhận diện mức
độ thiếu hụt của hệ thống. 
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3.2. Phát triển thang đo DMI và kiểm
định nội dung

Thang đo DMI được thiết kế theo cấu trúc
TOE (Tornatzky và cộng sự, 1990), phản ánh
ngưỡng năng lực số tối thiểu để một QTDND
vận hành an toàn trong môi trường số. Quy
trình phát triển trải qua bốn bước: (i) Tổng
hợp trên 100 biến quan sát từ tài liệu chính
sách tại Việt nam và khung tham chiếu quốc
tế; (ii) Chuẩn hóa thuật ngữ, loại trùng lặp và
phân nhóm thành 8 trụ cột năng lực; (iii)
Kiểm định nội dung thông qua phỏng vấn bán
cấu trúc với 30 chuyên gia (NHNN, Co-
opBank, lãnh đạo QTDND). (iv) Thử nghiệm
sơ bộ tại 3 QTDND đại diện 3 miền để tinh
chỉnh bảng hỏi. 

Nhóm chuyên gia được lựa chọn theo
phương pháp chọn mẫu có chủ đích, với tiêu
chí tối thiểu là có từ 5 năm kinh nghiệm trở
lên trong một hoặc nhiều lĩnh vực liên quan
như quản lý QTDND, thanh tra - giám sát
ngân hàng, vận hành ngân hàng hợp tác,
chuyển đổi số, quản trị hệ thống hoặc an toàn

thông tin. Thành phần chuyên gia bao gồm
đại diện đang đảm nhiệm vị trí quản
lý/chuyên môn chủ chốt tại Ngân hàng Nhà
nước, Co-opBank và lãnh đạo QTDND; trong
đó, các chuyên gia thuộc NHNN và Co-
opBank chủ yếu ở cấp lãnh đạo phòng, ban và
lãnh đạo các QTDND, nhằm bảo đảm bộ chỉ
số phản ánh đồng thời yêu cầu quản lý, khả
năng triển khai và đặc thù vận hành ở tuyến
cơ sở.

Bảng hỏi hoàn chỉnh gồm 91 biến quan
sát, sử dụng thang Likert 5 mức (1 = Khởi
động, 5 = Dẫn dắt), bao phủ 8 trụ cột năng lực
chính. Chi tiết được trình bày tại Bảng 1.

3.3. Thu thập dữ liệu và mẫu nghiên cứu 
Khảo sát được triển khai theo phương

pháp tổng điều tra trên 1.176 QTDND đang
hoạt động, thông qua hệ thống khảo sát trực
tuyến của ngân hàng Hợp tác xã. Mỗi
QTDND được cấp một tài khoản định danh
gắn với mã quỹ, bảo đảm nguyên tắc “một
đơn vị - một bộ trả lời”. Do đặc thù nhân sự ở
tuyến cơ sở, bảng hỏi được phân luồng theo
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Bảng 1: Cấu trúc thang đo DMI: 8 trụ cột, độ tin cậy và nội dung đo lường 
và số biến quan sát theo từng trụ cột

(Nguồn: Tác giả đề xuất từ tổng hợp các yêu cầu chính sách và khung tham chiếu, bao gồm
Quyết định 810/QĐ-NHNN năm 2021, Quyết định 2158/QĐ-BTTTT năm 2020 và các tài liệu
tham khảo của IMF, OECD, World Bank; có điều chỉnh qua thẩm định chuyên gia và khảo sát
thử và dữ liệu khảo sát)
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hai nhóm người trả lời (lãnh đạo và cán bộ
nghiệp vụ) nhằm đảm bảo tính chính xác
chuyên môn. Hệ thống chỉ ghi nhận khảo sát
“hoàn thành” khi cả hai nhóm hoàn tất phần
được phân công. Sau khi làm sạch dữ liệu và
loại bỏ phiếu không hợp lệ, nghiên cứu thu
được 1.068 phản hồi hợp lệ (tương đương
95,6% tổng thể), đảm bảo độ bao phủ toàn hệ
thống và nâng cao độ tin cậy của các suy luận
thống kê.

3.4. Phân tích dữ liệu và thiết lập tham số
E-A-GAP

Dữ liệu sau làm sạch được xử lý và kiểm
định độ tin cậy nội tại bằng hệ số Cronbach’s
Alpha. 7/8 trụ cột đạt giá trị alpha > 0.7, xác
nhận tính ổn định của thang đo (Bảng 1).
Riêng trụ cột “Sản phẩm và Dịch vụ số” ghi
nhận hệ số Cronbach’s Alpha thấp hơn
ngưỡng thông thường, phản ánh mức độ triển
khai chưa đồng bộ giữa các QTDND. Trong
nghiên cứu này, trụ cột này vẫn được giữ lại
không phải như một cấu phần dùng để suy
luận quan hệ nhân quả, mà như một chiều đo
chẩn đoán hiện trạng, nhằm phản ánh đúng
tính chất phân mảnh và khác biệt lớn về mức
độ triển khai dịch vụ số giữa các đơn vị tuyến
cơ sở. Vì vậy, kết quả của trụ cột này được
diễn giải theo hướng mô tả hiện trạng hơn là
cơ sở cho các suy luận về định lượng như các
trụ cột còn lại. 

Tham số trọng yếu của nghiên cứu là
ngưỡng kỳ vọng tối thiểu (E) - đại diện cho
điểm tới hạn an toàn trong quản trị rủi ro vận
hành. Ngưỡng E = 2,5 được xác lập dựa trên
chuẩn phân loại tại Quyết định 2158/QĐ-
BTTTT năm 2023 và mục tiêu chính sách tại
Quyết định 810/QĐ-NHNN năm 2021 (Bộ
Thông tin và Truyền thông, 2023; Ngân hàng
Nhà nước, 2021), theo đó:

Mức 3 - Hình thành: là ngưỡng tối thiểu để
quy trình được chuẩn hóa và kiểm soát, yêu
cầu toàn bộ tổ chức tín dụng đạt được vào
năm 2025.

Mức 2 - Bắt đầu: phản ánh trạng thái lặp
lại nhưng chưa có chuẩn hóa, vẫn dựa nhiều
vào cá nhân.

Do đó, E = 2,5 được xem là ranh giới
chuyển tiếp giữa trạng thái vận hành tự phát
và trạng thái vận hành có kiểm soát - mức sàn
cần thiết để đảm bảo an toàn tối thiểu đối với
các tổ chức tài chính vi mô. Nói cách khác,
đây là ngưỡng mà tại đó rủi ro công nghệ và

chi phí vận hành bắt đầu được kiểm soát ở
mức chấp nhận tối thiểu. Nếu A < E, đơn vị
không chỉ chưa đạt kỳ vọng chuyển đổi số mà
còn đang vận hành dưới ngưỡng an toàn tối
thiểu, nơi rủi ro vận hành, chi phí duy trì hệ
thống cũ và nguy cơ gián đoạn dịch vụ có xu
hướng gia tăng. Việc thiết lập E = 2,5 làm
ngưỡng tham chiếu trong phân tích GAP cho
phép định lượng chính xác thiếu hụt năng lực,
định vị mức độ rủi ro vận hành và gợi mở trụ
cột ưu tiên can thiệp ở cấp hệ thống.

4. Kết quả nghiên cứu
4.1. Mức trưởng thành số và đặc trưng

phân bố của hệ thống QTDND
Khảo sát được triển khai trên toàn bộ

1.176 QTDND đang hoạt động; sau làm sạch
dữ liệu, 1.068 phản hồi hợp lệ được đưa vào
phân tích (95,6% tổng thể), bảo đảm độ bao
phủ toàn hệ thống. Kiểm định độ tin cậy nội
tại cho thấy 7/8 trụ cột đạt Cronbach’s Alpha
≥ 0,70, trong đó “An ninh & Bảo mật” đạt
mức α = 0,935 (rất cao). Riêng trụ cột “Sản
phẩm & Dịch vụ số” có hệ số thấp hơn (α =
0,527), phản ánh sự rất không đồng đều trong
triển khai số hóa giữa các QTDND. Tuy
nhiên, trụ cột này vẫn được giữ lại để phản
ánh đúng thực trạng phân mảnh và được diễn
giải ở phần sau. Thông tin khảo sát được phân
tích và tổng hợp theo bảng 2 dưới đây:
Điểm trưởng thành số trung bình toàn hệ

thống đạt A = 1,70 trên thang 5 điểm, tương
ứng Mức 1 - “Khởi động” theo khung
2158/QĐ-BTTTT. Khi đối chiếu với ngưỡng
kỳ vọng E = 2,5, hệ thống ghi nhận GAP =
0,80, phản ánh độ lệch lớn giữa mục tiêu
chính sách và năng lực thực thi hiện tại.
Khoảng cách này mang tính nền tảng: hệ
thống được kỳ vọng đóng vai trò kênh tài
chính vi mô nông thôn, nhưng lại thiếu
ngưỡng năng lực tối thiểu để vận hành an
toàn trong môi trường số. 

Kết quả phân loại theo mức trưởng thành
(Bảng 3, hình 2) cho thấy vị trí xuất phát thấp:
97% QTDND ở Mức 1-2, chỉ 3% đạt Mức 3-
4 và không có đơn vị nào đạt Mức 5 - Dẫn
dắt. Cấu trúc này hàm ý hệ thống thiếu những
“hạt nhân lan tỏa”, khiến mô hình phát triển
tự đầu tư - tự triển khai khó đạt được tốc độ
chuyển đổi kỳ vọng. 

Phân tích theo trụ cột (Bảng 2, Hình 3) cho
thấy sự mất cân đối rõ rệt giữa “động lực” và
“đòn bẩy thực thi”. Các trụ cột thể hiện định
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hướng như Nhận thức & Lãnh đạo và Trải
nghiệm khách hàng có điểm cao nhất (A =
1,94), cho thấy áp lực chuyển đổi đã hiện diện
từ cả phía lãnh đạo và thị trường. Ngược lại,
năng lực nền tảng lại yếu rõ rệt, đặc biệt là
Nguồn lực tài chính (1,38) và Hạ tầng & Kết
nối (1,51). Khoảng cách giữa mức trưởng

thành thực tế (A) và ngưỡng kỳ vọng (E) xuất
hiện ở tất cả các trụ cột, rõ nhất ở các năng
lực nền tảng. Điều này gợi ý thiếu hụt không
chỉ xuất hiện ở một vài chiều riêng lẻ, mà
mang tính phổ biến và có chiều sâu ở nhiều
năng lực của toàn hệ thống.
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Bảng 2: Điểm trung bình và mức độ trưởng thành theo từng trụ cột

(Nguồn: Phân tích từ dữ liệu khảo sát)
Bảng 3: Tỷ lệ QTDND theo mức độ

(Nguồn: Theo dữ liệu khảo sát)
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Theo đó, khoảng cách giữa A và E không
chỉ phản ánh thiếu hụt năng lực số nội bộ, mà
còn gợi ý giới hạn trong khả năng cung ứng
dịch vụ tài chính chính thức một cách liên tục,
an toàn và chi phí hợp lý ở khu vực nông
thôn. Vì vậy, thu hẹp GAP có thể được xem là
điều kiện nền tảng để mở rộng tài chính toàn
diện số theo hướng bền vững, thông qua nâng
cao khả năng kết nối, chuẩn hóa và an toàn
vận hành của hệ thống QTDND.

4.2. Phân tích khoảng trống E-A
Nghiên cứu sử dụng GAP với E = 2,5/5,

ngưỡng kỳ vọng tối thiểu phản ánh mức sẵn
sàng cơ bản để vận hành an toàn hệ thống tài
chính số, được xây dựng trên cơ sở tổng hợp
các chuẩn khung như Bộ chỉ số chuyển đổi số
của Bộ TTTT (2023), Quyết định 810 của
NHNN (2021). Theo đó, GAP = E - A được

dùng để lượng hóa mức thiếu hụt năng lực,
GAP càng lớn phản ánh mức thiếu hụt càng
nghiêm trọng và là căn cứ ưu tiên can thiệp.

4.2.1. GAP toàn hệ thống
Với A = 1,70 và E = 2,50, hệ thống ghi

nhận GAP = 0,80. Khoảng cách này hàm ý rủi
ro chính sách: nếu yêu cầu chuẩn hóa/liên
thông của ngành tăng nhanh (dữ liệu, quy
trình, an toàn thông tin, kết nối dịch vụ số),
nhiều QTDND có thể không đạt mức năng lực
tối thiểu để tham gia ổn định, làm suy giảm
hiệu quả triển khai CĐS theo định hướng toàn
ngành. Vì vậy, thu hẹp GAP có thể được xem
là điều kiện nền tảng để mở rộng tài chính
toàn diện số theo hướng bền vững, khi các
QTDND đạt được mức vận hành an toàn tối
thiểu và có khả năng tham gia ổn định vào hạ
tầng số dùng chung của hệ thống
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(Nguồn: Theo dữ liệu khảo sát)
Hình 2: Phân bố mức trưởng thành số của hệ thống QTDND trưởng thành số

(Nguồn: Phân tích theo dữ liệu khảo sát)
Hình 3: So sánh mức trưởng thành số thực tế (A) và ngưỡng kỳ vọng (E) theo các trụ cột
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4.2.2. Cấu trúc GAP theo trụ cột
GAP không phân bố đồng đều mà tập

trung mạnh vào nhóm đầu vào. Hai trụ cột có
GAP lớn nhất là: Nguồn lực tài chính (GAP =
1,12); Hạ tầng & Kết nối (GAP = 0,99). Đây
là các điều kiện nền quyết định khả năng triển
khai và duy trì chuyển đổi số. Thiếu hụt ở đây
khiến quá trình số hóa bị chặn ngay từ giai
đoạn đầu và làm suy yếu khả năng hình thành
năng lực số tối thiểu ở cấp đơn vị.
Ở nhóm năng lực vận hành và đầu ra,

thiếu hụt vẫn lớn: Sản phẩm & Dịch vụ số
(GAP = 0,90); An ninh & Bảo mật (GAP =
0,87); Dữ liệu & Phân tích (GAP = 0,74).
Kết quả này không nhằm xác lập quan hệ
nhân quả chặt chẽ, nhưng gợi ý một vòng lặp
thiếu hụt mang tính hai chiều giữa tài chính
và hạ tầng. Một mặt, năng lực tài chính thấp
làm các QTDND khó đầu tư hạ tầng lõi, kết
nối, bảo trì và nâng cấp an toàn. Mặt khác,
hạ tầng phân tán, lạc hậu và kém tích hợp lại
làm tăng chi phí vận hành, chi phí bảo trì,
chi phí tuân thủ và chi phí xử lý rủi ro công
nghệ, từ đó tiếp tục bào mòn nguồn lực đầu
tư mới
Điều này cho thấy một chuỗi lệ thuộc rõ

rệt: khi tài chính và hạ tầng yếu, các năng lực
tiếp theo khó phát triển đồng bộ. Ngược lại,
nhóm động lực như Nhận thức & Lãnh đạo và
Trải nghiệm khách hàng có GAP thấp hơn
(0,56), khẳng định điểm nghẽn không nằm
chủ yếu ở cam kết hay nhu cầu, mà ở năng lực
thực thi và điều kiện nền tảng. Nói cách khác,
động lực chuyển đổi đã hiện diện, nhưng hệ
thống vẫn thiếu các “đòn bẩy” cần thiết để
chuyển động lực đó thành năng lực vận hành
số ổn định và an toàn.

4.2.3. Thiếu hụt mang tính hệ thống
Kết quả cho thấy GAP lớn là vấn đề chung

của toàn hệ thống, không chỉ tập trung ở một
vài trụ cột hay một số đơn vị cá biệt. Điều
này hàm ý rằng mô hình phát triển phân tán -
mỗi đơn vị tự đầu tư, tự triển khai - khó có
thể đáp ứng yêu cầu chuẩn hóa đang ngày
càng gia tăng.

Tóm lại, GAP phản ánh một vấn đề thiết
kế hệ thống, không đơn thuần là vấn đề năng
lực của từng đơn vị. Thiếu hụt nền tảng lan
tỏa sang các trụ cột khác, gợi mở nhu cầu về
một cơ chế điều phối tập trung - nội dung
được thảo luận sâu hơn trong phần 5.

5. Thảo luận và hàm ý chính sách
5.1. Thảo luận về bẫy năng lực và thiết kế

hệ thống
Kết quả thực nghiệm chỉ ra rằng chuyển

đổi số của hệ thống QTDND đang mắc kẹt
trong nghịch lý: động lực đã hình thành,
nhưng năng lực nền tảng thiếu hụt nghiêm
trọng (GAP = 0,80). Sự thiếu hụt tập trung ở
Nguồn lực tài chính và Hạ tầng & kết nối đã
kéo theo sự suy yếu đồng bộ của các năng lực
vận hành như dữ liệu, an toàn và dịch vụ số.

Mẫu hình GAP này xác nhận sự tồn tại của
“bẫy năng lực”. Đây không đơn thuần là sự
chậm trễ của các đơn vị cá biệt, mà là hệ quả
của một trạng thái cân bằng kém hiệu quả ở
cấp hệ thống. Khi mỗi QTDND quy mô nhỏ
phải “tự đầu tư - tự vận hành”, gánh nặng chi
phí cố định cho hạ tầng lõi, kết nối, chuẩn hóa
dữ liệu và tuân thủ an toàn trở nên quá lớn,
làm triệt tiêu hiệu quả đầu tư và đẩy “giá
thành số hóa” lên cao. Trong bối cảnh đó,
phần lớn nguồn lực hiện có thường phải ưu
tiên cho việc duy trì hoạt động tối thiểu trên
nền hệ thống cũ, thay vì tạo ra bước nhảy đủ
lớn để vượt qua ngưỡng năng lực tối thiểu.

Vì vậy, “bẫy năng lực” ở đây cần được
hiểu như một vòng lặp tự củng cố: thiếu
nguồn lực dẫn đến đầu tư manh mún; đầu tư
manh mún làm hạ tầng kém đồng bộ và chi
phí vận hành tăng; chi phí vận hành tăng lại
tiếp tục bào mòn nguồn lực cho đầu tư mới.
Khi trạng thái này kéo dài, hệ thống dễ rơi
vào tình trạng “kiệt quệ số”, tức là phải chi
chủ yếu để duy trì trạng thái hoạt động hiện
hữu, nhưng không đủ khả năng tích lũy để
nâng cấp lên mức vận hành có kiểm soát.
Theo nghĩa đó, vấn đề không chỉ là “chậm
chuyển đổi số”, mà là khó thoát khỏi ngưỡng
vận hành thấp nếu không có một cơ chế phối
hợp và chia sẻ chi phí ở cấp hệ thống.

Về mặt thể chế, đây là rủi ro chính sách
đáng lưu ý: khi yêu cầu chuẩn hóa ngày càng
cao, tuyến cơ sở không kịp thích ứng sẽ bị
lệch nhịp và có nguy cơ bị loại trừ khỏi hệ
sinh thái tài chính số. Vì vậy, can thiệp hiệu
quả cần chuyển từ yêu cầu từng đơn vị “tự đạt
chuẩn” sang thiết kế “năng lực vận hành tối
thiểu” ở cấp hệ thống thông qua điều phối tập
trung, qua đó giảm chi phí cố định, tăng khả
năng chuẩn hóa và thu hẹp GAP một cách bền
vững hơn.
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5.2. Hàm ý lý thuyết và đóng góp nghiên cứu
Trên nền tảng thực nghiệm, nghiên cứu

đóng góp ba nối kết lý thuyết - chính sách
quan trọng:

Thứ nhất (Thể chế hóa đo lường): Việc
lượng hóa ngưỡng kỳ vọng tối thiểu (E=2,5)
cho phép chuyển các yêu cầu tuân thủ trừu
tượng thành tham số định lượng, giúp xác
định rõ “khoảng trống chính sách” thông qua
chỉ số GAP.

Thứ hai (Thực chứng hóa RBV): Kết quả
chứng minh rằng thiếu hụt không nằm ở nhận
thức, mà ở khả năng tích lũy nguồn lực cốt
lõi. Vòng lặp Thiếu nguồn lực/Triển khai
manh mún Hiệu quả thấp chính là cơ chế tạo
ra “bẫy năng lực”.

Thứ ba (Cụ thể hóa Lý thuyết Nền tảng):
Nghiên cứu cung cấp bằng chứng cho thấy
khi thiếu hụt mang tính hệ thống và bị ràng
buộc bởi quy mô, logic điều phối nền tảng
(dùng chung hạ tầng - chuẩn hóa tích hợp) là
một giải pháp khả thi để vượt qua giới hạn
của mô hình phân tán.

5.3. Hàm ý chính sách về điều phối số
Để thu hẹp GAP một cách bền vững, chính

sách cần chuyển dịch từ mô hình “sở hữu”
sang “truy cập”, trong đó hạ tầng lõi và một
số dịch vụ dùng chung được điều phối tập
trung để các QTDND tích hợp và sử dụng.
Kết quả nghiên cứu cho thấy hướng đi này
đặc biệt cần thiết trong bối cảnh động lực
chuyển đổi đã hình thành nhưng đòn bẩy thực
thi còn yếu, khiến mô hình phát triển phân tán
khó tạo ra bước nhảy đủ lớn để vượt qua
ngưỡng năng lực tối thiểu.

Hướng đi này có cơ sở thực tiễn nhất định,
bởi Co-opBank hiện đã thực hiện vai trò ngân
hàng đầu mối của hệ thống QTDND, đồng
thời triển khai một số nền tảng và dịch vụ số
như CF-eBank, Mobile Banking và các hoạt
động hỗ trợ QTDND về sản phẩm, dịch vụ và
chuyển đổi số (Ngân hàng Hợp tác xã Việt
Nam, 2024; Ngân hàng Hợp tác xã Việt Nam,
n.d.-a, 2024). Bên cạnh đó, mô hình đại lý
thanh toán giữa Co-opBank và QTDND cho
thấy khả năng mở rộng cung ứng dịch vụ tài

chính trên nền liên kết hệ thống, nhất là tại
khu vực nông thôn, vùng sâu, vùng xa; đồng
thời đã hình thành các yêu cầu về đào tạo,
chuẩn nghiệp vụ, kiểm soát giao dịch và phần
mềm quản lý dùng chung (Ngân hàng Hợp
tác xã Việt Nam, n.d.-b, 2024).

Trên cơ sở đó, bốn nhóm chính sách có thể
được ưu tiên. Thứ nhất, phát triển tổ chức đầu
mối theo hướng điều phối hạ tầng số dùng
chung trên nền các năng lực đã có, thay vì để
mỗi QTDND tự đầu tư và vận hành phân tán.
Thứ hai, điều chỉnh trọng tâm giám sát từ chỉ
tiêu mang tính thương mại sang chỉ tiêu về
kết nối, chuẩn hóa và tuân thủ, như tỷ lệ kết
nối thành công vào hạ tầng dùng chung, tỷ lệ
nghiệp vụ được chuẩn hóa dữ liệu và mức độ
tuân thủ quy trình an toàn thông tin. Thứ ba,
thiết lập cơ chế hỗ trợ có điều kiện cho chi phí
tích hợp, đào tạo và vận hành nền tảng dùng
chung. Thứ tư, cung cấp gói quản trị số mẫu
cho QTDND, gồm quy trình vận hành chuẩn,
mẫu kế hoạch chuyển đổi số và tài liệu đào
tạo đơn giản hóa, nhằm chuyển hóa động lực
thành hành động chuẩn xác và giảm rủi ro vận
hành do thiếu hướng dẫn.

5.4. Lộ trình chính sách 2026-2030
Kết quả thực nghiệm cho thấy GAP lớn

nhất tập trung ở các năng lực nền, do đó, lộ
trình chính sách cần được thiết kế theo thứ tự
ưu tiên có điều kiện: (i) chuẩn hóa nền tảng và
tuân thủ tối thiểu; (ii) triển khai nền tảng dùng
chung theo cụm để giảm chi phí triển khai và
kiểm soát rủi ro; (iii) mở rộng tích hợp và tối
ưu hóa để liên thông với hạ tầng số toàn
ngành. Cách tiếp cận theo pha giúp chính
sách vừa khả thi với năng lực tuyến cơ sở,
vừa đo lường được tiến độ thông qua các đầu
ra tối thiểu và KPI giám sát, cụ thể: 

6. Kết luận 
Dựa trên dữ liệu tổng điều tra toàn hệ

thống, nghiên cứu cho thấy chuyển đổi số của
QTDND đang mắc kẹt trong một “bẫy khởi
động” mang tính hệ thống: mức trưởng thành
số còn thấp hơn ngưỡng vận hành tối thiểu,
trong khi thiếu hụt tập trung ở các năng lực
nền tảng như tài chính và hạ tầng. Điều này
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phản ánh một thất bại phối hợp, nơi các nỗ
lực đầu tư phân tán khó vượt qua bất lợi về
quy mô và rủi ro vận hành.

Trên cơ sở đó, hàm ý chính sách cốt lõi là
cần chuyển từ mô hình “sở hữu riêng lẻ” sang
cơ chế điều phối nền tảng số dùng chung.
Trong bối cảnh hiện nay, Co-opBank có thể
được phát triển theo hướng tổ chức đầu mối
cung ứng một số hạ tầng và dịch vụ số dùng
chung, đồng thời hỗ trợ chuẩn hóa dữ liệu và
tăng cường quản trị rủi ro tập trung. Khi kết
hợp với cơ chế hỗ trợ phù hợp, đây là hướng
đi khả thi để thu hẹp GAP, nâng cao năng lực
vận hành và thúc đẩy tài chính toàn diện số
bền vững ở khu vực nông thôn.

Nghiên cứu vẫn có hạn chế về cách tiếp cận
cắt ngang và phạm vi đo lường. Các nghiên
cứu tiếp theo có thể mở rộng theo thời gian,
theo nhóm quy mô và đánh giá cụ thể hơn
năng lực điều phối của tổ chức đầu mối.!
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This study measures the digital maturity of
the People’s Credit Funds (PCFs) and diag-
noses capacity gaps relative to the minimum
operational threshold. A sequential explorato-
ry mixed-methods design was employed to
develop the measurement instrument and
conduct a survey across 1,068 out of 1,176
PCFs. Findings using the E-A-GAP frame-
work indicate an average digital maturity
score of A = 1.70/5, significantly below the
expected threshold E = 2.5, resulting in a
GAP of 0.80. The most critical deficits lie in
financial resources and infrastructure, leading
to cascading limitations in data, cybersecuri-
ty, and digital service delivery. The study pro-
poses a transition from a decentralized invest-
ment model to a platform coordination mech-
anism led by an apex bank, complemented by
conditional financing and a 2026–2030
implementation roadmap. This approach aims
to close the GAP, enhance operational safety,
and advance sustainable digital financial
inclusion in rural areas.
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