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TOM TAT:

Trong bdi canh chuyen d6i s6 dién ra manh mé trong nganh tai chinh - ngan hang, quan tri tri thirc
duoc xem 1 yéu t6 nén tang quyét dinh ning luc thich ing va d6i m(n ctia to chte. Bai viét phan tich
mdi quan hé giita quan tri tri thirc va mirc d¢ san sang chuyén ddi s6 tai cdc ngan hang thurong mai
Viét Nam trén co s két hop 1y thuyét va thuc tién. Két qua cho thay quan trj tri thirc gitt vai trd trung
gian quan trong trong nang cao nang luc hoc hoi, hd tro ra quyét dinh va thiic day doi méi sang tao.
Tuy nhién, murc do san sang chuyén doi sb gitta cac ngan hang con chénh 1éch do han ché vé ha ting
cong nghé, ngudn nhan lyc va vin hoa to chirc. Trén co sé d6, bai viét dé xuit mot s6 ham y nham
tang cudng tich hop quan tri tri thirc vao chién lwgc chuyén ddi s6 clia hé thong ngén hang Viét Nam.

Tir khéa: quan trj tri thirc, chuyén doi s6, ngan hang thwong mai, mirc d6 sin sang sd, Viét Nam.

1. Pit van dé

Trong thap nién gan day, chuyén ddi s6 da tro
thanh xu hudng chi dao trong nganh tai chinh - ngan
hang toan ciu, véi sy phat trién cta Al, Big Data,
dién toan dam may va blockchain, 1am thay d6i mo
hinh hoat dong va cung cép dich vu. Tai Viét Nam,
qua trinh nay duoc thic ddy manh qua cac chinh sach
ctia Ngan hang Nha nudc; giao dich khong dung tién
mat tang trén 50%/nam giai doan 2020-2023, cho
thiy mirc d6 s6 hoa ngdy cang cao.

Tuy nhién, chuyén ddi sb khong chi 1a van dé
cong nghé ma con phy thude 16n vao ning luc t6
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chuc, trong d6 quan tri tri thirc dong vai tro then
chét, dic biét trong linh vyc ngéan hang - noi dir liéu
va tri thire 13 tai san c6t 16i. Du di c6 nhiéu nghién
ctru riéng 1é, nhung cac nghién ctru két hop 2 yéu to
ndy tai Viét Nam con han ché. Vi vay, bai viét tap
trung phan tich méi quan hé gitra quan trj tri thirc
va muc do sdn sang chuyén ddi sb tai cac ngan hang
thuong mai Viét Nam la can thiét.
2. Co sé Iy thuyét va khung phan tich

Quidn tri tri thirc trong t6 chive
Quan trj tri thuc (Knowledge Management - KIM)
la qua trinh thu nhén, luu trit, chia sé va tng dung tri
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thirc nham nang cao hiéu qua hoat dong va ning lyc
canh tranh cuda td chic. Theo Nonaka & Takeuchi
(1995), tri thirc luén van dong thong qua su chuyén
hoéa giita tri thirc 4n va tri thirc hién trong mé hinh
SECI. Trong linh vuc ngan hang, tri thuc c6 vai tro
dic biét quan trong do tinh chit phtrc tap va rui ro
cao, khong chi tdn tai dudi dang dit li€éu ma con nam
trong kinh nghiém cua nhén su. Theo Davenport &
Prusak (1998), cac t6 chirc co hé thong quan tri tri
thirc hiéu qua thudng c6 kha ning ra quyét dinh tét
hon va thich tng linh hoat hon.

Céc nghién ctru gan ddy cho thdy, quan tri tri
thirc ¢6 thé dugc cu trac thanh 4 thanh phan: (i) thu
nhan, (ii) luu trlr, (iii) chia sé va (iv) ung dung tri
thirc; trong do chia sé tri thirc dong vai tro trung tam,
gitip két ndi tri thire ca nhan véi tri thire t6 chic va
thiic day d6i mai (Tran et al., 2026).

Chuyén doi sé trong nganh ngin hang

Chuyén d6i sé (Digital Transformation) 1 quéa
trinh tich hop cong nghé sb vao toan bo hoat dong
nham thay d6i mé hinh kinh doanh, quy trinh van
hanh va trai nghiém khach hang. Theo MIT Sloan
Management Review (Kane et al., 2015), day la su
thay d6i mang tinh chién lugc, khong chi gi6i han &
cong nghé ma con lién quan dén con ngudi va vin
hoa t6 chirc.

Trong nganh Ngan hang, chuyén d6i s6 thuong
dién ra theo 3 cip do: (i) s6 hoa kénh khich hang
(mobile banking, internet banking), (ii) s6 hoa quy
trinh noi bd va (iii) chuyén d6i mo hinh kinh doanh
voi su xuét hién cua ngan hang s6. Tai Viét Nam,
qua trinh nay dang dién ra nhanh chong. Theo bao
cdo cuia Ngan hang Nha nudc Viét Nam (2024), hon
90% ngan hang thuong mai da trién khai dich vu s6

& cac muc do khac nhau.

Mikc dp sin sang chuyén doi sé

Mirc d6 sin sang chuyén dbi s6 phan anh kha
nang cua to chic trong viée tiép nhan va trién khai
cac sang kién s6. Theo World Bank (2022), digital
readiness gdm 4 yéu t6: (i) ha tang cong nghé, (ii)
ngudn nhan Iye, (iii) cdu trac to chiic va (iv) van hoa
d6i méi. Trong ngan hang, yéu t6 nay khong chi phu
thudc vao cong nghé ma con gin véi nang lyc hoc
héi va chia sé tri thirc ndi bo.

Méi quan hé giiva qudén tri tri thicc va chuyén
dbi s6

Quan tri tri thirc va chuyén ddi s6 ¢6 mdi quan hé
tuong hd. Quan tri tri thirc gitip nang cao ning luc
hoc héi, hd tro ra quyét dinh dua trén dir liéu va thac
day d6i méi sang tao; trong khi chuyén d6i sé cung
cap cong cu va nén tang dé t6i wu hoa quan tri tri
thirc. Mbi quan hé nay co6 thé khai quat qua 3 co ché
chinh: (i) ndng cao niang lyc hoc hoi t6 chuc, (ii) cai
thién chat lugng ra quyét dinh va (iii) thuc day doi
mai sang tao trong ngan hang.

3. Thue trang quan tri tri thirc va mirc d6 sian
sang chuyén ddi sb tai cic ngan hang thwong mai
Viét Nam

3.1. Thuee trang chuyén doi so trong hé thong
ngdn hang

Qua trinh chuyén dbi sé trong hé théng ngan
hang Viét Nam d3 dat duoc nhirng két qua dang ké
trong nhirg ndm gan day. Theo bao céo ciia Ngan
hang Nha nudc Viét Nam (2024), s6 luong giao dich
thanh toan khong dung tién mét da ting trudng trung
binh trén 50% mdi nim trong giai doan 2020-2023.
(Bang 1)

Bang 1. Tang trudng thanh todan khéng dung tién mat tqi Viét Nam

Nam Téc dd tang trwdng (%)
2020 35%
2021 45%
2022 60%
2023 52%

(Nguon: Ngdn hang Nha muée Viét Nam, 2024)
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Sy gia tdng nay phan anh mirc do tiép nhan cong
nghé sd ngdy cang cao clia ca ngan hang va khach
hang, dng thoi cho thay hiéu qua cua cac chinh sach
thiic ddy thanh toan s6.

Béng 2 cho thdy mirc d6 s6 hoa trong hoat dong
ngan hang tai Viét Nam da gia ting manh mé trong
giai doan 2023-2025. Gia tri thanh toan khong dung
tién mit tang tir khoang 25 1an GDP nam 2023 1én
khoang 28 lan GDP nam 2025, phan 4nh sy mé rong
nhanh chéng ciia hé sinh thai thanh toan sd.

Dong thoi, toe do tang truong sé luong giao dich
duy tri & mirc cao, trén 40% mdi nim, cho thdy xu
hudéng chuyén dich hanh vi ctia nguoi ding tir tién
mat sang cac phuong thirc thanh toan dién tir ngay
cang 1o rét.

DPéng chua ¥, sé luong tai khoan thanh toan ca
nhan da vuogt 232 tri¢u vao nam 2025, cung voi ty 1€
ngudi truong thanh co tai khoan ngan hang dat gan
87%, phan anh murc d6 phd cap tai chinh sb ngay
cang siu rong trong nén kinh té.

3.2. Thuec trang trién khai cong nghé sé tai cdc
ngdn hang

Céc ngan hang thwong mai Viét Nam da tich cuc
trién khai nhiéu céng nghé s6 nhim nang cao hiéu
qua hoat dong. (Bang 3)

Mic du ty 18 ing dung cong nghé tuong ddi cao,
nhung mtc d6 tich hop va khai thac hi€u qua cac
cong nghé nay van con han ché, dic biét & cac ngan
hang quy mo nhd.

3.3. Thuc trang qudn tri tri thirc

Trong khi du tu vao céng nghé ting nhanh, quan
tri tri thirc tai cac ngan hang van chua duoc chii trong
tuong xtng. Nhiéu ngan hang chua xay dung duoc
hé théng quan tri tri thirc bai ban, din dén tinh trang
tri thirc phan tan va kho khai thac. (Bang 4)

Béng 4 tong hop cac khia canh cdt 16i ctia quan
tri tri thirc tai cac ngan hang thuong mai Viét Nam
dua trén cac nghién ctru va bao cdo nganh. Két qua
cho thay, mic du hé thong luu trit tri thie dd duogc

Bang 2. Dién bién chuyén ddi s6 trong thanh toan ngan hang Viét Nam (2023-2025)

Chi tiéu 2023 2024 2025
Gia tri thanh toan khéng tien mat (so voi ~24-25 |1An GDP ~26 14n GDP ~28 130 GDP
GDP)
Tang trwdng sbé luwong giao dich (%) ~50% ~44% ~42%
Tang trwdng gia tri giao dich (%) ~25-30% ~22-24% ~22-23%
Ty 1€ ngudi trvdng thanh c6 tai khoan ngan ~85% 86.97% ~87-90%
hang
S6 tai khoan thanh toan ca nhan ~200 triéu ~204-205 triéu >232 triéu

(Nguon: Téng hop va tinh todn ciia tdc gid, tir bdo cdo ciia Ngdn hang Nha nwée Viét Nam giai doan 2023-2025)

Bang 3. Miic dd ing dung cong nghé tai cac ngan hang (2024)

Cdéng nghé Ty lé ngan hang ap dung
Mobile Banking 95,2%
eKYC 85,1%
Al/Chatbot 60,3%
Big Data Analytics 55,7%

Nguon: Tong hop tir bdo cdo ciia Ngdn hang Nha meée Viét Nam, 2024

242 | $6 9/2026



QUAN TRI QUAN LY

Béng 4. Cac khia canh chd yéu cGia quan tri ti thic tai cac ngén hang thuong mai

Khia canh M6 ta

Minh chirng ttr nghién ctru trwrdc

Xay dung hé théng co s& dir liéu,
kho tri thirc va cac nén tang lwu triv
théng tin ndi bd

Lwu trir tri thire

HAu hét cac ngan hang da dau tw hé thédng CNTT,
tuy nhién di liéu con phan tan va chuwa tich hop
ddng bo (Ngan hang Nha nwéc Viét Nam, 2024)

Hoat doéng trao ddi théng tin, phéi
hop lién phong ban va lan téa tri
thire trong té chire

Chia sé tri thirc

Viéc chia sé tri thirc con han ché do ton tai “silo to
chre” va thiéu co ché khuyén khich (Davenport &
Prusak, 1998)

Khai thac tri thire trong ra quyét
dinh, d5i m&i san pham va quan tri
rdi ro

Ung dung tri
thirc

Viéc trng dung tri thirc chwa déng déu gitra cac
ngan hang, dac biét & nhém ngan hang quy mé nhé
(World Bank, 2022)

cai thién nhd dau tu vao ha ting cong nghé thong
tin, song tinh trang phan tan dir liéu van con phd
bién, 1am han ché kha nang khai thac tri thirc mot
cach hiéu qua. Pong thoi, hoat dong chia sé tri thirc
trong ndi bd ngan hang chua thuc sy phat trién do
anh huong cua cdu tric t6 chic theo “silo” (Silo
Mentality - m6 hinh quan ly trong d6 cac phong ban
hodc d6i nhém hoat dong doc lap, tach biét, thiéu su
chia sé thong tin va hop tac v6i nhau) va thiéu co ché
khuyén khich phu hop. Bén canh d6, viéc ung dung
tri thtc trong ra quyét dinh va d6i méi van con chénh
l1éch gitra cac ngan hang, dac biét 1a gitra nhom ngan
hang 16n va nho. Nhitng han ché nay cho thay, quan
tri tri thirc tai cac ngdn hang thuong mai Viét Nam
van dang trong giai doan hoan thién va chua thuc
su tro thanh nén tang hd trg hiéu qua cho qua trinh
chuyén d6i sb.

4. Nhing thich thire chii yéu

Mic du dat duge nhiéu két qua tich cuc, qua trinh
chuyén doi s trong hé théng ngan hang thurong mai
Viét Nam van d6i mit véi nhidu thach thirc mang
tinh cAu tric, anh hudng truc tiép dén hiéu qua va
tinh bén viing. Cac thach thirc nay khong chi dén tir
cong nghé ma con gin chit véi nang luc quan tri tri
thirc, nguén nhén luc va dic diém td chirc.

Thir nhdt, ha tang cong nghé va mirc do tich hop
hé thng van 14 rao can dang ké. Du nhiéu ngan hang
da dau tu vao cac nén tang s6 nhu mobile banking,
eKYC hay Al nhung hé théng CNTT van con phan

Nguon: Tong hop ciia tac gid.

manh, thiéu déng bo, dic biét & cac ngan hang quy
mo nho va trung binh. Pidu nay khién dir liéu bj phan
tan, gay kho khan trong viéc khai thac va chuyén hoa
thanh tri thirc phuc vu quan tri.

Thit hai, thiéu hut nguén nhan lyc chét lugng cao
tiép tuc 1a thach thire dai han. Chuyén dbi sé doi hoi
doi ngli nhan su c6 k¥ ndng cong nghé¢, phan tich dir
liéu va quan tri tri thic, trong khi lyc lugng lao dong
hién nay van chu yéu duoc dao tao theo mo6 hinh
truyén thong. Han ché nay khong chi 1am cham tién
do trién khai ma con giam hi¢u qua khai thac cac hé
thong da dau tu.

Thir ba, quan tri tri thirc ndi bd chuwra dugc trién
khai bai ban. Nhiéu ngan hang van thiéu co ché thu
thap, chia sé va rng dung tri thirc, din dén tinh trang
tri thirc phan tan, kho chuyén hoa thanh tai san to
chirc. Dic biét, tri thirc 4n tir kinh nghiém chuyén gia
chua duoc khai thac hi€u qua, lam han ché kha nang
hoc hoi va déi moi.

Thir tw, van hoa to chic va tu duy quan tri chua
thuc sy thich Gng voi chuyén doi sb. Trong nhiéu
truong hop, chuyén doi sd van bi xem 1a Gmg dung
cong nghé don thuan, thay vi mot qua trinh chuyén
d6i toan dién. Tu duy quan 1y con mang tinh hanh
chinh, thiéu linh hoat va chua khuyén khich chia sé
tri thirc, khién cac sang kién d6i mai kho lan toa.

Thir nam, rui ro an ninh mang va bao méat dir
liéu ngay cang gia tang khi cac ngan hang mé
rong hoat dong trén nén tang sb. Nguy co tan cong
mang, ro ri dir liu va gian lan tai chinh khong chi
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gdy thiét hai kinh t¢ ma con anh huong dén niém
tin cua khéach hang.

Bén canh d6, khung phap 1y va co ché chinh
sach van chua theo kip téc do phat trién cong
nghé, dac biét trong cac linh vgc médi nhu ngéan
hang s, fintech hay tri tué¢ nhan tao, giy kho khin
cho trién khai thyc tién.

Tong thé, chuyén ddi s trong nganh ngan hang
13 qua trinh phrc tap, doi hoi sy thay doi dong bo vé
cong nghé, con ngudi, to chirc va thé ché, trong do
quan tri tri thie giit vai trd nén tang va két ndi cac
yéu t6 trong hé thng.

5. Ham y chinh sach va quéan trj

Trén co s¢ phan tich 1y luan va thuc tién, c6 thé
thiy khoang céach gitra du tu cong nghé va hiéu qua
chuyén dbi s trong cac ngan hang thuong mai Viét
Nam van con dang ké. Diéu nay cho thiy chuyén
di s6 can dugce tiép can nhu mot qua trinh tong thé,
trong d6 quan tri tri thirc dong vai tro nén tang.

O cdp d vi mé, can tiép tuc hoan thién khung
chinh sach theo huéng dong bd va linh hoat. Ngan
hang Nha nudc Viét Nam khong chi ban hanh dinh
huéng ma can xay dung hé thong tiéu chi dinh lugng,
minh bach dé danh gia mirc do sin sang chuyén do6i
s6, bao gdm cac chi sb6 vé cong nghé, quan tri dit
liéu va chia sé tri thirc. Pong thoi, can thuc ddy hinh
thanh h¢ sinh thai dir li¢u va chia sé tri thirc trong
toan nganh. Viéc phét trién cac nén tang dir liéu lién
ngan hang, di kém co ché bao mat phu hop, s& ning
cao hiéu qua khai thac tri thirc va thuc day doi méi
sang tao; theo World Bank (2022), cac hé sinh thai
dir liéu mo ¢6 thé day nhanh qué trinh chuyén ddi sé.

O cdp d6 vi mé, cac ngan hang can tai ciu trac
chién lugc chuyén d6i s6 theo hudng tich hop quan
tri tri thac. Diéu nay bao gom xay dung hé théng
quan tri tri thirc bai ban, phat trién nén tang luu
trit, co ché chia sé va cong cu hd trg ra quyét dinh
dya trén tri thirc. Dic biét, can cha trong chuyén
hoéa tri thirc 4n thanh tri thirc hién theo mé hinh
SECI ctia Nonaka, nham khai thac hiéu qua ngudn
tri thire ndi bo.

Bén canh d6, phat trién ngudn nhan luc sé gin
v6i nang luc quan tri tri thirc 1a yéu t6 then chdt. Cac
ngan hang can day manh dao tao két hop k¥ ning
cong nghé va quan tri tri thirc, dong thoi xdy dung
van héa t6 chirc khuyén khich chia sé, hoc hoi va déi
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méi. Ngoai ra, can chuyén tir cach tiép cén “cong
nghé dan dat” sang “tri thirc dan dat”, trong d6 dir
liéu va cong nghé nhu Big Data, Al chi phat huy hiéu
qua khi dugc tich hop véi hé théng quan tri tri thirc.

Cudi cung, can ting cudng hop tic giita ngin
hang, doanh nghiép cong ngh¢ va cac co s¢ gido duc
dai hoc nhiam phat trién ngudn nhan lyc va nghién
ctru cac md hinh phu hop. Su lién két nay s& gop
phan nang cao chét lugng chuyén doi s6 va rat ngan
khodng cach gitta 1y thuyét va thuc tién.

6. Két luan

Trong bdi canh chuyén déi s6 dang dién ra manh
mé trong nganh ngan hang, quan tri tri thirc ndi 1én
nhu mot yéu t6 mang tinh nén tang, quyét dinh kha
nang thich tng va d6i méi cia to chirc. Bai viét da
chi ra rang, mic du cac ngan hang thuong mai Viét
Nam dé dat duoc nhitng tién bo dang ké trong viéc
mg dung cong nghé sb, nhung muc do sin sang
chuyén ddi s6 van con chua dong déu va chiu anh
hudng 16n bdi nang luc quan tri tri thiec.

Két qua nghién ctru cho thdy, quan tri tri thirc
khoéng chi dong vai tro hd trg ma con 1a yéu t6 trung
gian quan trong trong viéc nang cao hiéu qua chuyén
ddi sb. Cac ngan hang c6 hé thdng quan tri tri thirc
t6t thuong c6 kha niang tan dung dit liéu hiéu qua
hon, ra quyét dinh chinh xac hon va d6i méi nhanh
hon. Nguoc lai, nhitng han ché trong chia sé¢ va tng
dung tri thirc c6 thé tré thanh rao can 16n d6i voi qua
trinh chuyén doi s6.

Tir goc d6 chinh sach va quan tri, bai viét nhan
manh rr?mg chuyén ddi sb can duoc tiép can nhu mot
qua trinh chuyén doi toan dién, trong d6 cong nghé
chi 12 mot thanh phan, con tri thirc va con ngudi moi
1a yéu t6 quyét dinh. Viéc tich hop quan trj tri thirc
vao chién luoc chuyén doi sé khong chi giup nang
cao hi¢u qua trién khai, ma con gop phan xay dung
ning lyc canh tranh bén viing cho cic ngan hang
thuong mai Viét Nam trong bdi canh hoi nhap qudc
té ngay cang siu rong.

Tuy nhién, nghién clru ndy van con mot sd
han ché nhat dinh, dic biét 1a vé pham vi dit liéu
va phuong phap tiép can thuc nghiém. Do do, cic
nghién ctu tiép theo c6 thé mo rong pham vi khao
sat, ap dung cac phuong phap dinh lugng va so sanh
qudc té nham 1am 1 hon vai trd clia quan tri tri thirc
trong chuyén dbi som
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KNOWLEDGE MANAGEMENT PRACTICES AND DIGITAL
TRANSFORMATION READINESS IN VIETNAMESE
COMMERCIAL BANKS
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Vietnam Digital Education and Technology Joint Stock Company

ABSTRACT:

In the context of rapid digital transformation in the financial and banking sector, knowledge
management is increasingly recognized as a foundational determinant of organizational
adaptability and innovation capacity. This study examines the relationship between knowledge
management practices and digital transformation readiness in Vietnamese commercial banks
through an integrated theoretical and empirical approach. The findings reveal that knowledge
management functions as a critical mediating mechanism that enhances organizational learning,
supports data-driven decision-making, and stimulates innovation. At the same time, the level
of digital readiness varies markedly across banks, reflecting disparities in technological
infrastructure, human capital, and organizational culture. Overall, the study underscores
the pivotal role of knowledge management in enabling effective digital transformation and
highlights its strategic importance within Vietnam’s banking system.

Keywords: knowledge management, digital transformation, commercial banks, digital
readiness, Vietnam.
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