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Tóm tắt: Nghiên cứu phân tích cách thức quản lý mô hình kinh doanh theo ngành trọng tâm và mối liên hệ của mô hình này với hiệu quả hoạt động ngân hàng thông qua nghiên cứu trường hợp Ngân hàng TMCP Hàng Hải Việt Nam (MSB). Nghiên cứu sử dụng cách tiếp cận định tính kết hợp thống kê mô tả, dựa trên phỏng vấn bán cấu trúc với lãnh đạo và các chuyên gia ngành và phân tích dữ liệu thứ cấp giai đoạn 20xx-20xx. Kết quả cho thấy mô hình kinh doanh theo ngành trọng tâm tại MSB được triển khai như một chiến lược dài hạn, nhằm tối ưu hóa cấu trúc danh mục tín dụng, góp phần nâng cao chất lượng khách hàng và ổn định hiệu quả hoạt động, mặc dù chưa tạo ra sự cải thiện lợi nhuận tức thì. Nghiên cứu góp phần bổ sung bằng chứng thực nghiệm về chiến lược tập trung trong ngân hàng thương mại đồng thời cung cấp góc nhìn thực tiễn về quản trị cho việc thiết kế và kiểm soát mô hình kinh doanh theo ngành trong ngân hàng thương mại Việt Nam.	Comment by Ha Cao Thi Thu (EB - PKKH): Đoạn tóm tắt đã có cấu trúc chuẩn phù hợp với luận án : từ bối cảnh, mục tiêu, phương pháp, kết quả và đóng góp. Phần bối cảnh có cần cụ thể hơn là các ngân hàng TM ở VN không ạ ? 	Comment by Ha Cao Thi Thu (EB - PKKH): Bổ sung thêm phân tích dữ liệu ạ 	Comment by Ha Cao Thi Thu (EB - PKKH): Em xin bổ sung chữ đỏ ạ
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1. Đặt vấn đề 
Trong bối cảnh cạnh tranh ngày càng gia tăng, chuyển đổi số mạnh mẽ và yêu cầu quản trị rủi ro ngày càng cao, nâng cao hiệu quả hoạt động đã trở thành mục tiêu trọng tâm trong chiến lược phát triển của các ngân hàng thương mại Việt Nam. Bên cạnh các yếu tố truyền thống như quy mô, cấu trúc vốn hay chất lượng tài sản, nhiều ngân hàng đang điều chỉnh mô hình kinh doanh theo hướng đa dạng hóa nguồn thu, chú trọng hơn đến chuyển đổi số, khai thác nguồn lực con người và tăng cường tập trung vào các nhóm khách hàng hoặc các ngành kinh tế trọng điểm nhằm tạo lợi thế cạnh tranh bền vững trong dài hạn.
Trong các nghiên cứu về hiệu quả hoạt động ngân hàng, đa dạng hóa thu nhập là một chủ đề nhận được nhiều sự quan tâm. Các bằng chứng thực nghiệm tại Việt Nam cho thấy việc mở rộng thu nhập ngoài lãi có mối liên hệ đáng kể với hiệu quả kinh doanh của ngân hàng thương mại, song mức độ và chiều hướng tác động không đồng nhất. Phạm Thùy Dương và cộng sự (2022) cho thấy, đa dạng hóa thu nhập có thể cải thiện hiệu quả hoạt động, trong khi Nguyễn Kim Phước (2024) chỉ ra mối quan hệ phức tạp giữa đa dạng hóa thu nhập, vốn nhân lực, quy mô và hiệu quả tài chính, qua đó nhấn mạnh vai trò của các yếu tố nội tại trong việc quyết định hiệu quả của chiến lược này. 
Bên cạnh đó, vốn nhân lực và vốn trí tuệ ngày càng được xem là yếu tố quan trọng giúp ngân hàng chuyển hóa định hướng chiến lược thành kết quả hoạt động thực tế. Nguyen và cộng sự (2023) cho thấy, đa dạng hóa thu nhập vừa tác động trực tiếp đến hiệu quả ngân hàng, vừa điều tiết mối quan hệ giữa vốn trí tuệ và hiệu quả hoạt động. Tương tự, Nguyễn Thị Quỳnh Châu (2025) chỉ ra, chuyển đổi số kết hợp với đa dạng hóa thu nhập có điều chỉnh rủi ro ảnh hưởng đáng kể đến hiệu quả sử dụng nguồn nhân lực tại các ngân hàng thương mại Việt Nam. 
Song song với hướng nghiên cứu về đa dạng hóa, một nhánh nghiên cứu khác tập trung vào việc chuyên môn hóa và tập trung theo ngành trong hoạt động ngân hàng. de la Torre và cộng sự (2010) nhấn mạnh vai trò của hiểu biết ngành, chuỗi giá trị và thông tin mềm trong việc nâng cao hiệu quả hoạt động, đặc biệt đối với phân khúc doanh nghiệp nhỏ và vừa. Gần đây, Blickle và cộng sự (2023) cho thấy, chuyên môn hóa theo ngành có thể giúp ngân hàng tích lũy lợi thế thông tin và cải thiện hiệu quả giám sát, nhưng cũng tiềm ẩn rủi ro tập trung nếu không được quản lý phù hợp. 
Mặc dù đã có nhiều nghiên cứu về đa dạng hóa thu nhập, vốn nhân lực và chuyên môn hóa, vẫn tồn tại khoảng trống đáng kể trong bối cảnh Việt Nam. Phần lớn các nghiên cứu hiện nay tiếp cận theo hướng định lượng, tập trung vào các mối quan hệ thống kê, trong khi chưa làm rõ bản chất quản trị và cách thức triển khai mô hình kinh doanh theo ngành. Đồng thời, vẫn còn thiếu các nghiên cứu phân tích nhận thức của nhà quản lý ngân hàng về mối liên hệ giữa mô hình kinh doanh theo ngành và hiệu quả hoạt động trong bối cảnh cụ thể của từng ngân hàng.	Comment by Ha Cao Thi Thu (EB - PKKH): Em xin đề xuất: Mặc dù các nghiên cứu trước đây đã làm rõ tác động của đa dạng hóa thu nhập và vốn nhân lực đến hiệu quả ngân hàng, phần lớn tiếp cận theo hướng định lượng và tập trung vào mối quan hệ thống kê giữa các biến tài chính. Cách tiếp cận này chưa giải thích đầy đủ cơ chế quản trị nội tại thông qua đó chiến lược tập trung theo ngành được hình thành, triển khai và kiểm soát rủi ro. Đặc biệt trong bối cảnh thị trường mới nổi như Việt Nam, nơi thông tin mềm và quan hệ ngành đóng vai trò quan trọng, việc thiếu các nghiên cứu chuyên sâu về nhận thức và quyết định chiến lược của nhà quản lý ngân hàng tạo ra một khoảng trống đáng kể cả về mặt lý thuyết lẫn thực tiễn.	Comment by Ha Cao Thi Thu (EB - PKKH): Đã chỉ ra khoảng trống của nghiên cứu  có giá trị học thuật, có nên bổ sung thêm sự so sánh, phản biện hoặc chỉ ra mâu thuẫn lý thuyết 
Xuất phát từ những khoảng trống đó, nghiên cứu này lựa chọn cách tiếp cận định tính kết hợp thống kê mô tả nhằm phân tích cách thức quản lý mô hình kinh doanh theo ngành trọng tâm và mối liên hệ của mô hình này với hiệu quả hoạt động ngân hàng tại Việt Nam. Trên cơ sở đó, nghiên cứu tập trung trả lời 3 câu hỏi: (1) mô hình kinh doanh theo ngành trọng tâm được quản lý và triển khai như thế nào; (2) nhà quản lý ngân hàng nhận thức ra sao về tác động của mô hình này đến hiệu quả hoạt động và rủi ro; và (3) hiệu quả hoạt động ngân hàng thể hiện những đặc điểm và xu hướng nào khi được xem xét dưới góc độ mô tả trong bối cảnh áp dụng mô hình kinh doanh theo ngành trọng tâm.
2. PHƯƠNG PHÁP NGHIÊN CỨU
Nghiên cứu được thiết kế theo hướng nghiên cứu trường hợp (case study) theo hướng giải thích (explanatory case study) với cách tiếp cận định tính làm trung tâm, và thống kê mô tả đóng vai trò bổ trợ nhằm hỗ trợ diễn giải kết quả. Cách tiếp cận này phù hợp với mục tiêu khám phá và làm rõ bản chất quản trị, cách thức triển khai và nhận thức của nhà quản lý ngân hàng đối với mô hình kinh doanh theo ngành trọng tâm, thay vì kiểm định các mối quan hệ nhân quả mang tính khái quát. Việc lựa chọn nghiên cứu trường hợp cho phép phân tích sâu một bối cảnh cụ thể, qua đó phản ánh thực tiễn quản lý mô hình kinh doanh theo ngành tại ngân hàng thương mại Việt Nam, trong khi thống kê mô tả được sử dụng như công cụ bổ trợ để cung cấp bức tranh tổng quan về xu hướng hiệu quả hoạt động theo thời gian.	Comment by Ha Cao Thi Thu (EB - PKKH): Loại case study ở đây là gì ạ ? theo hướng giải thích (explanatory case study) hay Exploratory?
Nghiên cứu được thực hiện trong bối cảnh Ngân hàng TMCP Hàng hải Việt Nam (MSB), nơi đã triển khai mô hình kinh doanh theo ngành/lĩnh vực trọng tâm trong những năm gần đây. MSB được lựa chọn như một trường hợp nghiên cứu điển hình nhằm phân tích cách thức xác định ngành trọng tâm, tổ chức bộ máy quản lý theo ngành và đánh giá mối liên hệ giữa mô hình này với hiệu quả hoạt động ngân hàng. Đối tượng nghiên cứu là mô hình quản lý kinh doanh theo ngành trọng tâm tại MSB, với đơn vị phân tích chủ yếu là cấp quản trị và vận hành, bao gồm các bộ phận liên quan đến hoạch định chiến lược, quản lý khách hàng theo ngành và quản lý hiệu quả hoạt động.	Comment by Ha Cao Thi Thu (EB - PKKH): MSB được lựa chọn theo phương pháp nào ? 
em ví dụ Ngân hàng TMCP Hàng Hải Việt Nam (MSB) được lựa chọn theo phương pháp chọn mẫu có chủ đích (purposive sampling) như một trường hợp điển hình trong việc triển khai mô hình kinh doanh theo ngành/lĩnh vực trọng tâm trong giai đoạn gần đây.
 Việc lựa chọn MSB dựa trên tiêu chí gì: i) ngân hàng đã chính thức công bố định hướng tập trung ngành; (ii) có sự điều chỉnh cấu trúc tổ chức theo ngành; và (iii) có đủ dữ liệu công bố phục vụ phân tích. 

Nghiên cứu sử dụng kết hợp dữ liệu sơ cấp và dữ liệu thứ cấp. Dữ liệu sơ cấp được thu thập thông qua phỏng vấn bán cấu trúc với các nhà quản lý và cán bộ chủ chốt tại MSB, bao gồm lãnh đạo cấp trung và cấp cao, cán bộ quản lý khách hàng doanh nghiệp/SME theo ngành và cán bộ tham gia hoạch định chiến lược.  Các cuộc phỏng vấn được thực hiện theo hình thức trực tiếp hoặc trực tuyến, được ghi âm và phiên mã đầy đủ nhằm đảm bảo độ chính xác dữ liệu. Việc lựa chọn người tham gia dựa trên nguyên tắc cung cấp thông tin và được thực hiện đến khi đạt độ bão hòa thông tin. Hình thức phỏng vấn này cho phép khai thác linh hoạt các quan điểm, kinh nghiệm và nhận thức của người được phỏng vấn liên quan đến việc lựa chọn ngành trọng tâm, tổ chức mô hình kinh doanh theo ngành và đánh giá tác động của mô hình này đến hiệu quả hoạt động và rủi ro ngân hàng. Dữ liệu thứ cấp được thu thập từ báo cáo thường niên, báo cáo tài chính và các nguồn công bố chính thức của MSB trong giai đoạn nghiên cứu.	Comment by Ha Cao Thi Thu (EB - PKKH): Hình thức phỏng vấn là: trực tiếp hoặc trực tuyến, được ghi âm và phiên mã đầy đủ nhằm đảm bảo độ chính xác dữ liệu. 
Đề xuất bổ sung thêm  Tiêu chí chọn mẫu (purposive sampling?) Đã đạt đến độ bão hòa thông tin – không có thông tin mới phát sinh ( saturation)
Dữ liệu định tính được xử lý bằng phân tích chủ đề, với các nhóm mã hóa chính gồm tiêu chí lựa chọn ngành trọng tâm, tổ chức và vận hành mô hình theo ngành, vai trò của nguồn nhân lực và tri thức ngành, nhận thức về hiệu quả hoạt động và rủi ro. Bên cạnh đó, thống kê mô tả được sử dụng để phân tích xu hướng các chỉ tiêu hiệu quả hoạt động như ROA, ROE, NIM và lợi nhuận. Độ tin cậy của nghiên cứu được tăng cường thông qua kiểm tra chéo dữ liệu giữa phỏng vấn và tài liệu thứ cấp, cũng như đối chiếu giữa các nhóm người được phỏng vấn. Tuy nhiên, do nghiên cứu mang tính trường hợp đơn và không thực hiện kiểm định định lượng, kết quả nghiên cứu chủ yếu mang tính diễn giải theo bối cảnh và không nhằm khái quát cho toàn bộ hệ thống ngân hàng thương mại Việt Nam.	Comment by Ha Cao Thi Thu (EB - PKKH): Em đề xuất bổ sung quy trình phân tích: 
Quy trình phân tích bao gồm mã hóa mở nhằm xác định các chủ đề ban đầu, tiếp theo là nhóm mã theo các trục nội dung liên quan đến: (i) tiêu chí lựa chọn ngành trọng tâm; (ii) cơ chế tổ chức và vận hành theo ngành; (iii) vai trò của nguồn nhân lực và tri thức ngành; và (iv) nhận thức về hiệu quả hoạt động và rủi ro. Việc phân tích được thực hiện theo hướng kết hợp giữa quy nạp và định hướng lý thuyết nhằm đảm bảo tính linh hoạt và chiều sâu diễn giải.
Case Study:
Theo phương pháp Agile; MSB giao cho Phòng Phân khúc Khách hàng Doanh nghiệp lựa chọn các đơn vị kinh doanh và thị trường tại hai địa bàn Hà Nội và TP. Hồ Chí Minh để thực hiện nghiên cứu, với lý do:
· Hà Nội và TP. Hồ Chí Minh là 2 trung tâm kinh tế đầu tàu của cả nước, với thị trường rộng lớn tập trung nhiều doanh nghiệp với gần như tất cả các ngành nghề lĩnh vực kinh doanh. Các địa bàn tỉnh sẽ có sự phân tán vi mô cũng như đặc thù vùng miền sẽ khó khăn cho việc phân tích đánh giá dữ liệu
· Hà Nội và TP. Hồ Chí Minh là 2 địa bàn có số lượng ĐVKD của MSB nhiều nhất cả nước, theo đó tại Hà Nội có 12 Trung tâm KHDN và 1 Trung tâm KHDN Lớn, TP. Hồ Chí Minh có 11 Trung tâm KHDN và 1 Trung tâm KHDN Lớn
· Hai địa bàn này cũng có đầy đủ các đơn vị, chi nhánh của các TCTD trong nước và nước ngoài đang kinh doanh tại Việt Nam, do đó có đầy đủ cơ sở đánh giá các đối thủ cạnh tranh
Các nội dung nghiên cứu:
1. Dữ liệu chung thị trường
· Dữ liệu thị trường Hà Nội và TP. Hồ Chí Minh (bao gồm tổng số lượng DN theo từng ngành nghề, lĩnh vực; quy mô hoạt động, hiệu quả sinh lời lịch sử và tiềm năng)
· Tình hình kinh tế vĩ mô và xu hướng kinh tế đến năm 2030
· Chính sách, sản phẩm của các TCTD. 
2. Dữ liệu sơ cấp
· Phân tích tâp khách hàng tại các ĐVKD của MSB theo các hướng để giải quyết các câu hỏi sau:
+) MSB đang chiếm tỷ trọng bao nhiêu trong thị phần trên thị trường?
+) KH tại MSB chủ yếu thuôc những nhóm ngành nghề nào? Chủ yếu tại quy mô phân khúc doanh thu bao nhiêu? Đóng góp của những KH thuộc các nhóm ngành nghề này? (quy mô dư nợ, huy động, ngoại bảng, doanh thu thuần, tỷ lệ nợ quá hạn, nợ xấu)
+) Tập KH tại từng ĐVKD đang chủ yếu thuộc những nhóm ngành nào hay đa dạng tất cả các nhóm ngành?
· Thực hiện chọn mẫu phỏng vấn bao gồm: 
+) Phỏng vấn lãnh đạo Khối, Giám đốc các ĐVKD, một số cán bộ quản lý KH theo từng cấp bậc, 
+) Phỏng vấn khách hàng theo các tiêu chí: nhóm ngành; mức độ đóng góp doanh thu thuần (TOI) cho MSB
Việc phân tích số liệu, phỏng vấn nhằm thu thập các ý kiến phục vụ cho việc:
· Đưa ra các thang điểm xếp hạng các ngành nghề theo từng tiêu chí đề ra trước đó, qua đó giúp cho việc ra quyết định lựa chọn ngành nghề nào sẽ là ngành trọng tâm phát triển khách hàng của MSB.

3. KẾT QUẢ NGHIÊN CỨU
Kết quả phân tích tài liệu và phỏng vấn cho thấy, MSB triển khai mô hình kinh doanh theo ngành trọng tâm như một định hướng chiến lược dài hạn, thay vì một giải pháp ngắn hạn nhằm cải thiện lợi nhuận tức thì. Theo các nhà quản lý, mô hình này được hình thành trong bối cảnh ngân hàng cần nâng cao mức độ am hiểu chuyên sâu khách hàng, tăng khả năng kiểm soát rủi ro. Theo đó, lợi ích cốt lõi của mô hình không nằm ở tăng trưởng lợi nhuận ngắn hạn mà ở việc xây dựng năng lực cạnh tranh bền vững thông qua hiểu biết chuỗi giá trị và đặc thù vận hành của từng ngành. 
Các ngành trọng tâm được MSB lựa chọn dựa trên sự kết hợp giữa tiêu chí thị trường và tiêu chí nội tại. Về mặt thị trường, ngân hàng xem xét tiềm năng thị trường, mức độ ổn định và vị thế của ngành trong nền kinh tế. Về mặt nội tại, các tiêu chí bao gồm mức độ phù hợp với khẩu vị rủi ro, khả năng tích lũy và chuyển hóa tri thức ngành thành lợi thế thông tin cũng như năng lực phục vụ hiện có của ngân hàng. Đáng chú ý, việc lựa chọn ngành trọng tâm không mang tính cứng nhắc mà có sự điều chỉnh linh hoạt theo chu kỳ kinh tế và định hướng chiến lược từng giai đoạn nhằm cân bằng giữa lợi ích chuyên môn hóa và rủi ro tập trung, thích ứng ới biến động môi trường kinh doanh.
3.1. Tiêu chí lựa chọn và phân loại ngành trọng tâm
Phân tích dữ liệu phỏng vấn cho thấy các tiêu chí lựa chọn ngành trọng tâm tại MSB có thể được nhóm thành 3 nhóm chính (Bảng 1).
Bảng 1. Tiêu chí lựa chọn ngành trọng tâm tại MSB
	Nhóm tiêu chí
	Nội dung chính

	Tiềm năng thị trường
	Quy mô ngành, triển vọng tăng trưởng, nhu cầu dịch vụ tài chính

	Năng lực nội tại
	Kinh nghiệm phục vụ ngành, chất lượng nguồn nhân lực, hiểu biết chuỗi giá trị

	Quản trị rủi ro
	Mức độ biến động ngành, khả năng kiểm soát rủi ro tín dụng



Kết quả này cho thấy, việc lựa chọn ngành trọng tâm không chỉ dựa trên lợi ích tài chính ngắn hạn, mà còn gắn với khả năng quản trị và kiểm soát rủi ro của ngân hàng.
3.2. Tổ chức bộ máy và phân bổ nguồn lực theo ngành
Các nhà quản lý cho biết MSB tổ chức mô hình kinh doanh theo ngành thông qua cơ chế chuyên môn hóa đội ngũ quản lý khách hàng và nhóm hỗ trợ theo từng lĩnh vực cụ thể, đồng thời tăng cường đào tạo chuyên sâu về đặc thù ngành. Mô hình này tạo điều kiện cho việc tích lũy và chia sẻ tri thức ngành đồng thời nâng cao khả năng tư vấn giải pháp tài chính phù hợp với đặc thù chuỗi giá trị của từng lĩnh vực. (Hình 1)
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Hình 1. Khung tổ chức mô hình kinh doanh theo ngành trọng tâm tại MSB
Hình 1 minh họa khung tổ chức mô hình kinh doanh theo ngành trọng tâm tại MSB. Theo đó, mô hình được triển khai theo một chuỗi logic từ định hướng chiến lược tổng thể của ngân hàng, đến việc xác định các ngành kinh doanh trọng tâm, tổ chức đội ngũ chuyên trách theo ngành, thiết kế các giải pháp tài chính và cơ chế quản trị rủi ro phù hợp, cuối cùng là theo dõi hiệu quả hoạt động để điều chỉnh chiến lược. Cách tiếp cận này cho thấy mô hình kinh doanh theo ngành trọng tâm tại MSB không chỉ là một giải pháp tác nghiệp, mà là một cấu phần trong chiến lược quản trị tổng thể của ngân hàng. Theo đánh giá của người được phỏng vấn, việc tổ chức theo ngành giúp nâng cao tính nhất quán trong phục vụ khách hàng, song cũng làm gia tăng áp lực lên nguồn nhân lực do yêu cầu chuyên môn hóa cao.
3.3. Nhận thức của nhà quản lý về tác động đến hiệu quả hoạt động
Kết quả phân tích định tính cho thấy, các nhà quản lý MSB nhìn nhận tác động của mô hình kinh doanh theo ngành trọng tâm theo hai chiều: lợi ích và thách thức (Bảng 2).
Bảng 2. Nhận thức của nhà quản lý về tác động của mô hình theo ngành
	Khía cạnh
	Nhận thức chủ yếu

	Hiệu quả kinh doanh
	Cải thiện chất lượng khách hàng, tăng khả năng khai thác dịch vụ

	Hiệu quả dài hạn
	Ổn định hiệu quả hơn so với mở rộng đại trà

	Rủi ro
	Gia tăng rủi ro tập trung nếu không kiểm soát tốt

	Nguồn nhân lực
	Yêu cầu đào tạo và giữ chân nhân sự chuyên môn


Kết quả phân tích cho thấy, các nhà quản lý nhìn nhận mô hình theo ngành trọng tâm theo hướng đánh đổi chiến lược. Trong ngắn hạn, mô hình này  không tạo ra sự gia tăng lợi nhuận tức thì do chi phí đầu tư vào đào tạo, tái cấu trúc. Tuy nhiên trong trung và dài hạn việc nâng cao chất lượng khách hàng và tăng khả năng khai thác dịch vụ theo chuỗi giá trị được cho là góp phần ổn định hiệu quả hoạt động. 
Phân tích thống kê mô tả các chỉ tiêu hiệu quả hoạt động của MSB cho thấy, hiệu quả tài chính có sự biến động theo thời gian, song xu hướng chung là ổn định hơn trong các giai đoạn gần đây.
Bảng 3. Thống kê mô tả một số chỉ tiêu hiệu quả hoạt động của MSB
	
	Giá trị trung bình
	Xu hướng chung

	ROA
	Ổn định, biến động nhẹ
	Ổn định theo thời gian

	ROE
	Biến động theo chu kỳ
	Phục hồi dần

	NIM
	Tương đối ổn định
	Duy trì mức hợp lý

	Lợi nhuận
	Tăng về quy mô
	Ổn định hơn giai đoạn sau


Kết quả mô tả cho thấy, việc triển khai mô hình kinh doanh theo ngành trọng tâm không làm gia tăng mạnh hiệu quả tài chính trong ngắn hạn, nhưng có thể góp phần giảm biến động và tăng tính ổn định của hiệu quả hoạt động.
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Hình 2. Xu hướng ROA, ROE và NIM của MSB theo thời gian	Comment by Ha Cao Thi Thu (EB - PKKH): Thêm đường thể hiện ROA
Hình 2 cho thấy, xu hướng biến động của ROA, ROE và NIM của MSB trong giai đoạn nghiên cứu. Trong khi NIM duy trì tương đối ổn định qua các năm, phản ánh khả năng kiểm soát biên lãi của ngân hàng, thì ROA và ROE có sự biến động rõ rệt hơn theo thời gian. Đặc biệt, ROE thể hiện xu hướng tăng mạnh trong các năm gần đây, cho thấy hiệu quả sinh lời trên vốn chủ sở hữu được cải thiện đáng kể, dù vẫn tồn tại sự dao động theo chu kỳ. Kết quả này củng cố nhận định hiệu quả hoạt động của ngân hàng không tăng tuyến tính, mà gắn liền với các giai đoạn điều chỉnh chiến lược và mô hình kinh doanh.
4. Thảo luận
Kết quả nghiên cứu cho thấy, mô hình kinh doanh theo ngành trọng tâm tại MSB được triển khai như một chiến lược quản trị dài hạn, gắn chặt với định hướng tổng thể của ngân hàng, thay vì chỉ là một giải pháp ngắn hạn nhằm cải thiện các chỉ tiêu tài chính. Phát hiện này phù hợp với lập luận của Blickle và cộng sự (2023), khi cho rằng chuyên môn hóa trong ngân hàng cần được nhìn nhận như một lựa chọn chiến lược ở cấp tổ chức, trong đó lợi thế thông tin và tri thức ngành đóng vai trò trung tâm.
Từ góc độ định tính, kết quả phỏng vấn cho thấy việc lựa chọn ngành trọng tâm tại MSB không chỉ dựa trên tiềm năng sinh lời, mà còn gắn với khả năng tích lũy tri thức ngành, năng lực quản trị rủi ro và chất lượng nguồn nhân lực. Cách tiếp cận này củng cố quan điểm của de la Torre và cộng sự (2010), theo đó hiệu quả hoạt động ngân hàng, đặc biệt trong phân khúc doanh nghiệp và doanh nghiệp vừa và nhỏ, phụ thuộc đáng kể vào mức độ hiểu biết ngành và khả năng khai thác thông tin mềm, vượt ra ngoài khuôn khổ cho vay quan hệ truyền thống.
Kết quả thống kê mô tả cho thấy, hiệu quả hoạt động của MSB, được phản ánh qua các chỉ tiêu như ROA, ROE và NIM, không tăng theo một xu hướng tuyến tính rõ ràng trong ngắn hạn, mà có sự biến động theo thời gian. Tuy nhiên, trong các giai đoạn gần đây, hiệu quả hoạt động có xu hướng ổn định hơn, đặc biệt là biên lãi ròng duy trì ở mức tương đối ổn định. Phát hiện này phù hợp với các nghiên cứu trước tại Việt Nam cho rằng, tác động của các chiến lược kinh doanh như đa dạng hóa thu nhập hay chuyên môn hóa không nhất thiết tạo ra hiệu quả tức thì, mà cần được đánh giá trong trung và dài hạn (Phạm Thùy Dương et al., 2022; Nguyễn Kim Phước, 2024).
Một điểm đáng chú ý khác là vai trò của nguồn nhân lực và tri thức tổ chức trong việc triển khai mô hình kinh doanh theo ngành trọng tâm. Các nhà quản lý MSB đều nhấn mạnh yêu cầu chuyên môn hóa theo ngành làm gia tăng áp lực đào tạo, giữ chân nhân sự và tái cấu trúc bộ máy, đặc biệt trong giai đoạn đầu triển khai. Nhận định này tương đồng với kết quả của Nguyen và cộng sự (2023), khi cho thấy, vốn trí tuệ và nguồn nhân lực có vai trò điều tiết quan trọng trong mối quan hệ giữa chiến lược kinh doanh và hiệu quả hoạt động ngân hàng. Đồng thời, kết quả nghiên cứu cũng nhất quán với Châu (2025) khi chỉ ra rằng hiệu quả sử dụng nguồn nhân lực chịu ảnh hưởng đáng kể bởi các chiến lược điều chỉnh mô hình kinh doanh trong bối cảnh chuyển đổi.
Nhìn chung, kết quả nghiên cứu cho thấy, mô hình kinh doanh theo ngành trọng tâm tại MSB mang lại những lợi ích tiềm năng về chất lượng khách hàng, năng lực quản trị và sự ổn định hiệu quả hoạt động, song đồng thời đặt ra những thách thức liên quan đến rủi ro tập trung và yêu cầu cao về nguồn nhân lực. Điều này gợi ý hiệu quả của mô hình không thể được đánh giá đơn thuần thông qua các chỉ tiêu tài chính ngắn hạn, mà cần được xem xét trong bối cảnh quản trị tổng thể và năng lực tổ chức của ngân hàng.
5. Kết luận và hàm ý
Nghiên cứu này cung cấp bằng chứng định tính kết hợp thống kê mô tả về mối liên hệ giữa quản lý mô hình kinh doanh theo ngành trọng tâm và hiệu quả hoạt động ngân hàng trong bối cảnh một ngân hàng thương mại Việt Nam. Thông qua nghiên cứu trường hợp MSB, kết quả cho thấy, mô hình kinh doanh theo ngành trọng tâm được triển khai như một cấu phần chiến lược dài hạn, trong đó hiệu quả không chỉ được đo lường bằng lợi nhuận, mà còn thể hiện ở mức độ ổn định hoạt động, năng lực chuyên môn hóa và khả năng kiểm soát rủi ro.
Về mặt học thuật, nghiên cứu đóng góp bằng cách bổ sung góc nhìn định tính cho dòng nghiên cứu vốn chủ yếu dựa trên phương pháp định lượng tại Việt Nam, đồng thời làm rõ vai trò của bối cảnh tổ chức và nhận thức quản lý trong việc đánh giá hiệu quả chiến lược ngân hàng. 
Về mặt thực tiễn, kết quả nghiên cứu gợi ý các ngân hàng thương mại khi triển khai mô hình kinh doanh theo ngành trọng tâm cần chú trọng đồng thời đến (i) đầu tư liên tục vào nguồn nhân lực chuyên môn hóa,(ii) cơ chế quản trị rủi ro và hệ thống theo dõi hiệu quả, nhằm giảm thiểu rủi ro tập trung và phát huy lợi ích dài hạn của mô hình (iii) hệ thống theo dõi hiệu quả đa chiều, không chỉ dựa trên chỉ tiêu lợi nhuận ngắn hạn.
Tuy nhiên, nghiên cứu vẫn tồn tại những hạn chế nhất định do mang tính nghiên cứu trường hợp đơn và không nhằm khái quát cho toàn bộ hệ thống ngân hàng. Ngoài ra kết quả có thể chịu ảnh hưởng bởi nhận thức chủ quan của người được phỏng vấn và đặc thù tổ chức của MSB. Các nghiên cứu tiếp theo có thể mở rộng theo hướng so sánh nhiều ngân hàng, kết hợp phương pháp định lượng kiểm định hoặc phân tích theo ngành/lĩnh vực cụ thể, nhằm cung cấp bằng chứng toàn diện hơn về hiệu quả của mô hình kinh doanh theo ngành trọng tâm trong hệ thống ngân hàng Việt Nam.
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Managing industry-focused business models and operational efficiency in commercial banks: A case study of Vietnam Maritime Bank (MSB)
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Abstract: 
This study examines the management of industry-focused business models and their relationship with banking performance through a case study of Vietnam Maritime Commercial Joint Stock Bank (MSB). Adopting a qualitative research design complemented by descriptive statistics, the study draws on semi-structured interviews with senior managers and industry experts, alongside secondary data spanning the period from 20xx to 20xx. The findings indicate that MSB’s industry-focused business model has been implemented as a long-term strategic orientation aimed at optimizing the credit portfolio structure, thereby enhancing customer quality and supporting stable operational performance, despite the absence of immediate profit gains. By providing empirical insights into the application of focus strategies in commercial banking, this study contributes to the existing literature and offers practical implications for the design and governance of industry-focused business models in Vietnamese commercial banks.
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