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Tém tit
Trong qud trinh tdi cdu triic nganh ngdn hang, M&A dvoc coi la xu hudng tdt yéu. Tuy
nhién, M&A chua phdi la gidi phdp toan dién dé gidi thodt su yéu kém ciia cdc ngdn hang ma
nguén nhdn luc chinh la vdn dé c6t 16i cho chién lugc canh tranh méi. Do dé, nghién citu phdt
trién nguén nhdn liuc sé mang lai Y nghia chién lugc cho hoat dong M&A ciia ngdn hang. Thong
qua viéc nghién citu tinh hinh M&A trong linh vic ngdn hang, bai viét gitip cho cdc nha hoach
dinh chinh sdch, cdc nha qudn 1y dia ra nhitng dinh hudng phdt trién ngudn nhan lyc phit hop vdi
muc tiéu chién lugc ciia ngdn hang.
Abstract

In the restructuring process of banking, M&A is considered as an obviously trend. However,
M&A is not the perfect way to solve the illness of banks. The root issue is human resources that
will be the important part for competitive strategy. For this reason, human resources development
research will bring the strategic meaning for M&A activities of the bank. Through out searching
M&A condition in banking field, the research will help the policy planners, managers to plan for
human resource development driven that is suitable with the strategic purposes of the bank.

1. Pat van dé

Cdc ngan hang & nudc ta trong nhitng nim vira qua phat trién nhanh, s lugng ngan hang
da phat trién d&€n mifc bao hoa. Mot s6 ngin hang quy mo nhd di boc 16 sy yéu kém trong qué
trinh canh tranh din dé&n thi€u vén va thua 16. Cdc ngan hang y&éu kém thuc hién M&A tdi ciu
triic hoat dong kinh doanh 13 diéu tat nhién. Tuy nhién, M&A chua phai 12 gidi phdp toan dién
dé gidi thoat sy yéu kém clia cdc ngin hang nay. Nhiéu chuyén gia ngan hang cho ring néu
khong thay d6i chi€n lugc kinh doanh thi k&t qud M&A cdc ngan hang y&u lai tao ra ngin hang
y&u mdi. Piéu nay c6 nghia cdc ngan hang phai thay ddi tAim nhin, st mang va chién lugc canh
tranh m&i sau khi M&A. Ngudn nhan luc chinh 12 ngudn luc c6t 16i d@m bio cho cdc ngin hang
M&A thyc hién thanh cong chi€n lugc canh tranh mdi. Vi vy, cdc ngin hang cin c6 chié€n lugc
phét trién ngudn nhin lyc d€ hd trg chién luge canh tranh méi sau khi thyc hién M&A.

2. Noi dung
2.1. M&A va lgi ich cia M&A

M&A 13 nhém chién lugc kinh doanh gom 2 chién ludc sap nhap (Merger), mua lai (Ac-
quisition). Sdp nhap 1a chi€n lugc trong d6 hai hay nhiéu doanh nghiép k&t hdp lai v6i nhau d€
trd thanh mot doanh nghiép duy nhat vdi cd ciu t8 chifc méi nhim ting quy md hoat dong va
vi th€ canh tranh trong nganh. Séap nhap dudc chia 1am 3 loai: sip nhap ngang, sip nhap doc,
sap nhap t& hop. Sap nhap ngang 13 su sdp nhip giita 2 doanh nghiép kinh doanh cting mdt linh
vuc. Sap nhap doc 13 sy sdp nhap giita 2 doanh nghiép niim trén cling mot chudi gid tri, din tdi
sy md rong vé phia truSc hodc phia sau clia cong ty sap nhdp. Sdp nhap t6 hdp gdm tit cd cic
loai sdp nhap khdc. Chi€n lugc mua lai 12 modt doanh nghiép mua lai mot doanh nghiép khiéc.
Khi mua lai, doanh nghiép di mua s& c6 quyén kiém soit doanh nghiép bi mua. Quyén kiém
soat gom ki€m sodt c6 phi€u clia doanh nghiép bi mua, quyén diéu hanh kinh doanh hoic quyén
ki€m sodt thi sdn clia doanh nghiép bi mua. C6 2 cich mua lai: mua toan bd va nd hoic mua mot
phan tai sdn, mua lai ¢ phi€u.

Sép nhap va mua lai nhim muc tiéu gia ting quy mo6 hoat dong va vi th€ canh tranh trong
nganh. Hai chi€n lugc nay ¢6 muc dich gidng nhau nén thudng dugc gop lai v6i nhau 1a M&A.
Ldi ich cia M&A gdém: dat hiéu qué theo quy mo, gidm nhan vién va cdc chi phi, da dang héa
va loai trit rii ro phi hé thong, hién dai hda cong nghé, ting cudng khd niing thanh khodn, thi
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phan, nhitng 1gi ich tir thu€. Lgi ich chl chdt cia M&A 1a 1am ting gid tri ting thém. Cdc ngudn
tao ra gia tri ting thém c6 thé chia thanh 4 loai co ban sau: sy gia ting thu nhap, viéc gidm cdc
chi phi, cdc khodn thué thap hon va chi phi vén ciing thip hon. Sy gia ting thu nhip c6 thé nhd
lgi ich marketing, 19i ich chi€n Iugc va gia ting thi phan. Su cit gidm chi phi ¢6 dugc cdac khodn
chi phi thap hon, hoat dong hiéu qua hon hai cong ty riéng 1& nhd vao hiéu qué kinh t€ vé quy
md, hiéu qua kinh t&€ ctia k&€t hdp theo chiéu doc, ngudn luc bd sung, loai bé su quan Iy khong
hiéu qui. Ldi ich thu€ c6 thé do st dung nhitng t&n tha't thué tir nhitng khodn 15 ciia hoat dong
san xuit rong, niang lyc vay ng chua dugc sit dung. Chi phi von c6 thé gidm di khi hai cong ty
sap nhap vi chi phi cda viéc phat hanh s& thap hon nhiéu khi phdt hanh s& lugng 16n hon so vdi
phat hanh s lugng it.

2.2. Tinh hinh M&A trong linh vuc ngdn hang

Xu thé tit y&u viec M&A: trén thuc t&, viéc sap nhap 1a cAn thiét d€ tranh nguy co sup dd
du chi 12 mdt ngan hang nhd bdi viéc nay khi x4y ra s& gy ra nhiéu hau qua. Tham chi, khong
it ngusi da e d& vé mot hiéu ¢ng domino sup dd lan tran néu thuc sy ¢6 ngan hang phai déng
ctra. RO rang sap nhap ngan hang 1 cdch kha di hon ci d€ trdnh tir d6ng cira hay phd san.

Trong nhitng ndm qua, cdc ngin hang trong nuéc da thyc hién hang chuc thuong vu M&A.
Dién hinh thang 12/2006, Citigroup Inc. ky bién ban ghi nhé vé viéc mua 10% cd phian § Ngan
hang Thudng mai Pong A. Hinh thitc phd bi€n nhi't cia M&A trong linh vuc ngan hang 12 mua
lai c6 phin trd thanh cdc ¢ dong chi€n lugc clia cidc ngin hang thuong mai ¢4 phan Viét Nam
va t8 chic tai chinh 16n trén thé gidi. Trong thdi gian qua, mot s6 ngan hang nudc ngoai mua lai
c6 phin clia cdc ngin hang Viét Nam nhu sau: HSBC va Techcombank (20%), Deutsche Bank
va Habubank (20%), ANZ va Sacombank (10%), Standard Chartered Bank va ACB (15%).

Gan day, Ngan hang TMCP Sai Gon (SCB), Ngan hang TMCP Pé& Nhit (Ficombank),
Ngan hang TMCP Viét Nam Tin Nghia (TinNghiaBank) da sap nhdp thanh ngdn hang TMCP
Sai Gon (SCB) trén cd s& hop nhat ty nguyén. Bén canh d6, con c6 cic thuong vu M&A giita
Eximbank va Sacombank, Habubank va SHB. Trong nhitng thuong vu M&A, ¢6 ca thuong vu
M&A ma bén bi thiu tém hoan toan bi dong va khong c6 k€ hoach M&A. P6 1a trudng hop
Eximbank d3 tim cdch thdu tém c8 phi€u cia Sacombank va nim giit ¢ phi€u chi phdi clia
ngin hang Sacombank.

Hoat dong M&A ti€p tuc ting
trong linh vuc ngin hang trong nhitng 0
ndm t6i. Pay 1a hé qué cla s6 lugng 4 =+ 35 35
ngan hang da phdt tri€n khong dugc
ki€m sodt. Nugc ta hién c6 trén 80
ngin hang, s6 ludng ngin hang qui CU
nhiéu so véi nhu cau ctia nén kinh w! 45 5 5
t&€. So sanh véi Han Qudc, nén kinh e
t€ 16n thit 12 thé€ gidi, chi c6 khodng
20 ngan hang hay Thai Lan ciling ¢6
khong qud 20 ngdn hang. PGS.TS EHHTMLD  =MHTMQD wCHMHTMMN  sHHTHCP
Tran Pinh Thién (2010) cho ring

S(A’. A}u‘dng t,r.énk 80 .ngér}/ hE\lI,lg 15‘” QUi Hinh 1. S6 ligng ngdn hang thuong mai qua cdc nam
nhiéu so v6i nén kinh € nugc ta”. (Nguon : Ngdn hang Nha nude Viét Nam, 2008)

Bam 2001 I den 2007 0520038

S& lugng ngin hang nhiéu, canh
tranh v6i nhau din d€n mot s& ngan hing quy md nhd ning luc quin 1y yé&u, thi€u hut von va kha
ning thanh khodn. M&A cdc ngian hang y&u kém dang 13 chinh sich uu tién ctia Chinh pht dé
cau triic lai cdc ngan hang trong nuSc. Theo k& hoach s& ¢6 thém 5-8 ngan hang thuc hién M&A
trong nim 2012. P& hoat ddng M&A trong linh virc ngan hang hiéu qua, Chinh phi cAn ban hianh
céc vin ban phdp Iy huéng din viéc dinh gid, thd tuc phap 1y thuc hién M&A. Chinh phii cin

S6°07, thdang 12/2012



KHOA HOC XA HOI VA NHAN VAN

dua hoat dong M&A vao quan ly d€ ddm bao ring chi M&A cédc ngan hang y&u kém; gidm ngin
hang nu6c ngodi thau tém cdc ngin hang trong nudc; han ché cdc ngan hang tai chinh manh st
dung nhitng 16 hdng ctia phdp luat d€ thiu tém nhitng ngan hang hoat dong tot, can thiép vao
chi&n lugc, nhan sy va von clia nhitng ngan hang nay gy ra nhitng xdo tron trong kinh doanh.

Theo chuyén gia ciia Deutsche Bank, néu truéc diy, cdc nha dau tu nhim d€n Indonesia
thong qua M&A, thi nay xu huéng bit dau chuyén sang Viét Nam dii con mot s6 rao cin khién
nha diu tu e ngai, nhu tinh minh bach trong hoat ddng kinh doanh, viéc dinh gid khi doanh nghiép
niém y&t, khuon khd phap 1y cho hoat ddng M&A chua hoan thién... Ngoai ra, mot sd van dé vi
md nhu ting trudng, lam phat... cling nhu cdc quy dinh phép 1y khic cling gdy ra su e ngai rét von
vao Viét Nam. Mic du vay, Viét Nam van ndi 1én 1a thi trudng con rat nhidu tiém ning.

Riéng ddi vdi linh vyc tai chinh - ngan hang cling dugc xem 1a tiém niing va thu hdt nhicu
sU quan tAm clia cdc nha diu tw nudc ngodi. Cd hoi d€ thim nhap vao linh vyc niy nhim cung
cap dich vu bdn 1é cho khdch hang c4 nhan ciing nhu cdc doanh nghiép vira va nhé § Viét Nam
con rat I6n.

Vi viy, vdi nu6c dang phat tri€n nhu nuc ta, linh virc ngan hang ciing nhu nhiéu nganh
kinh doanh khdc, phét trién cdc ngan hang c6 quy mo nhd ciing can thiét, bsi tinh linh hoat clia
cac ngan hang quy mo6 nhd. Vi vay, chi nén sdp nhap nhitng ngdn hang quy md nho hoat dong
thi€u hiéu qud. P6i véi cdc ngan hang quy md nhd khic néu hoat dong hiéu qua khong nén
¢6 chi truong sdp nhdp. Cdc ngan hang sau khi thuc hién M&A rdi ciing cin xdc dinh chién
ludce canh tranh méi hiéu qud hon. Vi sau khi M&A quy md clia ngan hang sé& 16n hon, n€u kinh
doanh khong hiéu qud thi rdi ro kinh doanh sé& cao hon. D€ thuc hién chi€n lugc canh tranh méi
cdc ngin hang ciing can phat tri€n ngudn nhan lyc ddp Gng.

2.3. Phat trién ngudn nhan lvc cho M&A ctia ngin hang

Viéc gia nhap WTO 13 cd hoi rat t6t d€ cdc ngin hang Viét Nam tranh thi dudc cong
nghé, von, kha ning quén tri, nhan Iyc clia cdc dinh ché tai chinh nudc ngoai, qua d6, hoan
thién hoat dong, ning luc canh tranh nhim duy tri vd md rong thi phin trong nudc va nudc
ngoai. Viét Nam da c6 ddi ngii lam viéc trong linh vuc tai chinh ngdn hang kha dong ddo, song
trudc nhitng bi€n dong cda thi trudng tai chinh - ngan hang hién nay, Viét Nam can mot thé
hé nha quin 1y, diéu hanh méi. P& 1am dugc didu nay, cdc chuyén gia déu khing dinh ring,
viéc xay dung va phdt trién ngudn nhan lyc linh vyc tai chinh - ngin hang 13 mdt trong nhitng
vu tién quan trong nhi't.

Theo quan diém quan tri chi€n ludc, chi€n lude M&A dude xEp vao nhém chién luge
ting trudng, khong phaila chi€n ludc canh tranh. D€ ddm bio cho chié€n lugc ting trudng thanh
cong can c¢6 mot chién luge canh tranh hd trg. Piéu ndy c6 nghia M&A chua phai 13 gidi phdp
toan dién d€ citu cdc ngan hang yéu kém. Tdng gidm ddc ctia Ngan hang Standard Chartered,
ong Luis Taylor (2012) d4 nhan dinh vé M&A cia cdc ngan hang & nudc ta: “N&u khdng thay
ddi chién lugc kinh doanh thi k€t qud M&A cdc ngin hang y&u lai tao ra ngin hang y&€u mdi”.
Mudn vay, cdc ngin hang sau khi M&A phai x4c dinh lai tAm nhin, st mang va chié€n ludc canh
tranh phit hdp hd trg chi€n lugc M&A. Chién ludce canh tranh phdi ddm bdo khac biét so vdi d6i
thd canh tranh cling nganh, dva trén niang luc 16i va dem lai gid tri cho khach hang vugt trdi so
véi doi tha.

Ngan hang la linh vuc kinh doanh dich vu nén mudn tao ra sy khic biét hod dich vu phu
thudc rat 16n vao ngudn nhan lyc. Quan tri ngudn nhan lyc trude day chd y&u gdn vdi chic ning
hanh chinh, chii y&u thyc hién cdc cong viéc nhu : quan 1y danh sdch nhan vién, gidi quyé&t ngay
nghi phép ctia nhan vién va tinh luong. Tuy nhién, quan di€m quin tri ngudn nhan lyc trong
nhitng nim gin diy c6 sy thay ddi rd rét. Quan tri ngudn nhan luc can duge xem 13 hoat dong
then chdt hd trg cho chi€n luge kinh doanh clia ngan hang. Chi€n lugc ngudn nhan lyc vdi chién
luge kinh doanh ctia ngan hang c6 quan hé chit ché véi nhau. C4c ngan hang can phét trién chién
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lugc ngudn nhan luc hd trg chién Iude kinh doanh va dudc trién khai tir chi€n luge kinh doanh.

Cdc nha qudn tri ngan hang can nhan thitc khong c6 ngudn nhan lyc chung cho moi ngan
hang. Mdi chi€n Iugc canh tranh khic nhau can d€n ngudn nhan lyc c6 ki€n thic, k§ ning va
thdi do khdc nhau. Chang han, mot ngan hang dinh vi 12 mdt ngan hang xuat nhap khiu cin
dau tu bd phan thanh todn qudc t€ troi hon cdc ngan hang khdc. Mudn vy, ngan hang nay can
nhitng nhan Ivc c6 ki€n thitc va k§ ning vé ngoai ngit, thanh todn qudc t&, mua ban ngoai hdi,
nghiép vu xuat nhap khau. Trong khi, mdt ngan hang khac dinh vi 1a ngan hang ban 18 tip trung
cho bd phan tin dung va giao dich lai cAn d&€n nhitng nhan vién c¢6 nghiép vu giao dich va tin
dung gidi. Cdc ngan hang thyc hién chi€n ludc canh tranh bing tng dung cong nghé thong tin
lai cAn nhitng nhan lyc ngoai ki€n thitc chuyén mon, phai bi€t thém vé IT va sit dung cdc phan
mém trong ngan hang. Quén tri ngudn nhan lyc phii ddm bio c6 dudce nhitng nhin luc c6 kién
thitc, pham chi't va k§ ning phuc vu cho chi€n ludc ctia doanh nghiép.

Nhu vy, cAn phai c6 mo hinh phat trién ngudn nhan lyc cho cic ngin hang sau khi thuc
hién M&A. Mo hinh nay phai xuit phét tir viéc x4c dinh lai tAim nhin va st mang cling véi gid
tri tao ra cho khach hang khac biét so v48i ngan hang khac. Tir d6, doanh nghi€p dung cong cu
BCS (Balanced Scorecard) xdc dinh 4 nhém muc tiéu d€ thuc hién chién lugc va tAm nhin: can
lam cho khach hang hiéu vé& ngan hang

nhu th€ nao? Can dem lai cho ¢ dong Balanced Scarcard Framework®
nhitng 1i ich nao? P& khich hang hiéu s FE =
v& ngan hang nhu vy thi cdn 1am cho o w?éﬁ?’
hoat dong nao trd nén xuat sic? Ngan r T ﬂ
hang s& ti€p tuc hoc héi va tich luy - - .
N ) DR Cumem—r . L A Dol Benlness, /5
nhitng kinh nghiém nao? s ffgg E e, m?&f*f;
3. Két luan =" B == LF
Tu nhitng phan tich trén, Viét Lrarng AGrath 57 7
Nam dugc va dang mong ddi c6 mot W -"h{ﬁ?’
s6 thuong vu M&A & nganh Ngin TS A 5

hang. Piéu ndy AUJc coi 12 dAU hidu sttt mon im0 i e o s o & i i 50 e 8
cho sy phdt trién M&A ngan hang Hinh 2. S6 ligng ngén hang thuong mai qua cdc nim
trong tuong lai. Tuy nhién, theo cédc
chuyén gia, khi ti€n hanh M&A phéi di sttc manh va Iya chon hinh thitc chinh xdc. Do d6 ngin
hang sé& xdc dinh dugc nhitng hoat dong va khau trong di€ém cin diu tu d€ tao ra gié tri cho
khach hang vuot trdi d6i thd. Tir d6, ngan hiang sé xdc dinh d€ thuc hién nhitng hoat dong nay
cAn nhitng nhan vién c6 ki€n thifc, k§ ning va phdm chit nhu thé ndo. Cudi ciing, ngin hang
s& phai thi€t k& cdc hoat ddng quan tri ngudn nhan luc gdm tuyén dung, dao tao, danh gia ning
lue, luong thudng d€ ddm bio cho ngin hang c6 dugc ngudn nhan luc phit hop thuc hién chién
lugc, stt mang va tim nhin dé ra.
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