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PHAÙT TRIEÅN NGUOÀN NHAÂN LÖÏC 
TRONG XU HÖÔÙNG M&A CUÛA NGAÂN HAØNG

Huyønh Vaên Hoàng *

Toùm taét
Trong quaù trình taùi caáu truùc ngaønh ngaân haøng, M&A ñöôïc coi laø xu höôùng taát yeáu. Tuy 

nhieân, M&A chöa phaûi laø giaûi phaùp toaøn dieän ñeå giaûi thoaùt söï yeáu keùm cuûa caùc ngaân haøng maø 
nguoàn nhaân löïc chính laø vaán ñeà coát loõi cho chieán löôïc caïnh tranh môùi. Do ñoù, nghieân cöùu phaùt 
trieån nguoàn nhaân löïc seõ mang laïi yù nghóa chieán löôïc cho hoaït ñoäng M&A cuûa ngaân haøng. Thoâng 
qua vieäc nghieân cöùu tình hình M&A trong lónh vöïc ngaân haøng, baøi vieát giuùp cho caùc nhaø hoaïch 
ñònh chính saùch, caùc nhaø quaûn lyùù ñöa ra nhöõng ñònh höôùng phaùt trieån nguoàn nhaân löïc phuø hôïp vôùi 
muïc tieâu chieán löôïc cuûa ngaân haøng.

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. Ñaët vaán ñeà

Caùc ngaân haøng ôû nöôùc ta trong nhöõng naêm vöøa qua phaùt trieån nhanh, soá löôïng ngaân haøng 
ñaõ phaùt trieån ñeán möùc baõo hoaø. Moät soá ngaân haøng quy moâ nhoû ñaõ boäc loä söï yeáu keùm trong quaù 
trình caïnh tranh daãn ñeán thieáu voán vaø thua loã. Caùc ngaân haøng yeáu keùm thöïc hieän M&A taùi caáu 
truùc hoaït ñoäng kinh doanh laø ñieàu taát nhieân. Tuy nhieân, M&A chöa phaûi laø giaûi phaùp toaøn dieän 
ñeå giaûi thoaùt söï yeáu keùm cuûa caùc ngaân haøng naøy. Nhieàu chuyeân gia ngaân haøng cho raèng neáu 
khoâng thay ñoåi chieán löôïc kinh doanh thì keát quaû M&A caùc ngaân haøng yeáu laïi taïo ra ngaân haøng 
yeáu môùi. Ñieàu naøy coù nghóa caùc ngaân haøng phaûi thay ñoåi taàm nhìn, söù maïng vaø chieán löôïc caïnh 
tranh môùi sau khi M&A. Nguoàn nhaân löïc chính laø nguoàn löïc coát loõi ñaûm baûo cho caùc ngaân haøng 
M&A thöïc hieän thaønh coâng chieán löôïc caïnh tranh môùi. Vì vaäy, caùc ngaân haøng caàn coù chieán löôïc 
phaùt trieån nguoàn nhaân löïc ñeå hoã trôï chieán löôïc caïnh tranh môùi sau khi thöïc hieän M&A.        
2. Noäi dung
2.1. M&A vaø lôïi ích cuûa M&A 

M&A laø nhoùm chieán löôïc kinh doanh goàm 2 chieán löôïc saùp nhaäp (Merger), mua laïi (Ac-
quisition). Saùp nhaäp laø chieán löôïc trong ñoù hai hay nhieàu doanh nghieäp keát hôïp laïi vôùi nhau ñeå 
trôû thaønh moät doanh nghieäp duy nhaát vôùi cô caáu toå chöùc môùi nhaèm taêng quy moâ hoaït ñoäng vaø 
vò theá caïnh tranh trong ngaønh. Saùp nhaäp ñöôïc chia laøm 3 loaïi: saùp nhaäp ngang, saùp nhaäp doïc, 
saùp nhaäp toå hôïp. Saùp nhaäp ngang laø söï saùp nhaäp giöõa 2 doanh nghieäp kinh doanh cuøng moät lónh 
vöïc. Saùp nhaäp doïc laø söï saùp nhaäp giöõa 2 doanh nghieäp naèm treân cuøng moät chuoãi giaù trò, daãn tôùi 
söï môû roäng veà phía tröôùc hoaëc phía sau cuûa coâng ty saùp nhaäp. Saùp nhaäp toå hôïp goàm taát caû caùc 
loaïi saùp nhaäp khaùc. Chieán löôïc mua laïi laø moät doanh nghieäp mua laïi moät doanh nghieäp khaùc. 
Khi mua laïi, doanh nghieäp ñi mua seõ coù quyeàn kieåm soaùt doanh nghieäp bò mua. Quyeàn kieåm 
soaùt goàm kieåm soaùt coå phieáu cuûa doanh nghieäp bò mua, quyeàn ñieàu haønh kinh doanh hoaëc quyeàn 
kieåm soaùt taøi saûn cuûa doanh nghieäp bò mua. Coù 2 caùch mua laïi: mua toaøn boä vaø nôï hoaëc mua moät 
phaàn taøi saûn, mua laïi coå phieáu. 

Saùp nhaäp vaø mua laïi nhaèm muïc tieâu gia taêng quy moâ hoaït ñoäng vaø vò theá caïnh tranh trong 
ngaønh. Hai chieán löôïc naøy coù muïc ñích gioáng nhau neân thöôøng ñöôïc goäp laïi vôùi nhau laø M&A. 
Lôïi ích cuûa M&A goàm: ñaït hieäu quaû theo quy moâ, giaûm nhaân vieân vaø caùc chi phí, ña daïng hoùa 
vaø loaïi tröø ruûi ro phi heä thoáng, hieän ñaïi hoùa coâng ngheä, taêng cöôøng khaû naêng thanh khoaûn, thò 
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phaàn, nhöõng lôïi ích töø thueá. Lôïi ích chuû choát cuûa M&A laø laøm taêng giaù trò taêng theâm. Caùc nguoàn 
taïo ra giaù trò taêng theâm coù theå chia thaønh 4 loaïi cô baûn sau: söï gia taêng thu nhaäp, vieäc giaûm caùc 
chi phí, caùc khoaûn thueá thaáp hôn vaø chi phí voán cuõng thaáp hôn. Söï gia taêng thu nhaäp coù theå nhôø 
lôïi ích marketing, lôïi ích chieán löôïc vaø gia taêng thò phaàn. Söï caét giaûm chi phí coù ñöôïc caùc khoaûn 
chi phí thaáp hôn, hoaït ñoäng hieäu quaû hôn hai coâng ty rieâng leû nhôø vaøo hieäu quaû kinh teá veà quy 
moâ, hieäu quaû kinh teá cuûa keát hôïp theo chieàu doïc, nguoàn löïc boå sung, loaïi boû söï quaûn lyù khoâng 
hieäu quaû. Lôïi ích thueá coù theå do söû duïng nhöõng toån thaát thueá töø nhöõng khoaûn loã cuûa hoaït ñoäng 
saûn xuaát roøng, naêng löïc vay nôï chöa ñöôïc söû duïng. Chi phí voán coù theå giaûm ñi khi hai coâng ty 
saùp nhaäp vì chi phí cuûa vieäc phaùt haønh seõ thaáp hôn nhieàu khi phaùt haønh soá löôïng lôùn hôn so vôùi 
phaùt haønh soá löôïng ít. 
2.2. Tình hình M&A trong lónh vöïc ngaân haøng 

Xu theá taát yeáu vieäc M&A: treân thöïc teá, vieäc saùp nhaäp laø caàn thieát ñeå traùnh nguy cô suïp ñoå 
duø chæ laø moät ngaân haøng nhoû bôûi vieäc naøy khi xaûy ra seõ gaây ra nhieàu haäu quaû. Thaäm chí, khoâng 
ít ngöôøi ñaõ e deø veà moät hieäu öùng domino suïp ñoå lan traøn neáu thöïc söï coù ngaân haøng phaûi ñoùng 
cöûa. Roõ raøng saùp nhaäp ngaân haøng laø caùch khaû dó hôn caû ñeå traùnh töø ñoùng cöûa hay phaù saûn.

Trong nhöõng naêm qua, caùc ngaân haøng trong nöôùc ñaõ thöïc hieän haøng chuïc thöông vuï M&A. 
Ñieån hình thaùng 12/2006, Citigroup Inc. kyù bieân baûn ghi nhôù veà vieäc mua 10% coå phaàn ôû Ngaân 
haøng Thöông maïi Ñoâng AÙ. Hình thöùc phoå bieán nhaát cuûa M&A trong lónh vöïc ngaân haøng laø mua 
laïi coå phaàn trôû thaønh caùc coå ñoâng chieán löôïc cuûa caùc ngaân haøng thöông maïi coå phaàn Vieät Nam 
vaø toå chöùc taøi chính lôùn treân theá giôùi. Trong thôøi gian qua, moät soá ngaân haøng nöôùc ngoaøi mua laïi 
coå phaàn cuûa caùc ngaân haøng Vieät Nam nhö sau: HSBC vaø Techcombank (20%), Deutsche Bank 
vaø Habubank (20%), ANZ vaø Sacombank (10%), Standard Chartered Bank vaø ACB (15%). 

Gaàn ñaây, Ngaân haøng TMCP Saøi Goøn (SCB), Ngaân haøng TMCP Ñeä Nhaát (Ficombank), 
Ngaân haøng TMCP Vieät Nam Tín Nghóa (TinNghiaBank) ñaõ saùp nhaäp thaønh ngaân haøng TMCP 
Saøi Goøn (SCB) treân cô sôû hôïp nhaát töï nguyeän. Beân caïnh ñoù, coøn coù caùc thöông vuï M&A giöõa 
Eximbank vaø Sacombank, Habubank vaø SHB. Trong nhöõng thöông vuï M&A, coù caû thöông vuï 
M&A maø beân bò thaâu toùm hoaøn toaøn bò ñoäng vaø khoâng coù keá hoaïch M&A. Ñoù laø tröôøng hôïp 
Eximbank ñaõ tìm caùch thaâu toùm coå phieáu cuûa Sacombank vaø naém giöõ coå phieáu chi phoái cuûa 
ngaân haøng Sacombank. 

Hoaït ñoäng M&A tieáp tuïc taêng 
trong lónh vöïc ngaân haøng trong nhöõng 
naêm tôùi. Ñaây laø heä quaû cuûa soá löôïng 
ngaân haøng ñaõ phaùt trieån khoâng ñöôïc 
kieåm soaùt. Nöôùc ta hieän coù treân 80 
ngaân haøng, soá löôïng ngaân haøng quaù 
nhieàu so vôùi nhu caàu cuûa neàn kinh 
teá. So saùnh vôùi Haøn Quoác, neàn kinh 
teá lôùn thöù 12 theá giôùi, chæ coù khoaûng 
20 ngaân haøng hay Thaùi Lan cuõng coù 
khoâng quaù 20 ngaân haøng. PGS.TS 
Traàn Ñình Thieân (2010) cho raèng “ 
Soá löôïng treân 80 ngaân haøng laø quaù 
nhieàu so vôùi neàn kinh teá nöôùc ta”. 

Soá löôïng ngaân haøng nhieàu, caïnh 
tranh vôùi nhau daãn ñeán moät soá ngaân haøng quy moâ nhoû naêng löïc quaûn lyù yeáu, thieáu huït voán vaø khaû 
naêng thanh khoaûn. M&A caùc ngaân haøng yeáu keùm ñang laø chính saùch öu tieân cuûa Chính phuû ñeå 
caáu truùc laïi caùc ngaân haøng trong nöôùc. Theo keá hoaïch seõ coù theâm 5-8 ngaân haøng thöïc hieän M&A 
trong naêm 2012. Ñeå hoaït ñoäng M&A trong lónh vöïc ngaân haøng hieäu quaû, Chính phuû caàn ban haønh 
caùc vaên baûn phaùp lyù höôùng daãn vieäc ñònh giaù, thuû tuïc phaùp lyù thöïc hieän M&A. Chính phuû caàn 

 

Hình 1. Soá löôïng ngaân haøng thöông maïi qua caùc naêm
(Nguoàn : Ngaân haøng Nhaø nöôùc Vieät Nam, 2008)
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ñöa hoaït ñoäng M&A vaøo quaûn lyù ñeå ñaûm baûo raèng chæ M&A caùc ngaân haøng yeáu keùm; giaûm ngaân 
haøng nöôùc ngoaøi thaâu toùm caùc ngaân haøng trong nöôùc; haïn cheá caùc ngaân haøng taøi chính maïnh söû 
duïng nhöõng loã hoång cuûa phaùp luaät ñeå thaâu toùm nhöõng ngaân haøng hoaït ñoäng toát, can thieäp vaøo 
chieán löôïc, nhaân söï vaø voán cuûa nhöõng ngaân haøng naøy gaây ra nhöõng xaùo troän trong kinh doanh. 

Theo chuyeân gia cuûa Deutsche Bank, neáu tröôùc ñaây, caùc nhaø ñaàu tö nhaém ñeán Indonesia 
thoâng qua M&A, thì nay xu höôùng baét ñaàu chuyeån sang Vieät Nam duø coøn moät soá raøo caûn khieán 
nhaø ñaàu tö e ngaïi, nhö tính minh baïch trong hoaït ñoäng kinh doanh, vieäc ñònh giaù khi doanh nghieäp 
nieâm yeát, khuoân khoå phaùp lyù cho hoaït ñoäng M&A chöa hoaøn thieän... Ngoaøi ra, moät soá vaán ñeà vó 
moâ nhö taêng tröôûng, laïm phaùt... cuõng nhö caùc quy ñònh phaùp lyù khaùc cuõng gaây ra söï e ngaïi roùt voán 
vaøo Vieät Nam. Maëc duø vaäy, Vieät Nam vaãn noåi leân laø thò tröôøng coøn raát nhieàu tieàm naêng.

Rieâng ñoái vôùi lónh vöïc taøi chính - ngaân haøng cuõng ñöôïc xem laø tieàm naêng vaø thu huùt nhieàu 
söï quan taâm cuûa caùc nhaø ñaàu tö nöôùc ngoaøi. Cô hoäi ñeå thaâm nhaäp vaøo lónh vöïc naøy nhaèm cung 
caáp dòch vuï baùn leû cho khaùch haøng caù nhaân cuõng nhö caùc doanh nghieäp vöøa vaø nhoû ôû Vieät Nam 
coøn raát lôùn. 

Vì vaäy, vôùi nöôùc ñang phaùt trieån nhö nöôùc ta, lónh vöïc ngaân haøng cuõng nhö nhieàu ngaønh 
kinh doanh khaùc, phaùt trieån caùc ngaân haøng coù quy moâ nhoû cuõng caàn thieát, bôûi tính linh hoaït cuûa 
caùc ngaân haøng quy moâ nhoû. Vì vaäy, chæ neân saùp nhaäp nhöõng ngaân haøng quy moâ nhoû hoaït ñoäng 
thieáu hieäu quaû. Ñoái vôùi caùc ngaân haøng quy moâ nhoû khaùc neáu hoaït ñoäng hieäu quaû khoâng neân 
coù chuû tröông saùp nhaäp. Caùc ngaân haøng sau khi thöïc hieän M&A roài cuõng caàn xaùc ñònh chieán 
löôïc caïnh tranh môùi hieäu quaû hôn. Vì sau khi M&A quy moâ cuûa ngaân haøng seõ lôùn hôn, neáu kinh 
doanh khoâng hieäu quaû thì ruûi ro kinh doanh seõ cao hôn. Ñeå thöïc hieän chieán löôïc caïnh tranh môùi 
caùc ngaân haøng cuõng caàn phaùt trieån nguoàn nhaân löïc ñaùp öùng.  
2.3. Phaùt trieån nguoàn nhaân löïc cho M&A cuûa ngaân haøng

Vieäc gia nhaäp WTO laø cô hoäi raát toát ñeå caùc ngaân haøng Vieät Nam tranh thuû ñöôïc coâng 
ngheä, voán, khaû naêng quaûn trò, nhaân löïc cuûa caùc ñònh cheá taøi chính nöôùc ngoaøi, qua ñoù, hoaøn 
thieän hoaït ñoäng, naêng löïc caïnh tranh nhaèm duy trì vaø môû roäng thò phaàn trong nöôùc vaø nöôùc 
ngoaøi. Vieät Nam ñaõ coù ñoäi nguõ laøm vieäc trong lónh vöïc taøi chính ngaân haøng khaù ñoâng ñaûo, song 
tröôùc nhöõng bieán ñoäng cuûa thò tröôøng taøi chính - ngaân haøng hieän nay, Vieät Nam caàn moät theá 
heä nhaø quaûn lyù, ñieàu haønh môùi. Ñeå laøm ñöôïc ñieàu naøy, caùc chuyeân gia ñeàu khaúng ñònh raèng, 
vieäc xaây döïng vaø phaùt trieån nguoàn nhaân löïc lónh vöïc taøi chính - ngaân haøng laø moät trong nhöõng 
öu tieân quan troïng nhaát.

Theo quan ñieåm quaûn trò chieán löôïc, chieán löôïc M&A ñöôïc xeáp vaøo nhoùm chieán löôïc 
taêng tröôûng, khoâng phaûi laø chieán löôïc caïnh tranh. Ñeå ñaûm baûo cho chieán löôïc taêng tröôûng thaønh 
coâng caàn coù moät chieán löôïc caïnh tranh hoã trôï. Ñieàu naøy coù nghóa M&A chöa phaûi laø giaûi phaùp 
toaøn dieän ñeå cöùu caùc ngaân haøng yeáu keùm. Toång giaùm ñoác cuûa Ngaân haøng Standard Chartered, 
oâng Luis Taylor (2012) ñaõ nhaän ñònh veà M&A cuûa caùc ngaân haøng ôû nöôùc ta: “Neáu khoâng thay 
ñoåi chieán löôïc kinh doanh thì keát quaû M&A caùc ngaân haøng yeáu laïi taïo ra ngaân haøng yeáu môùi”. 
Muoán vaäy, caùc ngaân haøng sau khi M&A phaûi xaùc ñònh laïi taàm nhìn, söù maïng vaø chieán löôïc caïnh 
tranh phuø hôïp hoã trôï chieán löôïc M&A. Chieán löôïc caïnh tranh phaûi ñaûm baûo khaùc bieät so vôùi ñoái 
thuû caïnh tranh cuøng ngaønh, döïa treân naêng löïc loõi vaø ñem laïi giaù trò cho khaùch haøng vöôït troäi so 
vôùi ñoái thuû. 

Ngaân haøng laø lónh vöïc kinh doanh dòch vuï neân muoán taïo ra söï khaùc bieät hoaù dòch vuï phuï 
thuoäc raát lôùn vaøo nguoàn nhaân löïc. Quaûn trò nguoàn nhaân löïc tröôùc ñaây chuû yeáu gaén vôùi chöùc naêng 
haønh chính, chuû yeáu thöïc hieän caùc coâng vieäc nhö : quaûn lyù danh saùch nhaân vieân, giaûi quyeát ngaøy 
nghæ pheùp cuûa nhaân vieân vaø tính löông. Tuy nhieân, quan ñieåm quaûn trò nguoàn nhaân löïc trong 
nhöõng naêm gaàn ñaây coù söï thay ñoåi roõ reät. Quaûn trò nguoàn nhaân löïc caàn ñöôïc xem laø hoaït ñoäng 
then choát hoã trôï cho chieán löôïc kinh doanh cuûa ngaân haøng. Chieán löôïc nguoàn nhaân löïc vôùi chieán 
löôïc kinh doanh cuûa ngaân haøng coù quan heä chaët cheõ vôùi nhau. Caùc ngaân haøng caàn phaùt trieån chieán 
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löôïc nguoàn nhaân löïc hoã trôï chieán löôïc kinh doanh vaø ñöôïc trieån khai töø chieán löôïc kinh doanh.
Caùc nhaø quaûn trò ngaân haøng caàn nhaän thöùc khoâng coù nguoàn nhaân löïc chung cho moïi ngaân 

haøng. Moãi chieán löôïc caïnh tranh khaùc nhau caàn ñeán nguoàn nhaân löïc coù kieán thöùc, kyõ naêng vaø 
thaùi ñoä khaùc nhau. Chaúng haïn, moät ngaân haøng ñònh vò laø moät ngaân haøng xuaát nhaäp khaåu caàn 
ñaàu tö boä phaän thanh toaùn quoác teá troäi hôn caùc ngaân haøng khaùc. Muoán vaäy, ngaân haøng naøy caàn 
nhöõng nhaân löïc coù kieán thöùc vaø kyõ naêng veà ngoaïi ngöõ, thanh toaùn quoác teá, mua baùn ngoaïi hoái, 
nghieäp vuï xuaát nhaäp khaåu. Trong khi, moät ngaân haøng khaùc ñònh vò laø ngaân haøng baùn leû taäp trung 
cho boä phaän tín duïng vaø giao dòch laïi caàn ñeán nhöõng nhaân vieân coù nghieäp vuï giao dòch vaø tín 
duïng gioûi. Caùc ngaân haøng thöïc hieän chieán löôïc caïnh tranh baèng öùng duïng coâng ngheä thoâng tin 
laïi caàn nhöõng nhaân löïc ngoaøi kieán thöùc chuyeân moân, phaûi bieát theâm veà IT vaø söû duïng caùc phaàn 
meàm trong ngaân haøng. Quaûn trò nguoàn nhaân löïc phaûi ñaûm baûo coù ñöôïc nhöõng nhaân löïc coù kieán 
thöùc, phaåm chaát vaø kyõ naêng phuïc vuï cho chieán löôïc cuûa doanh nghieäp.            

Nhö vaäy, caàn phaûi coù moâ hình phaùt trieån nguoàn nhaân löïc cho caùc ngaân haøng sau khi thöïc 
hieän M&A. Moâ hình naøy phaûi xuaát phaùt töø vieäc xaùc ñònh laïi taàm nhìn vaø söù maïng cuøng vôùi giaù 
trò taïo ra cho khaùch haøng khaùc bieät so vôùi ngaân haøng khaùc. Töø ñoù, doanh nghieäp duøng coâng cuï 
BCS (Balanced Scorecard) xaùc ñònh 4 nhoùm muïc tieâu ñeå thöïc hieän chieán löôïc vaø taàm nhìn: caàn 
laøm cho khaùch haøng hieåu veà ngaân haøng 
nhö theá naøo? Caàn ñem laïi cho coå ñoâng 
nhöõng lôïi ích naøo? Ñeå khaùch haøng hieåu 
veà ngaân haøng nhö vaäy thì caàn laøm cho 
hoaït ñoäng naøo trôû neân xuaát saéc? Ngaân 
haøng seõ tieáp tuïc hoïc hoûi vaø tích luyõ 
nhöõng kinh nghieäm naøo?

 3. Keát luaän
Töø nhöõng phaân tích treân, Vieät 

Nam ñöôïc vaø ñang mong ñôïi coù moät 
soá thöông vuï M&A ôû ngaønh Ngaân 
haøng. Ñieàu naøy ñöôïc coi laø daáu hieäu 
cho söï phaùt trieån M&A ngaân haøng 
trong töông lai. Tuy nhieân, theo caùc 
chuyeân gia, khi tieán haønh M&A phaûi ñuû söùc maïnh vaø löïa choïn hình thöùc chính xaùc. Do ñoù ngaân 
haøng seõ xaùc ñònh ñöôïc nhöõng hoaït ñoäng vaø khaâu troïng ñieåm caàn ñaàu tö ñeå taïo ra giaù trò cho 
khaùch haøng vöôït troäi ñoái thuû. Töø ñoù, ngaân haøng seõ xaùc ñònh ñeå thöïc hieän nhöõng hoaït ñoäng naøy 
caàn nhöõng nhaân vieân coù kieán thöùc, kyõ naêng vaø phaåm chaát nhö theá naøo. Cuoái cuøng, ngaân haøng 
seõ phaûi thieát keá caùc hoaït ñoäng quaûn trò nguoàn nhaân löïc goàm tuyeån duïng, ñaøo taïo, ñaùnh giaù naêng 
löïc, löông thöôûng ñeå ñaûm baûo cho ngaân haøng coù ñöôïc nguoàn nhaân löïc phuø hôïp thöïc hieän chieán 
löôïc, söù maïng vaø taàm nhìn ñeà ra.   
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