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Trong lich sir nganh ngdn hang trén thé gidi, da c6 rat nhiéu mé hinh t6 chire ngdn hang dwoc
dp dung tai nhiéu quéc gia khdc nhau: ngdn hang da nang, ngdan hang chuyén ndang, ngdan hang
don vi, ngdan hang thwong mai voi hé thong cdc chi nhanh, ngan hang thirong mai thugc tap doan
kinh té, ngan hang lien minh... Trai qua quda trinh hoat dong, moi mé hinh déu c6 béc 1 nhitng wu
va nhiege diém riéng. O Viét Nam thoi gian qua, nang hec quan tri ciia cdc ngdn hang con nhiéu
han ché, diéu dé anh huong t6i két qua hoat dong kinh doanh ciing nhw nang lwc canh tranh cia
cdc ngdn hang thirong mai ¢ Viét Nam. Trong hoan canh do, tdi co cdu ngan hang la diéu tdt yéu.
Mot trong nhitng nhiém vu quan trong hang dau khi thue hién tdi cau tric la lua chon mét mé hinh
quan tri ngdn hang thwong mai nhw ndo cho phit hop véi nén kinh té Viét Nam hién nay.

Tir khéa: ngan hang da ning, ngan hang chuyén ning, ngan hang don vi, ngan hang lién két,
ngan hang thuong mai, mo6 hinh ngan hang, quan tri ngan hang...

1. Gié6i thi¢u

Mic du da c6 rat nhleu dong gop cho su on dinh
va tang trudng cua nén kinh té trong thap ky cudi
ctia thé ky 20 ciing nhu trong nhimng nam dau cia
thé ky 21 nhung hoat dong cua cac ngin hang
thuong mai Viét Nam trong thoi gian tir nam 2008
dén nam 2013 di boc 16 nhitng yéu kém vé ca ning
luc kinh doanh va quan tri, gdy ra nhidu bat cap
trong chu chuyén vén va nhing tic dong x4u dén
tinh hinh phat trién kinh té - x4 hoi Viét Nam. Trudc
tinh hinh d6, P& an 254 dugc Chinh phu phé duyét.
Trai qua hon mét ntra ching duong thuc hién Dé 4n,
ngoai vin dé ng xdu da bude dau duoc giai quyét,
viée xdp xép lai cac t6 chirc tin dung théng qua mua
ban sap nhap ddi v6i 9 ngan hang thuong mai da
duoc hoan tat trong nam 2013.

Tuy nhién, m6 hinh td chirc va hoat dong culia cac
ngan hang thuong mai Viét Nam sau khi thyc hién
sap nhap cling nhu mo hinh t6 chic va hoat dong
cua cac ngan hang thuong mai sau khi thyc hién tai
co cdu van chua duoc xac dinh. Vi vay, nghién ctru
nay nham phan tich va dua ra nhimg kién nghi cho
cac nha quan tri ngan hang trong viéc xac dinh va
lya chon mé hinh td chuc hoat dong phu hop véi
ngan hang thuvong mai cia Viét Nam trong giai doan

hién nay.

2. Co s& Iy thuyét vé mét s6 md hinh ngin
hang thwong mai pho bién ciia trén thé gi6i

Mo hinh t6 chirc ctia mdi loai hinh doanh nghiép
tuong nhu chi 1 van dé hinh thirc nhung thyc té lai
1a mot yéu td quan trong tac dong t6i chat lugng,
hi¢u qua va su an toan trong hoat dong kinh doanh
cua cic doanh nghi¢p noéi chung va ngan hang
thuong mai khong phai 1 ngoai 18. M6 hinh t6 chirc
khong chi quy dinh toan b cac mat hoat dong kinh
doanh hién tai ma con xac dinh dinh hudéng va kha
nang phat trién ctia mdi ngan hang thuong mai trong
tuong lai. Viéc nghién ciru mo hinh t6 chirc va su
phut hop ciia mé hinh t6 chirc véi quy mo, pham vi
hoat dong, cho phép danh gid kha nang va hi¢u qua
hoat dong kinh doanh cling nhu sy l[anh manh vé tai
chinh ciia mot ngan hang thwong mai. Mot s6 mo
hinh t6 chtrc ngan hang phd bién trén thé gidi (Rose,
2004) bao gom: ngan hang don vi, ngan hang véi hé
thong cac chi nhanh, ngan hang thudc tap doan.

2.1. Ngin hang da ning toan phin

Con dugce goi 1a mo hinh ngan hang kiéu Pirc, mo
hinh ngén hang nay thuc chat 1a su tich hop toan b
céc hoat dong tin dung ngan hang véi cac hoat dong
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trén thi truong chimg khoan va bao hiém. Trong do,
khong co bat ky su tach biét nao giira cac hoat dong
ngan hang va ching khoan. Cac ngan hang thuong
mai ngoai nhiém vu kinh doanh tin dung con thuc
hién cung cép mot danh muc dﬁy dua cac dich vu
ngan hang, ching khoan, bao hiém dudi tu cach cua
mot phap nhan duy nhat. Khi d6, cac ngén hang 1a
thanh vién chinh thuc tham gia giao dich tai s¢ giao
dich ching khoan.

M&d hinh ngén hang da nang ra doi sém 6 My va
mot s6 nude tai Chau Au. Tai Chau Au, hai ngan
hang Deutsche Bank cua Puc va Crédit Lyonnais
ctia Phap dugc thanh 1ap vao thé ky 19 va da déng
vai tro nhu 1a mét bo phan khong tach roi ctuia cach
mang cong nghiép nd ra vao dau thé ky nay. O My,
MO hinh ngan hang thuong mai da nang da co tir lau
trong lich sir cia hé théng ngan hang Hoa Ky va hé
thong cic ngan hang My ciing da khong ngimg phat
trién theo mo hinh ngay cang da ning nhu mét diéu
tat yéu.

Su dd v cua thi truong chirng khoan nam 1929
dan dén cudc Pai suy thoai kinh té 1929-1933 duoc
cho ring xuat phat tir hoat dong cua cic ngan hang
thuong mai da nang. Sau khing hoang, Pao luat
Glass - Steagall nam 1933 ra doi, da tach cac hoat
dong dau tu (nhit 1a cac hoat dong dau tu bt dong
san va dau tu trén thi truong chung khodn) ra
khoi hoat dong ctia ngan hang thuong mai dé loai bo
hoan toan nhitng mau thuan vé loi ich. Tuy nhién,
dén nhitng nam cudi cua thap ky 1980, dao ludt nay
da bi coi 1a qua ha khic va kim ham su phat trién
ctia hé thong tai chinh cling nhu nén kinh té. Tir ndm
1989, Cuc Dy trir Lién bang Hoa Ky da bat dau néi
long va dan x6a bo cac quy dinh cta Pao luat Glass
— Steagall. Cac ngan hang thuong mai va dau tu 16n
lai duoc cho phép va di co thé cung cap toan bo
dich vu tai trg va tu van quan 1y d6i véi hoat dong
kinh doanh chung khoan.

Dén thoi diém thang 11-1999, Pao luat Glass-
Steagall d dugc huy bo hoan toan va dugc thay thé
bang Pao luat Gramm-Leach-Bliley hay con goi 1a
DPao luat Hién dai hoa cac dich vu tai chinh (Finan-
cial Services Modernization Act). Xét vé ban chit,
Pao luat Gramm-Leach-Bliley da cho phép su trd
lai ciia md hinh ngén hang da nang va tao diéu kién
cho céc dinh ché tai chinh 16n ¢6 co hoi phat trién
mo rong quy md va pham vi hoat dong dé tré' nén
16n hon nira, ddc biét sau nhiing sy kién sap nhap
clia mot sd ngan hang thuong mai 16n va cac cong
ty tai chinh & Hoa Ky trong giai doan 2002-2006.

Tuy nhién, viéc bai bd luat Glass-Steagall da lam
bung nd cudc khing hoang tai chinh méi va day nén
kinh té Hoa Ky ciing nhu nén kinh té toan cau vao
cudc khung hoang tai chinh va suy thoai kinh té
tram trong nhat ké tir sau nam 1933.

C6 thé thiy, ngan hang da ning d& dang dap
tmg cac nhu ciu vé tai chinh cua khach hang
trén toan cau giup cac cong ty dé dang tlep can cac
ngudn Von va do vay ¢6 thé d& dang thuc diy quy
mo ctia nén kinh té. Cac ngan hang da ning ciing tao
diéu kién giam chi phi giao dich va chi phi tai chinh
trong hoat dong ctia hé thong ngan hang. Hon nita,
hoat dong ctia cac ngan hang da nang cho phép quan
ly t6t hon cac dong tai chinh. Ngoai ra, trén co s& sur
mo rong hoat dong kinh doanh trén céac linh vuc
kinh doanh trén thi truong chimg khoan, dau tu va
bao hiém,... cac ngan hang da ning ludn co lgi thé
vé nguén von, tiém lyuc tai chinh va su da dang hoa
ctia san pham va khach hang. Tuy nhién, han ché co
ban ctia m6 hinh ngan hang da nang chinh la mac d6
rui ro cao khi cac ngan hang thuong mai dugc tu do
va trao qua nhiéu ‘quyén lyuc tai chinh’. Nhu vay c6
thé néi rang, mo hinh ngén hang thuong mai da
nang khong phai la mot mé hinh hoan hao, thdm chi
néu khong co6 nhing ché tai kiém soat hiéu qua, mo
hinh nay con tiém an nhing nguy co khing hoang
tai chinh.

2.2. M6 hinh ngin hang da ning mgt phin

Con duoc goi 1a md hinh ngan hang kiéu Anh.
bay la cac ngan hang da nang nhung tinh da ning
cua n6 kém hon so voi cac ngan hang theo mo hinh
kiéu Purc. Cac ngan hang nay van dugc phép hoat
dong kinh doanh chung khoan nhung khong duoc
kinh doanh truc tiép ma phai thanh lap cac cong ty
con ctia minh dé thuc hién hoat dong kinh doanh. Sy
phat trién cta cac ngan hang thuong mai da ning
hon hop niy di hinh thanh nhitng tip doan tai chinh
da nang nhung c6 su phan dinh gianh gioi gitia cac
hoat dong ngan hang thuong mai va cac hoat dong
cua cac cong ty tai chinh thanh vién. M6 hinh nay
cho phép tan dung wu thé cua ca hai loai hinh ngan
hang da ning va chuyén ning, trong khi lai co thé
han ché nhugc diém cua chinh hai mé hinh dé.

2.3. M6 hinh ngdn hang chuyén doanh

Dbay la cac ngan hang chi dugc phép kinh doanh
thuong mai con viéc kinh doanh chirng khoan phai
do cac cong ty chung khoan ddc 1ap thuc hién. Theo
do, cac ngan hang khong duogc phép hoat dong kinh
doanh trong linh vyc ching khoan nhim tranh
nhing rui ro gdy 1én su sup d6 cua thi truong do su
tham gia quia sau cua cac ngan hang trong linh vuc
chung khoan hay su canh tranh qua muc gitta cac
ngan hang trong viéc cung ca‘ip cac dich vy giao dich
va trung gian. Tuy nhién, han ché ctia mo hinh nay
lai chinh 14 gi6i han vé pham vi anh huéng dén hiéu
qua kinh doanh va kha ning giam thiéu chi phi do
khong thé tan dung co hoi cung cép dich vu cho
nhing khach hang c¢6 nhu cdu nhidu hon quan hé tin
dung va cac giao dich tai chinh ng.'fm han. Mic du
theo mé hinh nay, cac hoat dong chirng khoan va
ngan hang tach roi nhau vé mat phap 1y nhung ngay
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cang c6 nhiéu hon cac ngan hang thuong mai tham
gia vao hoat dong kinh doanh chung khoan va mo
hinh nay c6 xu hudng tré thanh cac ngan hang da
ning kiéu Anh.

2.4. Ngan hang don vi

Pay 1a m6 hinh ngan hang thuong mai c6 lich su
lau doi nhit v6i dic trung co ban 1a cung cép tat ca
cac dich vu tai chinh tai mét tru s hoat dong. Mo
hinh t6 chirc ngan hang thwong mai nay rat pho bién
& nhidu nudc trén thé giéi nhat 1a & Hoa Ky. Nam
1996 & Hoa Ky ¢6 hon 3.200 ngan hang thuong mai
don vi hoat dong vdi mét tru s¢ cung cap day du
moi dich vu, chiém trén 30% tong sO ngan hang
thuong mai va hon mét nira s6 lugng cac ngan hang
thwong mai chi nhanh (Rose, 2004). O nhiéu nudc,
mo hinh ngan hang don vi ciing la budc ‘trung
chuyén’ khi hau hét cac ngan hang thuong mai méi
thanh 1ap déu bat dau voi mé hinh t6 chirc ciia ngan
hang don vi, mot phan do nhimng quy dinh vé quy
mo von chu sd hitu, phan khac do doi ngi quan ly
va nhan vién ctia ho con hét stic han ché.

2.5. M6 hinh ngdn hang thwong mai voi hé
théng chi nhanh

Pay 1a mo hinh t6 chirc ctia ngan hang thuong
mai v&i mot hay mot s6 tru s& chinh va mot mang
ludi cac chi nhanh ¢ cac dia phuong khac nhau
trong nudc va tham chi & nude ngoai. Pac trung co
ban cia mé hinh nay 1a quy mé va pham vi hoat
dong rong 16n, c¢6 thé phuc vu khach hang & ngay ca
khi di chuyén va thyc hién giao dich ¢ nhiing dia
phuong khac nhau. Piéu nay s& gitip ngan hang tiép
can téi nhiing thi truong moi, tang cuong da dang
hoa vé dia ly nham han ché rui ro trong hoat dong
kinh doanh. Co ché quan 1y cua cac ngin hang
thuong mai dugc to chirc theo mé hinh nay phu
thugc vao quan hé gilrta try sd chinh véi cac chi
nhanh. Mot sé ngan hang thuong mai quéan 1y cta
tru s& chinh ddi véi cac chi nhanh duge thuc hién
thong qua su phan cip va phan quyén nhit dinh, trén
co sO do cac chi nhanh thyc hién hach toan doc lap
va duoc quyén ty chu trong hoat dong kinh doanh
trén co s tuan thu nhitng quy ché di duoc xac dinh
theo diéu 1¢ cua ngan hang. Nguoc lai, ddi v6i mot
s6 ngan hang thuong mai khéc, viéc quan 1y cac chi
nhanh duoc thuc hién truc tiép tir try s¢ chinh. Cac
chi nhanh thyc chét chi 1a cac “dai Iy iy quyén’ thuc
hién céac giao dich véi khach hang. Moi quyét dinh
duoc dua ra tir tru s& chinh hoac cac don vi chic
ning va giao cho giam dbc cac khoi, giam doc cac
vung,...

2.6. Ngdn hang thwong mai thudc tdp doan
kinh té

Ngoai mo hinh t6 chirc ctia ngan hang thuong
mai dgc lap, cac ngan hang thuong mai co thé duoc
hinh thanh boi cac tdp doan kinh té hodc céc tap

doan kinh té nim git mot ty 1& nhét dinh it nhét tir
25% (Rose, 2004) gié tri von c6 phan ctia ngan hang
thuong mai. Nhiing ngén hang thuong mai thudc tap
doan kinh té s& mang lai loi ich quan trong cho cac
tap doan nay khi c6 nhu cau tiép can ngudn vén dap
mg nhu ciu san xut kinh doanh va thuc hién cac
du an phat trién c6 quy mo 16n. Pong thoi cac ngan
hang nay tranh duoc nhitng quy ché kiém soét cua
Nha nude va Ngan hang Trung uwong.

Nhung mé hinh nay ciing ¢6 nhimg nhugc diém
tuong dong v6i mé hinh ngan hang chi nhanh vé
hau qué xay ra rti ro va sy phan bd ngudn vén sang
cac dia phuong hodc qudc gia khac. Hon nita, md
hinh ngan hang loai nay con bi phé phan Ia lam
giam hay loai trir canh tranh cua cac thanh vién khac
trong tp doan trong viéc tiép can ngudn von va dit
ra nhitng thach thtrc dbi véi cac co quan quan ly nha
nudce voi hé thong quy che quan ly do tinh chat phuc
tap va nguy co rui ro tiém an rat 16n, dic biét 1a d6i
v6i nhitng tdp doan s¢ hiru nhiéu hon mot ngan
hang va cac ngan hang thudc cac tap doan khac
nhau lién két hoat dong voi nhau. Chinh vi nhitng
han ché nay ma ¢ nhiéu nuéc dang phat trién trén
thé gidi trong d6 c6 Viét Nam, mo hinh ngan hang
thwong mai thudc tip doan kinh t& van chua duoc
phép phat trién.

2.7. M6 hinh tdp doan

Mot mé hinh kha phd bién nira 1a mé hinh tap
doan hay lién minh cac ngan hang thuong mai. Theo
d6, cac nhoém ngan hang co thé ciing nhau thanh 1ap
nén mot dinh ché tai chinh nham tao diéu kién phat
trién kénh phan phéi mét sb dich vu tai chinh dic
biét ma mdi ngan hang thuong mai riéng biét khé co
thé thuc hién hodc néu thuc hién thi chi phi sé& rat
16n. O Hoa Ky, dén nhiing nam dau thap ky 1990,
da co6 khoang 16 ngan hang thuong mai thugc mo
hinh t6 chirc nay duoc hinh thanh trén co sé sy dong
g6p von cia 155 ngan hang thwong mai doc lap va
da cung cap dich vu tai chinh (cho vay ddi véi cac
ngan hang thuong mai dang khé khan vé thanh
khoan, thanh toan bu trir va dau tu chimg khoan cho
cac ngdn hang thanh vién cua tdp doan hay lién
minh) cho khoidng 3.700 ngan hang thuong mai
khac (Rose, 2004). Gan dy, cic ngén hang theo mo
hinh tap doan hay lién minh cua cac ngén hang khac
da trog gitip cac ngan hang thuong mai thanh vién
trong h¢ thong vé hoat dong the tin dung va bat dau
cung cép cac dich vu tu van quan 1y va kiém toan
cho cac ngan hang nho hon va chi phi thap hon chi
phi khi str dung dich vu ngan hang dai ly.

3. M6 hinh ngin hang thuwong mai & Viét Nam

Tai Viét Nam, trong gan hai thap ky qua, cac
ngan hang hoat dong chu yéu dua trén nén tang mo
hinh kinh doanh truyén théng Hoi so - chi nhanh,
trong d6 su quan 1y vé mit hoat dong kinh doanh
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So dd 1: Hé thong td chirc cia Ngan hang Cong thuong

[ Tru s& chinh ]

|

I |

S& giao dich Chinhanhcip 1

Van phong dai dién

Don vj sy nghiép Céng ty tryc thudc

Phong giao dich Quy tiét kiem Chinhénh cap 2

Phong giao dich Quy tiét kiém Chinhanh phu thuéc

Phong giao dich

Quy tiét kiem

So do 2: Co cau to chire bd may va di€u hanh cia Tru sé chinh

B6 may giup viéc

Ho6i déng quan tri

Ban kiém soat

Téng gidm déc

K& todn trudng

[ Phé Téng gidm déc ]

Hé théng kiém tra
ki€ém soat ndi bd

Cac phong ban chuyén
mon nghiép vy

So @6 3: Co ciu to chirc by may diéu hanh ciia S& giao dich va cac Chi nhanh

Giam déc

Phé giam déc

Trudng phong

[ T6 ki€ém tra ndi bd ] [

Cac phong chuyén
mon nghiép vy

Quy tiét kiém

] Phong giao dich

khong duoc tép trung cao, chu yéu 1a xir Iy phén tan.
Hoi s¢ chinh ngan hang giao nhiéu quyén ning cho
chi nhanh, mirc d¢ can thiép sau cia hdi s¢ vao hoat
dong kinh doanh cuia chi nhanh 1a khong nhicu.
Theo mo6 hinh nay, cac chi nhanh c6 tinh chi dong
cao, song d0 rui ro ciing tang va loi nhuan thu dugc
hoan toan phuy thudc vao hoat dong cua chi nhanh.

Dang cht ¥ 13 co ché hoat dong va quan tri ngan

hang tai Viét Nam con nhiéu vin dé. PAu tién 1 su
trai rong cua cia cac diém giao dich ciia cac ngan
hang (bang 1) va sy phan tach khong 1o rang gitia
mé hinh “Quy tiét kiém” va “Phong Giao dich”.
Theo quy dinh, quy tiét kiém khong duoc thuc hién
nghiép vu cho vay. Tuy nhién, trén thuc té, khi nhin
co cAu td chirc ctia phan 16n quy tiét kiém thi déu co
chtric danh: chuyén vién quan hé khach hang va thuc
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Biang 1: S6 lwong chi nhanh ciia cic ngan hang tai thi treong Viét Nam (ndm 2013)

Tinh thanh Ngin hang thwong | Ngan hang thwong Ngan hang Tong cong
mai nha nwéc mai c6 phin nwéc ngoai
Ha Noi 692 892 25 1609
TP. HO Chi Minh 495 1248 30 1773
Pa Nang 84 179 266
Can Tho 54 139 200
Khac 3149 1808 27 4984
Tong cong 4474 4266 92 8832

Nguon: VP Bank Securities (2014)

hién dz‘iy du cac nghiép vu tur tu van, lap ho so, thAim
dinh ho so lan dau. Su khac biét chi 1a nguoi quan
1y ky s& lanh dao chi nhanh ma quy tiét kiém truc
thudc. Ngoai ra, cac nghiép vu khac, quy tiét kiém
hoat dong hoan toan gidng véi cac phong giao dich
(Tran Anh Tuin, 2012). Trong khi do, viéc Ngan
hang Nha nudc siét chit cac diéu kién mo phong
giao dich, nhung lai khong qua siét chit viéc mo
quy tiét kiém thi quy dinh nay ctia Ngan hang Nha
nudc khong con co y nghia.

Theo bao cdo “Khao sat nganh ngan hang Viét
Nam” cua KPMG (2013), chi phi hoat dong cua cac
ngan hang Viét Nam lién tyc gia tdng trong nhiing
nam qua va chiém 49% téng thu nhgp tir hoat dong,
trong do6 c6 20/39 ngan hang & Vi¢t Nam, ty 1€ nay
1a trén 50%. Trong khi do, ty 1& nay & Uc 1a 42%,
Trung Qudc 1a 40%, Singapore 14 38% va Thai Lan
la 44% (KPMG, 2013). Pac biét, & cac ngan hang
Viét Nam, chi phi luong va cac chi phi lién quan dén
nhan vién chiém hon 50% tong chi phi hoat dong,
diéu nay di nguoc voi xu huong toan cau (ty 1¢ nay
dudi 40%). Néu nhu ndm 2005, téng sd nhan vién
nganh ngan hang 1a khoang 127 nghin, thi ¢én nim
2011, con s6 nay da 1én t6i hon 210 nghin va con s6
nay van dang tiép tuc tang 1én trong hai nim 2012
va 2013. Diéu nay la hoan toan hop Iy khi cac ngan

hang luén ¢ ging md rong pham vi hoat dong
nhim phat trién dich vu ban 1¢é va tang thi ph'?ln canh
tranh véi cac ngan hang khac. Viéc cac ngan hang
dang dua nhau m¢ thém céc diém giao dich s& lam
phan tan ngudn luc, chi phi hoat dong gia ting va
lam gidm hi€u qua hoat dong cua cac ngan hang.

Vé két qua hoat dong kinh doanh, 1gi nhuédn sau
thué cta cac ngan hang c6 xu hudng giam dang ké
tir 40 nghin ty nam 2011 xuéng con 31 nghin ty nim
2012 va tang nhe trong nam 2013 (bang 2). Theo do,
ROA va ROE trung binh cua hé théng ngan hang
trong nudc ciing dat mirc thap. Theo khao sat nim
2012, trong s6 33 ngan hang chi c6 2 ngan hang co
ROA va ROE tang, trong khi d6 c6 8 ngan hang cé
ROA va ROE giam hon 50% so véi 2011.

Nhin chung, hoat dong cia cac ngdn hang Viét
Nam chua c6 chién luge cu thé, chua xdy dung dugc
nét vin hoa mang ban sic riéng cua moi ngan hang.
Phan 16n, cac ngan hang déu hoat dong theo nguyén
tic khoan doanh sb cho tung chi nhanh, don vi,
phong giao dich v6i muc dich thic day hiéu qua
hoat dong cua tung nhan vién, tir d6 tang hi€u qua
hoat dong cua ca ngén hang. Nhung mat trai cua
viéc nay 1a tao ap luc khlen moi nhén vién phai ch
ging chay theo doanh s6 ma xem nhe van dé quan
tri rii ro. Nhiing rai ro ctia cac chi nhanh s€ anh

Bang 2: Loi nhuén ciia hé thdng Ngan hang thwong mai Viét Nam

DPonvi: %
o Nim 2011 Nim 2012 Nim 2013

Loai hinh TCTD ROA ROE ROA ROE ROA ROE
Ngdn hang thuong mai nha NA 0,76 11,37 0,67 7,93
nuwoc
Negan hang thuong mai 0 |\ NA 022 1,36 031 3,60
phan
Ngan hang lién doanh NA NA 091 5,08 0,75 4,64
Ngéan hang nudc ngoai
Hé¢ théng ngan 1,09 11,86 048 3,97 0,49 518
thwong mai

Ghi chu: N.A: Khong 6 s6 liéu
200 ’gzéon Tdc gid tong hop tir cdc bdo cdo tong két hoat dong ciia Ngdan hang Nha nwée Viét Nam cdc ndam
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Bang 3: No x4u ciia cac Ngin hang thwong mai Viét Nam giai doan 2005-2012

PVT: ty dong, %

Niam 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Tong ng 17.511 17.207 18.046 26.970 35.875 49.064 85.967 185.205
xau
Tﬁng dwng | 550.673 | 693.834 | 1.061.551 | 1.242.857 | 1.750.000 | 2.271.500 | 2.504.911 | 3.086.750
Ty 1€ n¢ 3,18 2,48 1,70 2,17 2,05 2,16 33 6,0
xau

Nguon: Tdc gia tong hop tir bdo cdo tinh hinh hoat déng ciia cdc ngdn hang tir 2005 dén 2012

huong tryc tiép dén két qua hoat dong kinh doanh
va lgi nhuan cta toan bg ngan hang. Thyc té d3 cho
thdy ty 1é ng x4u ctia cac ngan hang Viét Nam cao
va van dang c6 xu huéng gia ting (bang 3 va 4). Ty
1é no x4u cao din t6i ty 1é trich 1ap du phong ting
1én va loi nhuan cta ngan hang giam xu6ng. Bén
canh nguyén nhén chi phi hoat dong cao thi ty 1& ng
XAu gia ting trong nhitng nim gan day cling la mot
trong hai nguyén nhan chinh lam gidm hiéu qua hoat
dong cua cac ngan hang.

Uy ban Giam sat Tai chinh qudc gia (2014) ciing
da ghi nhan diém yéu cua hé théng ngan hang Viét
Nam la nang lyc quan tri. Chinh vi thé, van dé quan
tri dugc xem 1a mot trong nhitng nhiém vu quan
trong hang du va c6t 16i cua qué trinh tai co cau
ngan hang. Bang 3 va 4 cho théy, ty 1é ng x4u cua
cac ngan hang thwong mai Viét Nam c6 hai mdc
tang nhanh dot bién d6 1a nam 2008 va 2011.
Nguyén nhan sau xa l1a do cac ngan hang thuong
mai da tap trung cho vay qua nhiéu vao hai linh vyc
la ching khoan va bat dong san. Do do, nam 2008,
khi thi truong ching khoan sup dd, gia cd phiéu sut
giam nhanh, nhiéu nha dau tu thua 16 dan toi khong
c6 kha nang tra n¢g cho ngéan hang. Tuong tu, nam

2011, khi thi tru’ong bat dong san dong bang, tinh
thanh khoan thap, gia bat dong san xudng ddc, nén
céc nha dau tu mat kha nang thanh todn ng cho ngan
hang dan ti ty 16 no x4u gia ting nhanh tir nhitng
nim ndy va trong cac nam tiép theo.

Sau khi thuc hi¢n danh gia dung thuc trang hoat
dong ciia minh va dé dap ng yéu ciu phat trién,
mot sd ngan hang nhu Techcombank, VP Bank,
VIB, MB, Maritime Bank... da thué cac cong ty tu
van nudc ngoai tham gia tu van cho ngan hang nay
thyc hién cai cach lai by may hoat dong. Trong do,
ndi bat hon ca 1a ngan hang Techcombank v&i chién
lugc chuyén doi cin ban l1a thay doi mo hinh quan
tri tir mo6 hinh Hoi s¢ - chi nhanh sang mo6 hinh khéi
nghi€p vy, chi nhanh la diém ban hang va dich vu.
Trong md hinh kinh doanh hién dai nay, hoi s sé
dong vai tro chu dong, chu dao trong cac nghi¢p vu
kinh doanh cta ngan hang. Thay vi cho doi két qua
loi nhuan don thuan dua véao hoat dong cua cac chi
nhénh, cac khoi nghiép vu s€ dat trong tdm vao vigc
xay dung chién luoc quan tri, van hanh, phat trién
kinh doanh, thiét ké san pham theo timg nhom ddi
tuong khach hang. Song song véi do, chi nhanh s
coi trong hiéu qua ban hang va nang cao chat lugng

Bang 4: No x4u nhém 3,4 va 5 quy 1/2014 ciia cic ngan hang di cong bod

DPon vi: ty VND

Ngin hing Nim 2014 ] Nim 2013
| Nhém3 | Nhém4 | NhémS5S | Noxau | Nhom3 | Nhém4 | NhomS5

BIDV 1785 714 5561 8060 3946 683 4209
Vietcombank 2705 1644 3058 7407 2713 1969 2791
Vietinbank 2505 1264 2534 6303 515 1005 2249
SHB 307 212 2986 3505 144 434 2524
ACB 824 369 2311 3504 656 463 2122
MB 661 669 1067 2397 653 674 818
Sacombank 326 678 1132 2136 169 422 1017
Dong A Bank 821 630 660 2111 831 630 656
Pvcombank 289 290 1442 2021 282 296 1509
Eximbank 355 344 1246 1945 269 308 1073
Navibank 260 118 479 857 260 119 438
PGBank 175 63 318 556 64 104 244
Tong 11013 6995 22794 40802 10502 7107 19650

Nguon: Téc gid tong hop tir bdo cdo tinh hinh hoat déng ciia cdc ngdn hang
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Bang 5: Hoat dong M&A cuia cac ngan hang thwong mai Viét Nam

STT Tén ’ngé’n hén:g Péi téc Tén ngén hé}ng (sau Thoi didm

(trude sap nhap) sap nhap)
1]|SC SCB 01/01/2012
2 | Ficombank SCB SCB 01/01/2012
3 | Tinnghia Bank SCB 01/01/2012
4 | Tienphong Bank DOIJI Tienphong Bank 18/01/2012
5 | Habubank SHB SHB

Du kién ban co phan cho Ngan han,

6 GP Bank " United Overfeas Bank (I%OB) ¢

Navi Bank Tai cdu tric bang von tu ¢6 Navibank Dan‘g tién
7 hanh

Nguon: VP Bank Securities (2014)

Bang 6: Mot s chi tidu tai chinh ciia cAc ngan hang thwong mai dwge tai ciu tric giai doan

2009 — 2013

Nam 2009 2010 2011 2012 2013

CAR 142% | 127% | 179% | 19.5% 14.0%
Ty Ié no x4u 154% | 3.04% | 234% | 467% 3.48%
Chi tiéu/Thu nhap 37.61% | 4547% | 7629% | 107.83% | 69.23%
ROE 0.1054 | 0.0935 | 00740 | 00277 | 0.0425
ROA 00124 | 0.0092 | 00072 | 00029 | 0.0040
NIE (ty VND) 41297 | 61021 | 990.14 | 1,15551 | 1310.03
Tai san c6 tinh thanh khoan 0053 | 0049 | 0031 0.023 0.014
cao/Tong tién gui

Nguon: Tdc gia tong hop tir cdc bdo cdo tong két hoat dong ciia Ngdn hang Nha nude, 2009 - 2013

dich vu.

Viéc trién khai kinh doanh theo phwong thirc ma
tran vé mat ddi twong khach hang va san pham
nghiép vu da phat huy t6i da loi nhuan cho ngan
hang. Ghi nhan ¢ Techcombank cho thiy mé hinh
quan tri méi da co6 tac dung rd rét nang cao tinh
chuyén mon, nghi¢p vu, khong chi giup quan tri
ngan hang tot hon ma phuc vu khach hang hiéu qua
hon. Chinh vi viy, s6 lugng khach hang tai ngan
hang nay da tang lén muc trén 3,3 tri¢u khach hang
(nam 2014). Diéu nay di gop phan tich cuc dem lai
két qua kinh doanh dang khich 1¢ cho ngan hang:
giai doan 2009- 2014, Techcombank cé sy tiang
truong manh vé tong tai san véi toc do ting trudong
trung binh 11,41%/nam va dat gan 160.000 ty dong.
Vén diéu 16 tang tir 5.400 ti dong 1én 8.878 ti dong,
chi tiéu an toan vén luén duy tri & mirc 13%, cao
hon nhiéu so v6i mirc 9% theo quy dinh cua Ngan
hang Nha nudc.

Tt nhiing bat cap trong hoat dong ngan hang thoi
gian qua, tai cdu tric tro thanh van dé tat yéu ctua mdi
ngan hang. Sau khi Ngén hang Nha nu6c ban hanh
Pé an Tai céu trac hé théng ngan hang, da c6 9 ngan
hang yéu kém nhét da duoc xac dinh va duoc yéu cau

tai co cAu. Cho dén nay, tam trong s6 chin ngén hang
trong danh sach nay da tién hanh sap nhap va mua lai
nhiéu thuvong vu mua ban va sat nhap (M&A) giira
cac ngan hang Viét Nam (bang 5). Sau M&A, hoat
dong cuia cac Ngan hang thuong mai ¢ phan trong
nhém duoc tai co ciu di c6 nhimg bién chuyén tich
cuc nhu giam ty 1¢ ng x4u, hiéu qua quan 1y va két
qua hoat dong budc dau da duoc cai thién nhung con
cham chap va chua bén vimng (bang 6).

Co thé thay, nhitng thuong vu M&A nay méi chi
dimg lai & cac phép cong s6 hoc, con vé ban chat,
md hinh hoat dong clia cac ngan hang trudc va sau
M&A khong c6 su thay doi nao dang ké. Dic biét 1a
khi nhin vao co cdu s¢ hitu trude va sau khi va sau
khi thuc hién tai cdu tric cua mot sd ngan hang
thuong mai yéu kém, c6 thé thay van dé s6 hitu chéo
& cac ngan hang thuong mai Viét Nam van chua
duoc khac phuc. Cu thé, cac nhom cd dong chién
lugc hodc dang sau cic nhom cb dong chién luoc
chinh 14 cic doanh nghiép phi tai chinh di nim
quyén kiém soat va chi ph6i hoat dong ctia mot s6
ngan hang thuong mai thi sau khi tai cau triic, duoc
sap nhap voi ngan hang thuong mai khac, cac nhom
cd dong 1a cac doanh nghiép nodi trén van tiép tuc
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nim quyén kiém soat cac ngan hang thuong mai do.
Bén canh do, méi quan hé giita ngan hang thuong
mai c6 phan véi cac tap doan tu nhan ngay cang tro
nén phue tap. Cac moi quan hé s¢ hitu chéo cang
phuc tap bao nhi€u thi hiém hoa rai ro hé thong
cang tang 1én bay nhiéu, dic biét khi chung bi cong
hudng boi cac khoan dau tu chéo déu thua 15 va thi
truong trim ling ngoai du doan ban dau.

Qua mot nira chang duong thuc hién tai cAu tric
v6i cac thuong vu mua ban, sap nhap sb luong cac
ngan hang thuong mai Viét Nam da giam dugc 6
ngan hang thuong mai, tuy nhién sO lugng céc ngan
hang thuong mai nudc ta van con qué 1om, trong khi
quy md ctia nhiéu ngan hang thu(mg mai c6 phan lai
qua nho. Vi vay, trong thoi gian t6i, cac ngan hang
thwong mai Viét Nam can tiép tuc ddy manh hoat
dong M&A va nén chu dong hon véi sy tham gia cua
cac nha dau tu nudc ngoai. Diéu nay khong chi giai
quyét duge Van dé ng xau, ting cuong quan tri diéu
hanh, ting von chu s& hiru ma con thuc dy hoat
dong ngan hang thwong mai cta Viét Nam tién gan
hon v&i théng 18 va trinh do thé giGi. Tuy nhién, dé
hoat dong M&A thyc sy ¢6 hi¢u qua, can xéac dinh rd
md hinh t6 chirc cia ngan hang thuong mai sau khi
sép nhap ciing nhu muc tiéu cua sy sap nhdp. Trong
d6 dé dat dugc muc tiéu co ban va lau dai cua qua
trinh tai co cAu ngan hang 13 tao dung duoc cic ngin
hang thuong mai lanh manh, hoat dong an toan va
hiéu qua hon thi cac ngan hang thuong mai can phai
dugc duoc t6 chire hoat dong va quan tri didu hanh
theo mo hinh nhét dinh, cac chi sé hoat dong phai
dap Gmg cac chuan muc qudc té.

4. Mot s6 goi y

O Viét Nam thoi gian qua, mo hinh ngan hang
thuong mai voi hé thong chi nhanh luén chiém wu
thé 16n va mé hinh nay c6 kha ning cung cip tit ca
moi dich vu tai mdi chi nhanh, cho phép tap trung
von va chuyén vén dén cac vung, cac dy an dem lai
muc thu nhap cao nhat do vay s& thiic dy viéc sir
dung hiéu qua moi ngudn tai nguyén khan hiém mot
cach hiéu qua nhat. Hon nita, mé hinh nay con co y
nghia quan trong trong viéc da dang hoa su dung
von, giam thiu rui ro cho cua ngan hang do han ché
duoc su phu thude vao khdi luong giao dich cia mot
nganh cong nghiép hodc mot ving kinh té cu thé.
Tuy nhién, cac ngén hang thuong mai voi hé thong
chi nhanh rd rang c6 loi the v€ quy md song qua
trinh quan tri diéu hanh rat phic tap ludn tiém an
nhiéu rui ro. Mic du ngén hang thuong mai v6i hé
thong chi nhanh c6 ty 1¢ pha san thap hon cac ngan
hang thuong mai mo hinh don vi, song hau qua cua
su pha san lai rat 16n.

Mo hinh da ning han ché khong chi c6 thé han
ché vé muc do rui ro ma con cho phép vura ¢6 thé
xdy dung va phat trién thi truong tai chinh vira cung
¢ sy phat trién va dam bao an toan can thiét cho

hoat dong kinh doanh cta cac ngdn hang thuong
mai cling nhu ddi voi su On dinh cta toan bd nén
kinh té - xa hoi (Arun va Turner, 2004). Trong diéu
kién hién tai, moé hinh ngan hang da nang han che
cua Anh t0 ra twong thich voi sy phat trién cua nén
kinh té thi truong ¢ Viét Nam trong giai doan hién
nay (Duc Nghiém, 2014; Thong tan xa Viét Nam,
2007). Vi thé, c6 mot sé quan diém kién nghi tach
riéng chuc nang ngan hang thuong mai (huy dong,
cho vay ngan han va chirc ning ngan hang dau tu
(cho vay trung va dai han kinh doanh bat dong san
va chig khoan). Con d6i v6i mot sb cac ngan hang
thwong mai nong thon da chuyén déi thanh mé hinh
ngan hang thuong mai d6 thi thi budc ddu nén hoat
dong theo md hinh ngan hang don vi voi hé thong
quan trj tip trung, nham han ché nhiing rui ro tac
nghiép gy hau qua nghiém trong tdi ngan hang.

bé dat dugc muc tiéu da dat ra sau khi thyc hi¢n
tai co cau, cac ngan hang thuong mai c6 phan & Viét
Nam nén sip xep lai t6 chirc b mdy cua cac ngan
hang thwong mai tir hoi s¢ chinh dén céc chi nhanh
theo mé hinh t6 chirc hoat dong cac ngan hang
thuong mai hién dai nhét dinh theo xu hudng quan
Iy tap trung, giam phan cap xudng chi nhanh nhim
néng cao nang lyc quan tri. M6 hinh nay khong
nhitng han ché vé mtrc d§ rii ro ma con cho phép
vira ¢6 thé xay dung va phat trién thi truong tai
chinh vira cing c¢6 sy phat trién va dam bao an toan
can thiét cho hoat dong kinh doanh ctia cac ngan
hang thuong mai ciing nhu ddi véi sy 6n dinh cua
toan bd nén kinh té - xa hoi.

Hon nira, viéc md rdng quy mo hoat dong cia cac
ngan hang thuong mai phai di doi véi tang cuong
nang lyc ty kiém tra, quan 1y rui ro, bao dam an toan
va hiéu qua kinh doanh. Trong diéu kién sb luong
can bo quan 1y cac cép cla cac ngan hang thuong
mai Viét Nam dugc dao tao mot cach cin ban vé
quén 1y, quan tri ngan hang thuong mai con han ché,
6 réat it cac ngan hang thwong mai Viét Nam c6
chién luogc kinh doanh va phat trién trung, dai han.
Do vdy, quan tri diéu hanh cic ngan hang thuong
mai can phai duoc uu tién hoan thién theo hudng
tiéu chuén hoa va chiu trach nhiém cua timg c4 nhan
d6i v6i két qua hoat dong kinh doanh. Doi ngil lanh
dao va quan ly phai dugc chuyén nghiép hoa, co
trinh d§ quéan ly va quan tri ngan hang thuong mai,
vira ¢6 chuyén mén va kinh nghiém thuc té.

Song song voi viéc phat trién doi ngil quan ly va
nguén nhén lyc, cac ngan hang thuong mai nhét
thiét phai xay dung chién luoc kinh doanh nham xéac
dinh phén doan thi truong, khach hang va san pham.
Trén co s& d6, can xay dung cac chinh sach huy
dong, cho vay, dau tu, du phong va tang cuong kha
nang quan tri rai ro phu hop dam bao hi¢u qua kinh
doanh, déng thoi dam bao sy an toan va tac dong
tich cuc cua hoat dong ngan hang thuong mai ddi
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v6i sy 6n dinh va phat trién kinh té. Nha nudc va cac cap quan ly. Ngan hang Nha nudce

Ngoai ra, Ngan hang Nha nudc va cac ngan hang cing dé dang giam S?'{t hoat dong cua cac ngan hélf}g
thuong mai can chi ¥ hoan thién hé thong vin ban thuong mai, giam thi€u rui ro, dam bao sy phat trién
phép 1y 1am co s& dam bao cac hoat dong ciia ngadn  bén viing cua hé thong ngan hang noi riéng va hé
hang thuong mai ding theo quy dinh ctia Ngan hang  thdng tai chinh no6i chung.(J
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Determining the model of corporate governance in the commercial banks of Vietnam after restruc-
turing

Abstract:

In the history of the banking system in the world, many types of corporate governance in commercial banks
were applied in different countries. Some popular models include multifunction banks, specialization bank,
banking unit, commercial bank with a branch system, commercial banks belonging to economic groups,
alliance bank, etc. In Vietnam, over the past years, the management capability of the commercial banks
have generally been limited that have had significant impact on the bank performance and competitiveness
as well. In such context, it is inevitable to restructure the Vietnam banking system. One of the leading
important missions is to select a relevant operating model to the Vietnam economy. To ensure the sustain-
able development of the financial systems, the banking system should have their own solutions to minimize
the risks in order to improve operational efficiency and enhance their competitiveness.
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