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1. Giới thiệu
Mặc dù đã có rất nhiều đóng góp cho sự ổn định

và tăng trưởng của nền kinh tế trong thập kỷ cuối
của thế kỷ 20 cũng như trong những năm đầu của
thế kỷ 21 nhưng hoạt động của các ngân hàng
thương mại Việt Nam trong thời gian từ năm 2008
đến năm 2013 đã bộc lộ những yếu kém về cả năng
lực kinh doanh và quản trị, gây ra nhiều bất cập
trong chu chuyển vốn và những tác động xấu đến
tình hình phát triển kinh tế - xã hội Việt Nam. Trước
tình hình đó, Đề án 254 được Chính phủ phê duyệt.
Trải qua hơn một nửa chặng đường thực hiện Đề án,
ngoài vấn đề nợ xấu đã bước đầu được giải quyết,
việc xắp xếp lại các tổ chức tín dụng thông qua mua
bán sáp nhập đối với 9 ngân hàng thương mại đã
được hoàn tất trong năm 2013. 

Tuy nhiên, mô hình tổ chức và hoạt động của các
ngân hàng thương mại Việt Nam sau khi thực hiện
sáp nhập cũng như mô hình tổ chức và hoạt động
của các ngân hàng thương mại sau khi thực hiện tái
cơ cấu vẫn chưa được xác định. Vì vậy, nghiên cứu
này nhằm phân tích và đưa ra những kiến nghị cho
các nhà quản trị ngân hàng trong việc xác định và
lựa chọn mô hình tổ chức hoạt động phù hợp với
ngân hàng thương mại của Việt Nam trong giai đoạn

hiện nay. 
2. Cơ sở lý thuyết về một số mô hình ngân

hàng thương mại phổ biến của trên thế giới

Mô hình tổ chức của mỗi loại hình doanh nghiệp
tưởng như chỉ là vấn đề hình thức nhưng thực tế lại
là một yếu tố quan trọng tác động tới chất lượng,
hiệu quả và sự an toàn trong hoạt động kinh doanh
của các doanh nghiệp nói chung và ngân hàng
thương mại không phải là ngoại lệ. Mô hình tổ chức
không chỉ quy định toàn bộ các mặt hoạt động kinh
doanh hiện tại mà còn xác định định hướng và khả
năng phát triển của mỗi ngân hàng thương mại trong
tương lai. Việc nghiên cứu mô hình tổ chức và sự
phù hợp của mô hình tổ chức với quy mô, phạm vi
hoạt động, cho phép đánh giá khả năng và hiệu quả
hoạt động kinh doanh cũng như  sự lành mạnh về tài
chính của một ngân hàng thương mại. Một số mô
hình tổ chức ngân hàng phổ biến trên thế giới (Rose,
2004) bao gồm: ngân hàng đơn vị, ngân hàng với hệ
thống các chi nhánh, ngân hàng thuộc tập đoàn.

2.1. Ngân hàng đa năng toàn phần
Còn được gọi là mô hình ngân hàng kiểu Đức, mô

hình ngân hàng này thực chất là sự tích hợp toàn bộ
các hoạt động tín dụng ngân hàng với các hoạt động
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trên thị trường chứng khoán và bảo hiểm. Trong đó,
không có bất kỳ sự tách biệt nào giữa các hoạt động
ngân hàng và chứng khoán. Các ngân hàng thương
mại ngoài nhiệm vụ kinh doanh tín dụng còn thực
hiện cung cấp một danh mục đầy đủ các dịch vụ
ngân hàng, chứng khoán, bảo hiểm dưới tư cách của
một pháp nhân duy nhất. Khi đó, các ngân hàng là
thành viên chính thức tham gia giao dịch tại sở giao
dịch chứng khoán. 

Mô hình ngân hàng đa năng ra đời sớm ở Mỹ và
một số nước tại Châu Âu. Tại Châu Âu, hai ngân
hàng Deutsche Bank của Đức và Crédit Lyonnais
của Pháp được thành lập vào thế kỷ 19 và đã đóng
vai trò như là một bộ phận không tách rời của cách
mạng công nghiệp nổ ra vào đầu thế kỷ này. Ở Mỹ,
Mô hình ngân hàng thương mại đa năng đã có từ lâu
trong lịch sử của hệ thống ngân hàng Hoa Kỳ và hệ
thống các ngân hàng Mỹ cũng đã không ngừng phát
triển theo mô hình ngày càng đa năng như một điều
tất yếu.

Sự đổ vỡ của thị trường chứng khoán năm 1929
dẫn đến cuộc Đại suy thoái kinh tế 1929-1933 được
cho rằng xuất phát từ hoạt động của các ngân hàng
thương mại đa năng. Sau khủng hoảng, Đạo luật
Glass - Steagall năm 1933 ra đời, đã tách các hoạt
động đầu tư (nhất là các hoạt động đầu tư bất động
sản và đầu tư trên thị trường chứng khoán) ra
khỏi hoạt động của ngân hàng thương mại để loại bỏ
hoàn toàn những mâu thuẫn về lợi ích. Tuy nhiên,
đến những năm cuối của thập kỷ 1980, đạo luật này
đã bị coi là quá hà khắc và kìm hãm sự phát triển
của hệ thống tài chính cũng như nền kinh tế. Từ năm
1989, Cục Dự trữ Liên bang Hoa Kỳ đã bắt đầu nới
lỏng và dần xóa bỏ các quy định của Đạo luật Glass
– Steagall. Các ngân hàng thương mại và đầu tư lớn
lại được cho phép và đã có thể cung cấp toàn bộ
dịch vụ tài trợ và tư vấn quản lý đối với hoạt động
kinh doanh chứng khoán. 

Đến thời điểm tháng 11-1999, Đạo luật Glass-
Steagall đã được hủy bỏ hoàn toàn và được thay thế
bằng Đạo luật Gramm-Leach-Bliley hay còn gọi là
Đạo luật Hiện đại hoá các dịch vụ tài chính (Finan-
cial Services Modernization Act). Xét về bản chất,
Đạo luật Gramm-Leach-Bliley đã cho phép sự trở
lại của mô hình ngân hàng đa năng và tạo điều kiện
cho các định chế tài chính lớn có cơ hội phát triển
mở rộng quy mô và phạm vi hoạt động để trở nên
lớn hơn nữa, đặc biệt sau những sự kiện sáp nhập
của một số ngân hàng thương mại lớn và các công
ty tài chính ở Hoa Kỳ trong giai đoạn 2002-2006.

Tuy nhiên, việc bãi bỏ luật Glass-Steagall đã làm
bùng nổ cuộc khủng hoảng tài chính mới và đẩy nền
kinh tế Hoa Kỳ cũng như nền kinh tế toàn cầu vào
cuộc khủng hoảng tài chính và suy thoái kinh tế
trầm trọng nhất kể từ sau năm 1933. 

Có thể thấy, ngân hàng đa năng dễ dàng đáp
ứng các nhu cầu về tài chính của khách hàng
trên toàn cầu, giúp các công ty dễ dàng tiếp cận các
nguồn vốn và do vậy có thể dễ dàng thúc đẩy quy
mô của nền kinh tế. Các ngân hàng đa năng cũng tạo
điều kiện giảm chi phí giao dịch và chi phí tài chính
trong hoạt động của hệ thống ngân hàng. Hơn nữa,
hoạt động của các ngân hàng đa năng cho phép quản
lý tốt hơn các dòng tài chính. Ngoài ra, trên cơ sở sự
mở rộng hoạt động kinh doanh trên các lĩnh vực
kinh doanh trên thị trường chứng khoán, đầu tư và
bảo hiểm,... các ngân hàng đa năng luôn có lợi thế
về nguồn vốn, tiềm lực tài chính và sự đa dạng hóa
của sản phẩm và khách hàng. Tuy nhiên, hạn chế cơ
bản của mô hình ngân hàng đa năng chính là mức độ
rủi ro cao khi các ngân hàng thương mại được tự do
và trao quá nhiều ‘quyền lực tài chính’. Như vậy có
thể nói rằng, mô hình ngân hàng thương mại đa
năng không phải là một mô hình hoàn hảo, thậm chí
nếu không có những chế tài kiểm soát hiệu quả, mô
hình này còn tiềm ẩn những nguy cơ khủng hoảng
tài chính.

2.2. Mô hình ngân hàng đa năng một phần 
Còn được gọi là mô hình ngân hàng kiểu Anh.

Đây là các ngân hàng đa năng nhưng tính đa năng
của nó kém hơn so với các ngân hàng theo mô hình
kiểu Đức. Các ngân hàng này vẫn được phép hoạt
động kinh doanh chứng khoán nhưng không được
kinh doanh trực tiếp mà phải thành lập các công ty
con của mình để thực hiện hoạt động kinh doanh. Sự
phát triển của các ngân hàng thương mại đa năng
hỗn hợp này đã hình thành những tập đoàn tài chính
đa năng nhưng có sự phân định gianh giới giữa các
hoạt động ngân hàng thương mại và các hoạt động
của các công ty tài chính thành viên. Mô hình này
cho phép tận dụng ưu thế của cả hai loại hình ngân
hàng đa năng và chuyên năng, trong khi lại có thể
hạn chế nhược điểm của chính hai mô hình đó. 

2.3. Mô hình ngân hàng chuyên doanh
Đây là các ngân hàng chỉ được phép kinh doanh

thương mại còn việc kinh doanh chứng khoán phải
do các công ty chứng khoán độc lập thực hiện. Theo
đó, các ngân hàng không được phép hoạt động kinh
doanh trong lĩnh vực chứng khoán nhằm tránh
những rủi ro gây lên sự sụp đổ của thị trường do sự
tham gia qúa sâu của các ngân hàng trong lĩnh vực
chứng khoán hay sự cạnh tranh quá mức giữa các
ngân hàng trong việc cung cấp các dịch vụ giao dịch
và trung gian. Tuy nhiên, hạn chế của mô hình này
lại chính là giới hạn về phạm vi ảnh hưởng đến hiệu
quả kinh doanh và khả năng giảm thiểu chi phí do
không thể tận dụng cơ hội cung cấp dịch vụ cho
những khách hàng có nhu cầu nhiều hơn quan hệ tín
dụng và các giao dịch tài chính ngắn hạn. Mặc dù
theo mô hình này, các hoạt động chứng khoán và
ngân hàng tách rời nhau về mặt pháp lý nhưng ngày
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càng có nhiều hơn các ngân hàng thương mại tham
gia vào hoạt động kinh doanh chứng khoán và mô
hình này có xu hướng trở thành các ngân hàng đa
năng kiểu Anh.

2.4. Ngân hàng đơn vị 
Đây là mô hình ngân hàng thương mại có lịch sử

lâu đời nhất với đặc trưng cơ bản là cung cấp tất cả
các dịch vụ tài chính tại một trụ sở hoạt động. Mô
hình tổ chức ngân hàng thương mại này rất phổ biến
ở nhiều nước trên thế giới nhất là ở Hoa Kỳ. Năm
1996 ở Hoa Kỳ có hơn 3.200 ngân hàng thương mại
đơn vị hoạt động với một trụ sở cung cấp đầy đủ
mọi dịch vụ, chiếm trên 30% tổng số ngân hàng
thương mại và hơn một nửa số lượng các ngân hàng
thương mại chi nhánh (Rose, 2004). Ở nhiều nước,
mô hình ngân hàng đơn vị cũng là bước ‘trung
chuyển’ khi hầu hết các ngân hàng thương mại mới
thành lập đều bắt đầu với mô hình tổ chức của ngân
hàng đơn vị, một phần do những quy định về quy
mô vốn chủ sở hữu, phần khác do đội ngũ quản lý
và nhân viên của họ còn hết sức hạn chế. 

2.5. Mô hình ngân hàng thương mại với hệ
thống chi nhánh

Đây là mô hình tổ chức của ngân hàng thương
mại với một hay một số trụ sở chính và một mạng
lưới các chi nhánh ở các địa phương khác nhau
trong nước và thậm chí ở nước ngoài. Đặc trưng cơ
bản của mô hình này là quy mô và phạm vi hoạt
động rộng lớn, có thể phục vụ khách hàng ở ngay cả
khi di chuyển và thực hiện giao dịch ở những địa
phương khác nhau. Điều này sẽ giúp ngân hàng tiếp
cận tới những thị trường mới, tăng cường đa dạng
hóa về địa lý nhằm hạn chế rủi ro trong hoạt động
kinh doanh. Cơ chế quản lý của các ngân hàng
thương mại được tổ chức theo mô hình này phụ
thuộc vào quan hệ giữa trụ sở chính với các chi
nhánh. Một số ngân hàng thương mại quản lý của
trụ sở chính đối với các chi nhánh được thực hiện
thông qua sự phân cấp và phân quyền nhất định, trên
cơ sở đó các chi nhánh thực hiện hạch toán độc lập
và được quyền tự chủ trong hoạt động kinh doanh
trên cơ sở tuân thủ những quy chế đã được xác định
theo điều lệ của ngân hàng. Ngược lại, đối với một
số ngân hàng thương mại khác, việc quản lý các chi
nhánh được thực hiện trực tiếp từ trụ sở chính. Các
chi nhánh thực chất chỉ là các ‘đại lý ủy quyền’ thực
hiện các giao dịch với khách hàng. Mọi quyết định
được đưa ra từ trụ sở chính hoặc các đơn vị chức
năng và giao cho giám đốc các khối, giám đốc các
vùng,... 

2.6. Ngân hàng thương mại thuộc tập đoàn
kinh tế

Ngoài mô hình tổ chức của ngân hàng thương
mại độc lập, các ngân hàng thương mại có thể được
hình thành bởi các tập đoàn kinh tế hoặc các tập

đoàn kinh tế nắm giữ một tỷ lệ nhất định ít nhất từ
25% (Rose, 2004) giá trị vốn cổ phần của ngân hàng
thương mại. Những ngân hàng thương mại thuộc tập
đoàn kinh tế sẽ mang lại lợi ích quan trọng cho các
tập đoàn này khi có nhu cầu tiếp cận nguồn vốn đáp
ứng nhu cầu sản xuất kinh doanh và thực hiện các
dự án phát triển có quy mô lớn. Đồng thời các ngân
hàng này tránh được những quy chế kiểm soát của
Nhà nước và Ngân hàng Trung ương. 

Nhưng mô hình này cũng có những nhược điểm
tương đồng với mô hình ngân hàng chi nhánh về
hậu quả xảy ra rủi ro và sự phân bổ nguồn vốn sang
các địa phương hoặc quốc gia khác. Hơn nữa,  mô
hình ngân hàng loại này còn bị phê phán là làm
giảm hay loại trừ cạnh tranh của các thành viên khác
trong tập đoàn trong việc tiếp cận nguồn vốn và đặt
ra những thách thức đối với các cơ quan quản lý nhà
nước với hệ thống quy chế quản lý do tính chất phức
tạp và nguy cơ rủi ro tiềm ẩn rất lớn, đặc biệt là đối
với những tập đoàn sở hữu nhiều hơn một ngân
hàng và các ngân hàng thuộc các tập đoàn khác
nhau liên kết hoạt động với nhau. Chính vì những
hạn chế này mà ở nhiều nước đang phát triển trên
thế giới trong đó có Việt Nam, mô hình ngân hàng
thương mại thuộc tập đoàn kinh tế vẫn chưa được
phép phát triển. 

2.7. Mô hình tập đoàn
Một mô hình khá phổ biến nữa là mô hình tập

đoàn hay liên minh các ngân hàng thương mại. Theo
đó, các nhóm ngân hàng có thể cùng nhau thành lập
nên một định chế tài chính nhằm tạo điều kiện phát
triển kênh phân phối một số dịch vụ tài chính đặc
biệt mà mỗi ngân hàng thương mại riêng biệt khó có
thể thực hiện hoặc nếu thực hiện thì chi phí sẽ rất
lớn. Ở Hoa Kỳ, đến những năm đầu thập kỷ 1990,
đã có khoảng 16 ngân hàng thương mại thuộc mô
hình tổ chức này được hình thành trên cơ sở sự đóng
góp vốn của 155 ngân hàng thương mại độc lập và
đã cung cấp dịch vụ tài chính (cho vay đối với các
ngân hàng thương mại đang khó khăn về thanh
khoản, thanh toán bù trừ và đầu tư chứng khoán cho
các ngân hàng thành viên của tập đoàn hay liên
minh) cho khoảng 3.700 ngân hàng thương mại
khác (Rose, 2004). Gần đây, các ngân hàng theo mô
hình tập đoàn hay liên minh của các ngân hàng khác
đã trợ giúp các ngân hàng thương mại thành viên
trong hệ thống về hoạt động thẻ tín dụng và bắt đầu
cung cấp các dịch vụ tư vấn quản lý và kiểm toán
cho các ngân hàng nhỏ hơn và chi phí thấp hơn chi
phí khi sử dụng dịch vụ ngân hàng đại lý. 

3. Mô hình ngân hàng thương mại ở Việt Nam 
Tại Việt Nam, trong gần hai thập kỷ qua, các

ngân hàng hoạt động chủ yếu dựa trên nền tảng mô
hình kinh doanh truyền thống Hội sở - chi nhánh,
trong đó sự quản lý về mặt hoạt động kinh doanh
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không được tập trung cao, chủ yếu là xử lý phân tán.
Hội sở chính ngân hàng giao nhiều quyền năng cho
chi nhánh, mức độ can thiệp sâu của hội sở vào hoạt
động kinh doanh của chi nhánh là không nhiều.
Theo mô hình này, các chi nhánh có tính chủ động
cao, song độ rủi ro cũng tăng và lợi nhuận thu được
hoàn toàn phụ thuộc vào hoạt động của chi nhánh. 

Đáng chú ý là cơ chế hoạt động và quản trị ngân

hàng tại Việt Nam còn nhiều vấn đề. Đầu tiên là sự
trải rộng của của các điểm giao dịch của các ngân
hàng (bảng 1) và sự phân tách không rõ ràng giữa
mô hình “Quỹ tiết kiệm” và “Phòng Giao dịch”.
Theo quy định, quỹ tiết kiệm không được thực hiện
nghiệp vụ cho vay. Tuy nhiên, trên thực tế, khi nhìn
cơ cấu tổ chức của phần lớn quỹ tiết kiệm thì đều có
chức danh: chuyên viên quan hệ khách hàng và thực

Sơ đồ 1: Hệ thống tổ chức của Ngân hàng Công thương

Sơ đồ 2: Cơ cấu tổ chức bộ máy và điều hành của Trụ sở chính

Sơ đồ 3: Cơ cấu tổ chức bộ máy điều hành của Sở giao dịch và các Chi nhánh 
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hiện đầy đủ các nghiệp vụ từ tư vấn, lập hồ sơ, thẩm
định hồ sơ lần đầu. Sự khác biệt chỉ là người quản
lý ký sẽ lãnh đạo chi nhánh mà quỹ tiết kiệm trực
thuộc. Ngoài ra, các nghiệp vụ khác, quỹ tiết kiệm
hoạt động hoàn toàn giống với các phòng giao dịch
(Trần Anh Tuấn, 2012). Trong khi đó, việc Ngân
hàng Nhà nước siết chặt các điều kiện mở phòng
giao dịch, nhưng lại không quá siết chặt việc mở
quỹ tiết kiệm thì quy định này của Ngân hàng Nhà
nước không còn có ý nghĩa. 

Theo báo cáo “Khảo sát ngành ngân hàng Việt
Nam” của KPMG (2013), chi phí hoạt động của các
ngân hàng Việt Nam liên tục gia tăng trong những
năm qua và chiếm 49% tổng thu nhập từ hoạt động,
trong đó có 20/39 ngân hàng ở Việt Nam, tỷ lệ này
là trên 50%. Trong khi đó, tỷ lệ này ở Úc là 42%,
Trung Quốc là 40%, Singapore là 38% và Thái Lan
là 44% (KPMG, 2013). Đặc biệt, ở các ngân hàng
Việt Nam, chi phí lương và các chi phí liên quan đến
nhân viên chiếm hơn 50% tổng chi phí hoạt động,
điều này đi ngược với xu hướng toàn cầu (tỷ lệ này
dưới 40%). Nếu như năm 2005, tổng số nhân viên
ngành ngân hàng là khoảng 127 nghìn, thì đến năm
2011, con số này đã lên tới hơn 210 nghìn và con số
này vẫn đang tiếp tục tăng lên trong hai năm 2012
và 2013. Điều này là hoàn toàn hợp lý khi các ngân

hàng luôn cố gắng mở rộng phạm vi hoạt động
nhằm phát triển dịch vụ bán lẻ và tăng thị phần cạnh
tranh với các ngân hàng khác. Việc các ngân hàng
đang đua nhau mở thêm các điểm giao dịch sẽ làm
phân tán nguồn lực, chi phí hoạt động gia tăng và
làm giảm hiệu quả hoạt động của các ngân hàng.

Về kết quả hoạt động kinh doanh, lợi nhuận sau
thuế của các ngân hàng có xu hướng giảm đáng kể
từ 40 nghìn tỷ năm 2011 xuống còn 31 nghìn tỷ năm
2012 và tăng nhẹ trong năm 2013 (bảng 2). Theo đó,
ROA và ROE trung bình của hệ thống ngân hàng
trong nước cũng đạt mức thấp. Theo khảo sát năm
2012, trong số 33 ngân hàng chỉ có 2 ngân hàng có
ROA và ROE tăng, trong khi đó có 8 ngân hàng có
ROA và ROE giảm hơn 50% so với 2011.

Nhìn chung, hoạt động của các ngân hàng Việt
Nam chưa có chiến lược cụ thể, chưa xây dựng được
nét văn hóa mang bản sắc riêng của mỗi ngân hàng.
Phần lớn, các ngân hàng đều hoạt động theo nguyên
tắc khoán doanh số cho từng chi nhánh, đơn vị,
phòng giao dịch với mục đích thúc đẩy hiệu quả
hoạt động của từng nhân viên, từ đó tăng hiệu quả
hoạt động của cả ngân hàng. Nhưng mặt trái của
việc này là tạo áp lực khiến mỗi nhân viên phải cố
gắng chạy theo doanh số mà xem nhẹ vấn đề quản
trị rủi ro. Những rủi ro của các chi nhánh sẽ ảnh

Bảng 1: Số lượng chi nhánh của các ngân hàng tại thị trường Việt Nam (năm 2013)

Nguồn: VP Bank Securities (2014)

Ghi chú: N.A: Không có số liệu
Nguồn: Tác giả tổng hợp từ các báo cáo tổng kết hoạt động của Ngân hàng Nhà nước Việt Nam các năm

2011-2013.
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hưởng trực tiếp đến kết quả hoạt động kinh doanh
và lợi nhuận của toàn bộ ngân hàng. Thực tế đã cho
thấy tỷ lệ nợ xấu của các ngân hàng Việt Nam cao
và vẫn đang có xu hướng gia tăng (bảng 3 và 4). Tỷ
lệ nợ xấu cao dẫn tới tỷ lệ trích lập dự phòng tăng
lên và lợi nhuận của ngân hàng giảm xuống. Bên
cạnh nguyên nhân chi phí hoạt động cao thì tỷ lệ nợ
xấu gia tăng trong những năm gần đây cũng là một
trong hai nguyên nhân chính làm giảm hiệu quả hoạt
động của các ngân hàng. 

Ủy ban Giám sát Tài chính quốc gia (2014) cũng
đã ghi nhận điểm yếu của hệ thống ngân hàng Việt
Nam là năng lực quản trị. Chính vì thế, vấn đề quản
trị được xem là một trong những nhiệm vụ quan
trọng hàng đầu và cốt lõi của quá trình tái cơ cấu
ngân hàng. Bảng 3 và 4 cho thấy, tỷ lệ nợ xấu của
các ngân hàng thương mại Việt Nam có hai mốc
tăng nhanh đột biến đó là năm 2008 và 2011.
Nguyên nhân sâu xa là do các ngân hàng thương
mại đã tập trung cho vay quá nhiều vào hai lĩnh vực
là chứng khoán và bất động sản. Do đó, năm 2008,
khi thị trường chứng khoán sụp đổ, giá cổ phiếu sụt
giảm nhanh, nhiều nhà đầu tư thua lỗ dẫn tới không
có khả năng trả nợ cho ngân hàng. Tương tự, năm

2011, khi thị trường bất động sản đóng băng, tính
thanh khoản thấp, giá bất động sản xuống dốc, nên
các nhà đầu tư mất khả năng thanh toán nợ cho ngân
hàng dẫn tới tỷ lệ nợ xấu gia tăng nhanh từ những
năm này và trong các năm tiếp theo.

Sau khi thực hiện đánh giá đúng thực trạng hoạt
động của mình và để đáp ứng yêu cầu phát triển,
một số ngân hàng như Techcombank, VP Bank,
VIB, MB, Maritime Bank… đã thuê các công ty tư
vấn nước ngoài tham gia tư vấn cho ngân hàng này
thực hiện cải cách lại bộ máy hoạt động. Trong đó,
nổi bật hơn cả là ngân hàng Techcombank với chiến
lược chuyển đổi căn bản là thay đổi mô hình quản
trị từ mô hình Hội sở - chi nhánh sang mô hình khối
nghiệp vụ, chi nhánh là điểm bán hàng và dịch vụ.
Trong mô hình kinh doanh hiện đại này, hội sở sẽ
đóng vai trò chủ động, chủ đạo trong các nghiệp vụ
kinh doanh của ngân hàng. Thay vì chờ đợi kết quả
lợi nhuận đơn thuần dựa vào hoạt động của các chi
nhánh, các khối nghiệp vụ sẽ đặt trọng tâm vào việc
xây dựng chiến lược quản trị, vận hành, phát triển
kinh doanh, thiết kế sản phẩm theo từng nhóm đối
tượng khách hàng. Song song với đó, chi nhánh sẽ
coi trọng hiệu quả bán hàng và nâng cao chất lượng

Bảng 3: Nợ xấu của các Ngân hàng thương mại Việt Nam giai đoạn 2005-2012

ĐVT: tỷ đồng, %

Nguồn: Tác giả tổng hợp từ báo cáo tình hình hoạt động của các ngân hàng từ 2005 đến 2012

Nguồn: Tác giả tổng hợp từ báo cáo tình hình hoạt động của các ngân hàng

Đơn vị: tỷ VND
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dịch vụ. 
Việc triển khai kinh doanh theo phương thức ma

trận về mặt đối tượng khách hàng và sản phẩm
nghiệp vụ đã phát huy tối đa lợi nhuận cho ngân
hàng. Ghi nhận ở Techcombank cho thấy mô hình
quản trị mới đã có tác dụng rõ rệt nâng cao tính
chuyên môn, nghiệp vụ, không chỉ giúp quản trị
ngân hàng tốt hơn mà phục vụ khách hàng hiệu quả
hơn. Chính vì vậy, số lượng khách hàng tại ngân
hàng này đã tăng lên mức trên 3,3 triệu khách hàng
(năm 2014). Điều này đã góp phần tích cực đem lại
kết quả kinh doanh đáng khích lệ cho ngân hàng:
giai đoạn 2009- 2014, Techcombank có sự tăng
trưởng mạnh về tổng tài sản với tốc độ tăng trưởng
trung bình 11,41%/năm và đạt gần 160.000 tỷ đồng.
Vốn điều lệ tăng từ 5.400 tỉ đồng lên 8.878 tỉ đồng,
chỉ tiêu an toàn vốn luôn duy trì ở mức 13%, cao
hơn nhiều so với mức 9% theo quy định của Ngân
hàng Nhà nước.

Từ những bất cập trong hoạt động ngân hàng thời
gian qua, tái cấu trúc trở thành vấn đề tất yêu của mỗi
ngân hàng. Sau khi Ngân hàng Nhà nước ban hành
Đề án Tái cấu trúc hệ thống ngân hàng, đã có 9 ngân
hàng yếu kém nhất đã được xác định và được yêu cầu

tái cơ cấu. Cho đến nay, tám trong số chín ngân hàng
trong danh sách này đã tiến hành sáp nhập và mua lại
nhiều thương vụ mua bán và sát nhập (M&A) giữa
các ngân hàng Việt Nam (bảng 5). Sau M&A, hoạt
động của các Ngân hàng thương mại cổ phần trong
nhóm được tái cơ cấu đã có những biến chuyển tích
cực như giảm tỷ lệ nợ xấu, hiệu quả quản lý và kết
quả hoạt động bước đầu đã được cải thiện nhưng còn
chậm chạp và chưa bền vững (bảng 6). 

Có thể thấy, những thương vụ M&A này mới chỉ
dừng lại ở các phép cộng số học, còn về bản chất,
mô hình hoạt động của các ngân hàng trước và sau
M&A không có sự thay đổi nào đáng kể. Đặc biệt là
khi nhìn vào cơ cấu sở hữu trước và sau khi và sau
khi thực hiện tái cấu trúc của một số ngân hàng
thương mại yếu kém, có thể thấy vấn đề sở hữu chéo
ở các ngân hàng thương mại Việt Nam vẫn chưa
được khắc phục. Cụ thể, các nhóm cổ đông chiến
lược hoặc đằng sau các nhóm cổ đông chiến lược
chính là các doanh nghiệp phi tài chính đã nắm
quyền kiểm soát và chi phối hoạt động của một số
ngân hàng thương mại thì sau khi tái cấu trúc, được
sáp nhập với ngân hàng thương mại khác, các nhóm
cổ đông là các doanh nghiệp nói trên vẫn tiếp tục

Bảng 5: Hoạt động M&A của các ngân hàng thương mại Việt Nam

Nguồn: VP Bank Securities (2014)
Bảng 6: Một số chỉ tiêu tài chính của các ngân hàng thương mại được tái cấu trúc giai đoạn

2009 – 2013

Nguồn: Tác giả tổng hợp từ các báo cáo tổng kết hoạt động của Ngân hàng Nhà nước, 2009 - 2013
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nắm quyền kiểm soát các ngân hàng thương mại đó.
Bên cạnh đó, mối quan hệ giữa ngân hàng thương
mại cổ phần với các tập đoàn tư nhân ngày càng trở
nên phức tạp. Các mối quan hệ sở hữu chéo càng
phức tạp bao nhiêu thì hiểm họa rủi ro hệ thống
càng tăng lên bấy nhiêu, đặc biệt khi chúng bị cộng
hưởng bởi các khoản đầu tư chéo đều thua lỗ và thị
trường trầm lắng ngoài dự đoán ban đầu. 

Qua một nửa chặng đường thực hiện tái cấu trúc
với các thương vụ mua bán, sáp nhập số lượng các
ngân hàng thương mại Việt Nam đã giảm được 6
ngân hàng thương mại, tuy nhiên số lượng các ngân
hàng thương mại nước ta vẫn còn quá lớn, trong khi
quy mô của nhiều ngân hàng thương mại cổ phần lại
quá nhỏ. Vì vậy, trong thời gian tới, các ngân hàng
thương mại Việt Nam cần tiếp tục đẩy mạnh hoạt
động M&A và nên chủ động hơn với sự tham gia của
các nhà đầu tư nước ngoài. Điều này không chỉ giải
quyết được vấn đề nợ xấu, tăng cường quản trị điều
hành, tăng vốn chủ sở hữu mà còn thúc đẩy hoạt
động ngân hàng thương mại của Việt Nam tiến gần
hơn với thông lệ và trình độ thế giới. Tuy nhiên, để
hoạt động M&A thực sự có hiệu quả, cần xác định rõ
mô hình tổ chức của ngân hàng thương mại sau khi
sáp nhập cũng như mục tiêu của sự sáp nhập. Trong
đó để đạt được mục tiêu cơ bản và lâu dài của quá
trình tái cơ cấu ngân hàng là tạo dựng được các ngân
hàng thương mại lành mạnh, hoạt động an toàn và
hiệu quả hơn thì các ngân hàng thương mại cần phải
được được tổ chức hoạt động và quản trị điều hành
theo mô hình nhất định, các chỉ số hoạt động phải
đáp ứng các chuẩn mực quốc tế. 

4. Một số gợi ý
Ở Việt Nam thời gian qua, mô hình ngân hàng

thương mại với hệ thống chi nhánh luôn chiếm ưu
thế lớn và mô hình này có khả năng cung cấp tất cả
mọi dịch vụ tại mỗi chi nhánh, cho phép tập trung
vốn và chuyển vốn đến các vùng, các dự án đem lại
mức thu nhập cao nhất, do vậy sẽ thúc đẩy việc sử
dụng hiệu quả mọi nguồn tài nguyên khan hiếm một
cách hiệu quả nhất. Hơn nữa, mô hình này còn có ý
nghĩa quan trọng trong việc đa dạng hóa sử dụng
vốn, giảm thiểu rủi ro cho của ngân hàng do hạn chế
được sự phụ thuộc vào khối lượng giao dịch của một
ngành công nghiệp hoặc một vùng kinh tế cụ thể.
Tuy nhiên, các ngân hàng thương mại với hệ thống
chi nhánh rõ ràng có lợi thế về quy mô song quá
trình quản trị điều hành rất phức tạp luôn tiềm ẩn
nhiều rủi ro. Mặc dù ngân hàng thương mại với hệ
thống chi nhánh có tỷ lệ phá sản thấp hơn các ngân
hàng thương mại mô hình đơn vị, song hậu quả của
sự phá sản lại rất lớn. 

Mô hình đa năng hạn chế không chỉ có thể hạn
chế về mức độ rủi ro mà còn cho phép vừa có thể
xây dựng và phát triển thị trường tài chính vừa củng
cố sự phát triển và đảm bảo an toàn cần thiết cho

hoạt động kinh doanh của các ngân hàng thương
mại cũng như đối với sự ổn định của toàn bộ nền
kinh tế - xã hội (Arun và Turner, 2004). Trong điều
kiện hiện tại, mô hình ngân hàng đa năng hạn chế
của Anh tỏ ra tương thích với sự phát triển của nền
kinh tế thị trường ở Việt Nam trong giai đoạn hiện
nay (Đức Nghiêm, 2014; Thông tấn xã Việt Nam,
2007). Vì thế, có một số quan điểm kiến nghị tách
riêng chức năng ngân hàng thương mại (huy động,
cho vay ngắn hạn và chức năng ngân hàng đầu tư
(cho vay trung và dài hạn kinh doanh bất động sản
và chứng khoán). Còn đối với một số các ngân hàng
thương mại nông thôn đã chuyển đổi thành mô hình
ngân hàng thương mại đô thị thì bước đầu nên hoạt
động theo mô hình ngân hàng đơn vị với hệ thống
quản trị tập trung, nhằm hạn chế những rủi ro tác
nghiệp gây hậu quả nghiêm trọng tới ngân hàng. 

Để đạt được mục tiêu đã đặt ra sau khi thực hiện
tái cơ cấu, các ngân hàng thương mại cổ phần ở Việt
Nam nên sắp xếp lại tổ chức bộ máy của các ngân
hàng thương mại từ hội sở chính đến các chi nhánh
theo mô hình tổ chức hoạt động các ngân hàng
thương mại hiện đại nhất định theo xu hướng quản
lý tập trung, giảm phân cấp xuống chi nhánh nhằm
nâng cao năng lực quản trị. Mô hình này không
những hạn chế về mức độ rủi ro mà còn cho phép
vừa có thể xây dựng và phát triển thị trường tài
chính vừa củng cố sự phát triển và đảm bảo an toàn
cần thiết cho hoạt động kinh doanh của các ngân
hàng thương mại cũng như đối với sự ổn định của
toàn bộ nền kinh tế - xã hội. 

Hơn nữa, việc mở rộng quy mô hoạt động của các
ngân hàng thương mại phải đi đôi với tăng cường
năng lực tự kiểm tra, quản lý rủi ro, bảo đảm an toàn
và hiệu quả kinh doanh. Trong điều kiện số lượng
cán bộ quản lý các cấp của các ngân hàng thương
mại Việt Nam được đào tạo một cách căn bản về
quản lý, quản trị ngân hàng thương mại còn hạn chế,
có rất ít các ngân hàng thương mại Việt Nam có
chiến lược kinh doanh và phát triển trung, dài hạn.
Do vậy, quản trị điều hành các ngân hàng thương
mại cần phải được ưu tiên hoàn thiện theo hướng
tiêu chuẩn hóa và chịu trách nhiệm của từng cá nhân
đối với kết quả hoạt động kinh doanh. Đội ngũ lãnh
đạo và quản lý phải được chuyên nghiệp hóa, có
trình độ quản lý và quản trị ngân hàng thương mại,
vừa có chuyên môn và kinh nghiệm thực tế. 

Song song với việc phát triển đội ngũ quản lý và
nguồn nhân lực, các ngân hàng thương mại nhất
thiết phải xây dựng chiến lược kinh doanh nhằm xác
định phân đoạn thị trường, khách hàng và sản phẩm.
Trên cơ sở đó, cần xây dựng các chính sách huy
động, cho vay, đầu tư, dự phòng và tăng cường khả
năng quản trị rủi ro phù hợp đảm bảo hiệu quả kinh
doanh, đồng thời đảm bảo sự an toàn và tác động
tích cực của hoạt động ngân hàng thương mại đối
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với sự ổn định và phát triển kinh tế. 

Ngoài ra, Ngân hàng Nhà nước và các ngân hàng
thương mại cần chú ý hoàn thiện hệ thống văn bản
pháp lý làm cơ sở đảm bảo các hoạt động của ngân
hàng thương mại đúng theo quy định của Ngân hàng

Nhà nước và các cấp quản lý. Ngân hàng Nhà nước
cũng dễ dàng giám sát hoạt động của các ngân hàng
thương mại, giảm thiểu rủi ro, đảm bảo sự phát triển
bền vững của hệ thống ngân hàng nói riêng và hệ
thống tài chính nói chung.r
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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.


