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BAØI HOÏC KINH NGHIEÄM CHO VIEÄT NAM 

Hieän nay, treân theá giôùi coù moät soá caáu truùc toå chöùc taäp ñoaøn 
taøi chính khaùc nhau: moâ hình ngaân haøng ña naêng, moâ hình coâng 
ty quan heä meï - con vaø moâ hình coâng ty meï.

vuõ thò haûi minh

MOÂ HÌNH LIEÂN KEÁT GIÖÕA CAÙC NHTM THEÁ GIÔÙI

(Tieáp theo soá 16)

Trong moâ hình ngaân haøng ña 
naêng, caùc coå ñoâng ñieàu haønh toaøn 
boä hoaït ñoäng kinh doanh (ngaân 
haøng, baûo hieåm, chöùng khoaùn). Moâ 
hình taäp ñoaøn theo kieåu ngaân haøng 
ña naêng phoå bieán nhaát ôû Chaâu AÂu. 
Moät ngaân haøng bao goàm taát caû caùc 
hoaït ñoäng kinh doanh taøi chính 
cuûa ngaân haøng, khoâng coù söï phaân 
bieät veà quaûn lyù voán giöõa caùc lónh 
vöïc. Nhö vaäy, seõ khoù xaùc ñònh ruûi 
ro cuûa moãi lónh vöïc, vaø ruûi ro cuûa 
lónh vöïc naøy coù theå keùo theo ruûi ro 
cuûa nhöõng lónh vöïc khaùc (sô ñoà 1).

Moâ hình coâng ty quan heä meï 
- con coù nghóa laø caùc coâng ty taøi 
chính khaùc laø coâng ty con cuûa ngaân 
haøng. Khi ñoù, caùc coå ñoâng ñieàu 
haønh tröïc tieáp hoaït ñoäng ngaân 
haøng vaø giaùn tieáp ñieàu haønh caùc 
coâng ty chöùng khoaùn vaø baûo hieåm. 
Voán cuûa ngaân haøng, coâng ty chöùng 
khoaùn vaø coâng ty baûo hieåm ñöôïc 
quaûn lyù moät caùch ñoäc laäp nhöng 
ruûi ro cuûa caùc lónh vöïc vaãn coù theå 
gaây ra ruûi ro daây chuyeàn. ÔÛ Myõ, 
moâ hình naøy chæ ñöôïc chaáp thuaän 
khi caùc ngaân haøng quoác gia kinh 
doanh baûo hieåm hay chöùng khoaùn. 
Moâ hình naøy cuõng ñöôïc cho pheùp 
thöïc hieän ôû Nhaät (sô ñoà 2).

Trong moâ hình naøy, moät coâng 
ty meï chòu traùch nhieäm quaûn lyù 
caùc coâng ty con treân toaøn boä caùc 
lónh vöïc taøi chính. Caùc coå ñoâng 
giaùn tieáp ñieàu haønh caùc coâng ty 
con (ngaân haøng, chöùng khoaùn, 
baûo hieåm). Moãi lónh vöïc töï quaûn 
lyù voán rieâng, ruûi ro cuûa lónh vöïc 
naøy khoâng aûnh höôûng ñeán lónh vöïc 
khaùc. Moâ hình naøy khaù phoå bieán 
ôû caùc taäp ñoaøn taøi chính quoác teá, 
nhaát laø Myõ vaø Nhaät Baûn (sô ñoà 3).

Moâ hình taäp ñoaøn tieâu bieåu
Moâ hình taäp ñoaøn ngaân haøng 

lôùn nhaát theá giôùi, Citigroup, seõ laø 
moät minh chöùng cuï theå vaø thuyeát 

Sô ñoà 1: Moâ hình “ngaân haøng ña naêng” (Universal Banking)

Sô ñoà 2: moâ hình coâng ty quan heä meï - con (parents – 
subsidiary relationship)

Sô ñoà 3: Moâ hình coâng ty meï (Holding Company)
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Moät soá kinh nghieäm ruùt 
ra töø moâ hình taäp ñoaøn 

Citigroup
Thöù nhaát, vieäc xuaát hieän caùc 

moâ hình toå chöùc vaø vaän haønh 
doanh nghieäp laø moät phaïm truø lòch 
söû, coù tính ñoäc laäp khaùch quan. 
Khoâng theå duøng meänh leänh haønh 
chính ñeå chuyeån ñoåi hoaït ñoäng 
cuûa moät ngaân haøng thöông maïi, 
cho duø ñoù laø vieäc chuyeån ñoåi moät 
ngaân haøng thöông maïi thaønh moät 
taäp ñoaøn taøi chính – ngaân haøng. Vì 
theá, vieäc hình thaønh caùc taäp ñoaøn 
taøi chính moät caùch noùng voäi khi 
chöa thöïc söï hoäi ñuû nhöõng ñieàu kieän 
toái caàn thieát khoâng nhöõng khoâng 
coù hieäu quaû maø ñoâi khi coøn gaây ra 
nhöõng haäu quaû khoâng nhoû bôûi taøi 
chính – ngaân haøng luoân laø moät 
lónh vöïc nhaïy caûm vaø coù aûnh höôûng 
maïnh ñeán toaøn boä neàn kinh teá.

Thöù hai, caàn phaûi coù moät neàn 
taûng phaùp lyù cô baûn ñieàu chænh 
hoaït ñoäng cuûa taäp ñoaøn kinh teá noùi 
chung vaø taäp ñoaøn taøi chính – ngaân 
haøng noùi rieâng, trong ñoù caàn ñaëc 
bieät chuù yù ñeán cô cheá quaûn lyù taøi 
chính vaø caùc chuaån möïc keá toaùn.

Thöù ba, caàn ñaûm baûo vai troø 
chi phoái vaø kieåm soaùt cuûa coâng ty 
meï (ngaân haøng) ñoái vôùi caùc coâng 
ty con thoâng qua moái quan heä taøi 
chính, khoâng phaûi laø baèng caùc 
quyeát ñònh haønh chính. Coâng ty 
meï coù theå chi phoái caùc coâng ty con 
baèng caùc quan heä kinh teá (thoâng 
qua tyû leä goùp voán), söû duïng thöông 
hieäu hoaëc qua vieäc hoã trôï veà kyõ 
thuaät, coâng ngheä, thò tröôøng. Hoaït 

phuïc nhaát cho hieäu quaû hoaït ñoäng 
cuûa moâ hình taäp ñoaøn taøi chính - 
ngaân haøng.

Taäp ñoaøn Citigroup cuûa Myõ laø 
söï hôïp nhaát cuûa hai toå chöùc rieâng 
leû, ñoù laø Citicorp vaø Travelers 
Insurance. Citicorp laø moät taäp ñoaøn 
ngaân haøng ña quoác gia, hoaït ñoäng ôû 
gaàn 100 quoác gia. Travelers laø moät 
toå chöùc hôïp nhaát bôûi nhieàu coâng 
ty khaùc nhau, baét ñaàu töø tín duïng 
thöông maïi ñeán hoã trôï tieâu duøng, 
moâi giôùi vaø baûo hieåm. 

Taäp ñoaøn Citigroup ra ñôøi gaén 
lieàn vôùi quaù trình hình thaønh taäp 
ñoaøn Citicorp. Citicorp laø moät 
trong nhöõng taäp ñoaøn haøng ñaàu cuûa 
Myõ coù truï sôû chính taïi New York 
vôùi coâng ty meï laø Citibank. 

 Nhöõng naêm ñaàu cuûa theá kyû 
20, ngaân haøng ñaõ môû nhöõng chi 
nhaùnh ñaàu tieân ôû nöôùc ngoaøi (taïi 
London, naêm 1902 vaø taïi Buenos 
Aires, naêm 1914). Ngaân haøng ñaõ 
chuyeån höôùng maïnh sang hoaït 
ñoäng ngaân haøng baùn leû, phuïc vuï 
khaùch haøng caù nhaân vaø trôû thaønh 
ngaân haøng thöông maïi ñaàu tieân cho 
caù nhaân ngöôøi tieâu duøng vay tieàn. 

 Nhöõng naêm 1920 – 1940, caùc 
hoaït ñoäng quoác teá cuûa ngaân haøng 
phaùt trieån raát nhanh, ñaït 100 vaên 
phoøng ñaïi dieän vaø chi nhaùnh taïi 
nöôùc ngoaøi. 

 Naêm 1955, ngaân haøng saùp 
nhaäp vôùi First National (New 
York) ñeå trôû thaønh moät toå hôïp 
ngaân haøng lôùn vôùi teân goïi First 
National City Bank.

 Naêm 1968, ngaân haøng caûi 
toå ñeå trôû thaønh moät coâng ty meï 
(Holding Company) vaø hình thaønh 
moät taäp ñoaøn ngaân haøng laáy teân laø 
First National City Corp (ñoåi teân laø 
Citicorp vaøo naêm 1974), cung caáp 
dòch vuï taøi chính vaø ngaân haøng baùn 
leû laø chuû yeáu.

 Naêm 1977, Citibank laø ngaân 
haøng ñaàu tieân giôùi thieäu maùy ruùt 
tieàn töï ñoäng (ATM) vôùi hôn 500 
chieác taïi New York. 

 Cuoái naêm 1980, Citibank 
vöôït qua Bank America ñeå trôû 
thaønh ngaân haøng lôùn nhaát nöôùc 

Myõ.

 Nhöõng naêm 1980, Citibank 
ñaõ mua ñöôïc moät soá toå chöùc taøi 
chính ôû San Francisco, Chicago, 
Miami vaø Washington DC.

 1998, saùp nhaäp vôùi haõng 
Travelers Group, moät coâng ty 
kinh doanh theû noåi tieáng ñeå trôû 
thaønh taäp ñoaøn ngaân haøng – taøi 
chính haøng ñaàu theá giôùi, taäp ñoaøn 
Citigroup ngaøy nay.

	 Citigroup Inc. laø moät coâng 
ty meï cung caáp caùc dòch vuï taøi 
chính ña daïng toaøn caàu vôùi caùc 
hoaït ñoäng kinh doanh cung caáp 
moät maïng löôùi dòch vuï roäng khaép 
cho ngöôøi tieâu duøng vaø caùc coâng 
ty. Citigroup coù hôn 200 trieäu taøi 
khoaûn khaùch haøng vaø kinh doanh 
treân hôn 100 quoác gia. Citigroup 
ñöôïc ra ñôøi theo luaät coâng ty meï 
kinh doanh lónh vöïc ngaân haøng 
naêm 1956 vaø chòu söï giaùm saùt cuûa 
Ban thoáng ñoác Heä thoáng döï tröõ 
Lieân bang (FRB). Moät soá chi nhaùnh 
cuûa coâng ty chòu söï giaùm saùt cuûa 
caùc chính quyeàn bang töông öùng.

	 Citigroup coù caùc nhoùm hoaït 
ñoäng kinh doanh chính: nhoùm tieâu 
duøng toaøn caàu, nhoùm quaûn lyù taøi 
saûn toaøn caàu, nhoùm caùc dòch vuï 
ngaân haøng veà ñaàu tö vaø cho vay 
doanh nghieäp, nhoùm mua baùn nôï 
vaø baát ñoäng saûn. Trong ñoù, nhoùm 
tieâu duøng toaøn caàu thöôøng chieám 
tyû troïng chi phoái vaø thò tröôøng taïi 
Myõ chieám tyû troïng chuû yeáu vaø lôùn 
nhaát.

Sô ñoà 4: Khaùi quaùt moâ hình hoaït ñoäng cuûa Citigroup
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ñoäng ñieàu chuyeån voán cuûa caùc ngaân 
haøng thöông maïi vaø coâng ty baûo 
hieåm thöïc chaát laø ñieàu chuyeån voán 
huy ñoäng chöù khoâng phaûi voán ñieàu 
leä cuûa coâng ty meï.

Thöù tö, trong ñieàu kieän Vieät 
Nam hieän nay, caùc taäp ñoaøn taøi 
chính – ngaân haøng khoâng neân môû 
roäng hoaït ñoäng vaøo quaù nhieàu lónh 
vöïc, chæ neân taäp trung vaøo moät soá 
chuyeân ngaønh coù khaû naêng phaùt 
trieån nhaát, sau khi oån ñònh seõ 
töøng böôùc môû roäng sang caùc lónh 
vöïc khaùc. Nhö vaäy, nguoàn voán taäp 
trung seõ goùp phaàn taêng söùc maïnh 
taøi chính vaø taïo döïng ñöôïc thöông 
hieäu oån ñònh cho taäp ñoaøn.

2. Öu vaø nhöôïc ñieåm cuûa vieäc 
lieân keát giöõa caùc ngaân haøng 
thöông maïi

Khi caùc ngaân haøng lieân keát vôùi 
nhau, döôùi hình thöùc naøy hay hình 
thöùc khaùc, chuùng seõ taïo thaønh moät 
toå chöùc môùi, moät lieân minh môùi 
coù quy moâ lôùn hôn vaø khaû naêng 
ña daïng hoùa ruûi ro toát hôn. Vieäc 
môû cöûa bieân giôùi ñoái vôùi caùc nguoàn 
voán, söï thay ñoåi giôùi haïn goùp voán, 
söï caïnh tranh ngaøy caøng gay gaét 
ñaõ ñöa nhieàu toå chöùc ñeán quyeát 
ñònh saùp nhaäp, hôïp nhaát vôùi nhau, 
taïo neân nhöõng taäp ñoaøn taøi chính 
khoång loà. Nhìn chung, khi lieân keát 
vôùi ñích cuoái cuøng laø hình thaønh 
caùc taäp ñoaøn taøi chính, caùc toå chöùc 
seõ thaáy nhieàu lôïi ñieåm roõ raøng:

Thöù nhaát, caùc toå chöùc taøi chính 
sau khi lieân keát seõ coù quy moâ nguoàn 
voán lôùn hôn raát nhieàu, vöøa naâng 
cao naêng löïc caïnh tranh cuûa toå 
chöùc sau lieân keát, vöøa ñaùp öùng ñöôïc 
nhöõng yeâu caàu phaùp lyù veà nguoàn 
voán toái thieåu (neáu coù). Nhôø vaäy, 
khaû naêng ñaùp öùng moïi yeâu caàu treân 
haàu heát caùc caáu phaàn thò tröôøng 
dòch vuï taøi chính trôû neân khaû thi 
hôn. Hôn nöõa, nguoàn voán nhaøn roãi 
seõ ñöôïc phaân boá vaø söû duïng hieäu 
quaû nhaát trong noäi boä taäp ñoaøn, 
ñem ñeán hieäu quaû söû duïng nguoàn 
voán cao nhaát.

Thöù hai, caùc heä soá taøi chính seõ 
ñöôïc caûi thieän moät caùch ñaùng keå. 
Vieäc lieân keát seõ giuùp caùc toå chöùc 
thaønh vieân vaø taäp ñoaøn caûi thieän 
ñöôïc ROA vaø ROE, giaûm thieåu chi 
phí nghieäp vuï lieân ngaân haøng trong 
noäi boä taäp ñoaøn, giaûm chi phí haønh 
chính, giaûm giaù thaønh voán,…Trong 
ñoù, khoâng theå khoâng keå ñeán vieäc 

tieát giaûm moät caùch ñaùng keå chi phí 
nhaân söï. Nguoàn nhaân löïc ñöôïc choïn 
loïc kyõ hôn, vôùi nhieàu öu ñaõi hôn, 
nhieàu cô hoäi thaêng tieán hôn seõ laø 
nhöõng ñieàu kieän haáp daãn trong vieäc 
thu huùt nhaân taøi vaø caùc nhaø quaûn 
lyù caáp cao. Do caûi thieän ñöôïc caùc 
chæ soá taøi chính, uy tín vaø vò theá 
cuûa taäp ñoaøn vaø töøng thaønh vieân 
ñeàu gia taêng, giuùp taêng cöôøng khaû 
naêng huy ñoäng theâm caùc nguoàn voán 
ñaàu tö môùi.

Thöù ba, khaû naêng quaûn trò ruûi ro 
ñöôïc naâng cao bôûi leõ vieäc lieân keát 
giuùp cho caû taäp ñoaøn noùi chung vaø 
caùc thaønh vieân noùi rieâng môû roäng 
quy moâ, lónh vöïc vaø phaïm vi hoaït 
ñoäng. Ñieàu quan troïng laø, taäp ñoaøn 
coù khaû naêng töï ñieàu chænh cao hôn.

Thöù tö, thöông hieäu cuûa toå chöùc 
seõ ngaøy caøng ñöôïc phaùt trieån. Theá 
maïnh thöông hieäu seõ ñöôïc phaùt huy 
moät caùch xuyeân suoát thoâng qua vieäc 
söû duïng thöông hieäu cuûa moät coâng 
ty lôùn vaø coù uy tín cuûa taäp ñoaøn 
cho taát caû caùc saûn phaåm, dòch vuï 
taøi chính cuûa taäp ñoaøn.

Beân caïnh ñoù, chaát löôïng phuïc 
vuï khaùch haøng ñöôïc naâng cao. 
Baèng vieäc cung caáp dòch vuï ña daïng 
thoâng qua caùc toå chöùc thaønh vieân/
chi nhaùnh taïi nöôùc ngoaøi vaø vieäc 
hôïp nhaát hoùa cô cheá, phöông thöùc 
phuïc vuï khaùch haøng seõ giuùp cho caùc 
taäp ñoaøn naâng cao ñöôïc chaát löôïng 
phuïc vuï ñoái vôùi caû khaùch haøng 
trong nöôùc vaø khaùch haøng quoác teá.

Tuy vaäy, keát quaû töø vieäc lieân 
keát giöõa caùc ngaân haøng khoâng chæ 
toaøn laø nhöõng cô hoäi thuaän lôïi nhö 
theá. Vieäc taäp trung nhieàu nguoàn 
voán nhoû thaønh moät nguoàn voán lôùn 
cuõng ñem ñeán khaù nhieàu ruûi ro 
vaø thaùch thöùc neáu khoâng coù cô 
cheá vaø khaû naêng quaûn trò toát. 

Tröôùc heát, khi baét ñaàu quaù trình 
lieân keát, chi phí lieân keát seõ raát cao, 
ñoøi hoûi caùc beân phaûi daønh ra moät 
khoaûn voán ñaùng keå ñeå ñaàu tö phuø 
hôïp. Cuøng vôùi söï phaùt trieån veà quy 
moâ cuûa taäp ñoaøn, tính linh hoaït vaø 
khaû naêng kieåm soaùt cuûa caùc toå chöùc 
thaønh vieân coù theå giaûm suùt.

Hôn nöõa, xeùt treân khía caïnh 
caïnh tranh, neáu caùc ngaân haøng coù 
neàn taûng khaùch haøng töông ñoái 
gioáng nhau thì thò phaàn cuûa chuùng 
raát coù khaû naêng bò thu heïp vì moät 
phaàn khaùch haøng muoán ña daïng 
hoùa ruûi ro cuûa mình seõ tìm ñeán caùc 

ngaân haøng khaùc.

Moät vaán ñeà maø caùc nöôùc Taây 
AÂu ñaõ maéc phaûi laø khaû naêng thanh 
tra, giaùm saùt trong phaïm vi quoác 
gia vaø quoác teá tröôùc nhöõng hoaït 
ñoäng tieâu cöïc nhö röûa tieàn, gian 
laän taøi chính, troán thueá,… cuûa caùc 
taäp ñoaøn. Muoán kieåm soaùt ñöôïc taát 
caû caùc vaán ñeà caàn phaûi giaùm saùt 
treân cô sôû thoáng nhaát toång theå. 
Nhö vaäy, xu höôùng lieân keát giöõa 
caùc ñònh cheá taøi chính – ngaân haøng 
cuõng keùo caùc cô quan quaûn lyù nhaø 
nöôùc cuøng vaøo cuoäc.

Caùc taäp ñoaøn thöôøng hoaït ñoäng 
ña ngaønh, ña lónh vöïc, coù quy moâ 
hoaït ñoäng roäng, voán lôùn neân baát 
cöù bieán ñoäng xaáu naøo trong hoaït 
ñoäng cuûa chuùng ñeàu aûnh höôûng 
ñeán nhieàu lónh vöïc cuûa neàn kinh 
teá. Khoâng ít caùc taäp ñoaøn treân theá 
giôùi coù khaû naêng khuaáy ñaûo, thao 
tuùng vaø gaây aûnh höôûng ñeán neàn 
kinh teá khoâng chæ cuûa moät quoác gia.

Beân caïnh ñoù, caùc vaán ñeà veà keá 
toaùn, chuyeån ñoåi taøi saûn, phaân chia 
lôïi nhuaän, traùch nhieäm giaûi quyeát 
caùc khoaûn nôï chöa thanh toaùn, 
giaûi quyeát lao ñoäng dö thöøa, moâi 
tröôøng vaên hoùa doanh nghieäp ñeàu 
laø nhöõng vaán ñeà ñaùng baøn baïc khi 
ñöa ra caùc quyeát ñònh lieân keát.

Toùm laïi, lieân keát giöõa caùc 
NHTM vôùi nhau hieän ñang ñöôïc 
caùc NHTMVN cuõng nhö theá giôùi 
quan taâm. Trong ñieàu kieän hoäi 
nhaäp thì söï lieân keát coøn laø giaûi 
phaùp naâng cao naêng löïc caïnh tranh 
cuûa caùc NHTM tröôùc söï xaâm nhaäp 
maïnh meõ cuûa caùc ngaân haøng nöôùc 
ngoaøi. Coù nhieàu hình thöùc lieân keát 
khaùc nhau song moãi ngaân haøng 
tuøy vaøo naêng löïc cuûa chính mình, 
tuøy vaøo chieán löôïc hoaït ñoäng cuûa 
mình…ñeå choïn löïa cho mình moät 
höôùng lieân keát phuø hôïp 
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