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Tóm tắt
Vấn đề thiếu thông tin phân tích thấu đáo về lợi nhuận dẫn đến các quyết định không hiệu quả, là thực trạng tại 
nhiều ngân hàng thương mại (NHTM) Việt Nam hiện nay. Để có được các quyết định sáng suốt trong môi trường 
kinh doanh biến động, nhà quản trị cần các thông tin liên quan đến thu nhập, chi phí và đặc biệt là lợi nhuận thực 
chất theo nhiều góc nhìn. Xuất phát từ nhu cầu đó, phân tích lợi nhuận đa chiều MPA ngày nay trờ thành một công 
cụ, giúp phân tích lợi nhuận một cách có hệ thống theo nhiều chiều khác nhau. Đây là mô hình cung cấp hiểu biết 
vè các yếu tố tạo ra giá trị đối với ngân hàng, cũng như mang lại thông tin phân tích lợi nhuận toàn diện hô trợ ban 
lãnh đạo ra các quyết định chiến lược như: cung cấp dịch vụ phù hợp, chiến lược giá cạnh tranh cho các phân 
khúc khách hàng mang lại lợi nhuận và ngừng kinh doanh các sản phẩm không hiệu quả. Trên cơ sở tiếp thu 
những kinh nghiệm từ các ngân hàng lớn trên thế giới tại Mỹ, Anh, Singapore. Bài viết sẽ rút ra một số gợi ý áp 
dụng cho các NHTM Việt Nam trong lộ trình ứng dụng MPA.
Từ khóa: phân tích lợi nhuận đa chiều, phân tích lợi nhuận đa chiều, kế toán quản trị, ngân hàng.
Abstract
Lack of thorough analytical information on profitability leading to ineffective decisions is a reality in many commer­
cial banks today. In order to make informed decisions in a volatile business environment, bank managers need in­
formation related to income, expenses and especially real profits from many perspectives. Multi - dimensional 
Profit Analysis MPA today is a tool to help analyze profits systematically in many different dimensions. This is a 
model that provides insight into the factors that create value for the bank, as well as provides comprehensive profit 
analysis information to support management in making strategic decisions such as providing the appropriate serv­
ices, competitive pricing strategies for profitable customer segments, discontinuing the sale of ineffective products. 
On the basis of acquiring experiences from major banks in the US, UK and Singapore, the article will draw some 
valuable lessons for Vietnamese commercial banks in a reasonable MPA application roadmap.
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1. Mờ đầu
Trong những năm gần đây, sự 

cạnh tranh giữa các NHTM trong 
và ngoài nước ngày càng gay gắt, 
khiến các ngân hàng phải tập trung 
tăng cường năng lực quản trị nội bộ 
của mình. Một trong những công 
cụ hữu hiệu nhất, giúp các NHTM 
có được thông tin quản trị toàn diện 
để phát triển sản phẩm dịch vụ, 
đồng thời tăng cường khả năng 
cảnh báo và kiểm soát rủi ro chính 
là phát triển hệ thống KTQT. Hon 
nữa, hội nhập quốc tế, đòi hỏi các 

ngân hàng phải quản trị theo thông 
lệ quốc tế. Do đó, xây dựng và vận 
hành một hệ thống KTQT hiện đại 
là một nhu cầu cấp thiết và mang 
tính thời sự. Tuy vậy, do nhận thức 
năng lực tài chính của hệ thống 
NHTM nói chung và của từng 
NHTM nói riêng còn hạn chế việc 
xây dựng và vận hành hệ thống 
KTQT hữu hiệu vẫn bị bỏ ngỏ.

Lâu nay, chi phí trong doanh 
nghiệp nói chung và các NHTM 

*Khoa Ngân hàng - Học viện Ngân hàng

nói riêng được đo lường thông qua 
phân bổ chi phí tùy ý. Phương pháp 
như vậy, chưa kết hợp chặt chẽ 
giữa mục tiêu chiến lược các chuồi 
giá trị và lợi nhuận một cách toàn 
diện (KPMG, 2019). MPA sẽ đưa 
ra một cách tiếp cận có cấu trúc đối 
với hai yếu tố chi phí và doanh thu, 
từ đó hình thành phân tích lợi 
nhuận một cách toàn diện.

MPA (Multi - Dimension prof- 
itibility analysis): đo lường lợi 
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nhuận đa chiều - một cách đơn giản 
là các góc nhìn khác nhau khi phân 
tích lợi nhuận của một tổ chức”. 
Tổng quát hơn, phương pháp MPA 
cỏ thể hiểu: “là một hệ thống bao 
gồm các nguyên tắc phân bổ doanh 
thu, chi phí và các báo cáo đánh giá 
hiệu quả tới các cấp độ theo dõi chi 
tiết ở nhiều khía cạnh như: khách 
hàng, sản phẩm, đơn vị kinh doanh 
và nhân sự, nhằm mang lại thông 
tin cho các hoạt động quản trị trong 
tổ chức”.

2. Kinh nghiệm quốc tế
2.1. Đo lường lợi nhuận đa 

chiều tại Mỹ
Trong bối cảnh thế giới nói 

chung và nước Mỹ nói riêng phải 
chống chọi với dịch bệnh Covid- 
19, tỉnh trạng lạm phát và thiếu hụt 
lương thực, các nhà quản trị DN 
luôn cần được cập nhật và cung cấp 
đầy đủ thông tin để có thể ra các 
quyết định quản trị phù hợp, giảm 
thiểu rủi ro thua lỗ cho DN. Ngành 
ngân hàng cũng không là ngoại lệ, 
thị trường ngày càng khốc liệt 
trong bối cảnh cạnh tranh xuyên 
biên giới. Thói quen, hành vi sử 
dụng các sản phẩm dịch vụ ngân 
hàng ngày càng thay đổi trong bối 
cảnh dịch bệnh và chiến tranh. Các 
câu hỏi thường xuyên được đặt ra 
đối với các nhà quản trị ngân hàng: 
Sản phẩm nào sinh lời tốt nhất 
trong ngân hàng? Đâu là yếu tố cốt 
lõi để chèo lái hoạt động ngân hàng 
phát triển?

Trên thực tế bấy lâu nay có một 
số nhận định phổ biến trong suy 
nghĩ của nhà quản trị ngân hàng:

Một là, khách hàng tạo ra nhiều 
doanh thu và doanh số cao thường 
được ngân hàng phân bổ nhiều 
khoản đầu tư cho marketing 

hưởng nhiều ưu đãi và được 
ngân hàng mời chào gói giảm giá 
dịch vụ.

Hai là, kênh số được nhận định 
ít tốn chi phí hơn kênh chi nhánh 
truyền thống và kênh bán hàng qua 
điện thoại, nên cần đầu tư nhiều 
cho kênh số.

Ba là, danh mục sản phẩm được 
mở rộng dựa trên tư duy mong 
muốn đưa đến cho khách hàng 
nhiều sản phẩm hơn, thay vì hiểu rõ 
về khả năng sinh lời của sản phẩm.

Bon là, tối ưu hóa quy trình dựa 
trên ý kiến của người quản lý, thay 
vì khả năng tối ưu hóa chi phí.

Năm là, định giá phụ thuộc vào 
thị trường, thay vi hiểu rõ về chi 
phí thực te. (KPMG, 2019).

Từ bối cảnh đó, chính hoạt động 
MPA đang là làn gió mới làm thay 
đối dần những định kiến vốn ăn sâu 
vào suy nghĩ của các nhà quản trị. 
Cụ thể, tại một số ngân hàng điển 
hình sau:

2.1.1. Hoạt động kiểm soát 
phân tích lợi nhuận tại Ngân hàng 
số 1 nước Mỹ - JPMorgan Chase

Ngân hàng JPMorgan Chase có 
quy mô hoạt động và mạng lưới 
rộng khắp trên thế giới. Chính vì 
vậy, việc đánh giá bộ phận/sản 
phấm/khu vực nào đang sinh lời bộ 
phận/sản phẩm/khu vực nào đang 
lỗ và tiêu tốn vốn của ngân hàng là 
vô cùng quan trọng. Doanh thu của 
Ngân hàng JPMorgan Chase đến từ 
04 lĩnh vực chính (segment): khối 
ngân hàng bán lẻ (consumer & 
community banking); khối ngân 
hàng bán buôn (corporate & inves- 
ment banking), bao gồm ngân hàng 
đầu tư (corporate & investment 
bank) và NHTM (commercial 
banking); và quản lý tài sản (asset 
& wealth management).

Trong mỗi khối lại chia nhỏ 
thành rất nhiều bộ phận, trong 
“Báo cáo thường niên 2021” của 
JPMorgan Chase công bo: “Ket 
quả của mỗi hoạt động kinh doanh 
được trinh bày độc lập, như thể đó 
là hoạt động kinh doanh riêng lẻ; 
quá trình triển khai báo cáo quản 
trị theo hướng hoạt động kinh 
doanh, bao gồm phân bổ doanh 
thu và chi phí của từng hoạt động; 
ngân hàng cũng đánh giá mức độ 
vốn yêu cầu tối thiểu cho từng 
hoạt động kinh doanh; ngân hàng 
định kỳ đánh giá các giả định, 
phương pháp sử dụng cho báo cáo 
kết quả kinh doanh phân khúc 
(segment reporting) và điều chỉnh 
trong thời gian tiếp theo”.

Mỗi nhánh kinh doanh của ngân 
hàng (line of business) được cung 
cấp nhiều loại thước đo hiệu quả 
hoạt động và được tối ưu hóa bởi 
ngân hàng, các cổ đông và các nhà 
phân tích.

- về chia sẻ doanh thu: khi các 
lĩnh vực kinh doanh (business seg­
ment) cùng phối họp bán sản phẩm 
và dịch vụ tới khách hàng, từng 
lĩnh vực kinh doanh tham gia thỏa 
thuận chia sẻ doanh thu từ các giao 
dịch này. Doanh thu ghi nhận chính 
cho lĩnh vực kinh doanh (segment) 
chịu trách nhiệm chính cho sản 
phấm, dịch vụ liên quan và phân bổ 
doanh thu cho các lĩnh vực kinh 
doanh khác liên quan tới giao dịch. 
Ket quả kinh doanh của lĩnh vực 
kinh doanh tác động đến thỏa thuận 
chia sẻ doanh thu này.

- về phân bổ chi phí: khi các 
hoạt động kinh doanh sử dụng dịch 
vụ do các bộ phận hỗ trợ cung cấp, 
chi phí của các dịch vụ này được 
phân bổ cho hoạt động kinh doanh 
tương ứng. Chi phí được xác định 
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phân bố dựa trên chi phí thực tế và 
việc sử dụng dịch vụ được cung 
cấp. Chi phí không phân bổ bao 
gồm các loại chi phí: chi phí không 
phát sinh nếu trung tâm kinh doanh 
hoạt động đon lẻ (được hiếu là các 
chi phí phát sinh do các đơn vị phối 
hợp) và chi phí chung không liên 
quan tới một đơn vị cụ thể nào.

2.1.2. Hoạt động kiếm soát 
phân tích lợi nhuận tại Ngân hàng 
Bank of America

Với định hướng phát triển bền 
vững hoạt động kế toán quản trị 
(KTQT) và báo cáo phân tích của 
ngân hàng sử dụng kết quả kinh 
doanh, sau khi áp dụng các phương 
pháp phân bố doanh thu và chi phí. 
Thu nhập thuần từ hoạt động kinh 
doanh phụ thuộc vào doanh thu và chi 
phí phân bổ, sau khi áp dụng mô hình 
phân bổ chi phí theo thực tế sử dụng 
và chuyển vốn nội bộ FTP. Các giả 
định quản trị được xác định phù hợp 
với kết quả hoạt động kinh doanh.

Kết quả nghiên cứu cũng phản 
ánh một số phương pháp luận về 
doanh thu và chi phí được sử dụng 
để xác định thu nhập ròng. Thu lãi 
thuần của hoạt động kinh doanh 
bao gồm kết quả của quá trình 
chuyển vốn nội bộ FTP phù hợp 
với tài sản nợ và tài sản có nếu 
chung đặc điểm về kỳ hạn và độ 
nhạy chung mức lãi suất và kỳ hạn 
tương tự. Trong các phân khúc mà 
tổng nợ phải trả và vốn chủ sở hữu 
vượt quá tài sản thường là các phân 
khúc nhận tiền gửi, trụ sở chính sẽ 
phân bổ tài sản để phù họp với nợ 
phải trả. Hoạt động này có thể định 
nghĩa đơn giản, là quá trinh đưa ra 
các quyết định để kiểm soát các rủi 
ro đang tồn tại nhằm hướng đến 
mục đích cho sự tăng trưởng và ổn 
định của một hệ thống, thông qua 

việc cân bằng giữa nợ phải trả và 
tài sản hiện có (hoạt động ALM).

2.1.3. Đo lường lợi nhuận đa 
chiều tại Anh

Lloyds TSB là ngân hàng bán lẻ 
lớn mạnh nhất UK, với hơn 26 triệu 
khách hàng. Chiến lược của Lloyds 
TSB là “Help Britain Prosper”, với 
tầm nhìn chiến lược: trở thành ngân 
hàng dẫn đầu về số hóa và là đơn 
vị cung cấp dịch vụ tài chính tích 
họp với 03 trụ cột chính để tăng thu 
lợi ích bền vững: tăng doanh thu, 
đa dạng hóa sản phẩm; sử dụng 
hiệu quả vốn và quản trị chi phí; gia 
tăng tiềm năng của nhân sự, công 
nghệ và dữ liệu.

Trong 03 mục tiêu nói trên, đối 
với hoạt động quản trị chi phí, 
Lloyds TSB xác định áp dụng 
phương pháp quản trị chi phí chặt 
chẽ để có năng lực tài chính dành 
cho đầu tư và tăng trưởng; thay đổi 
và nâng cao chất lượng dịch vụ 
nhằm tăng khả năng chống đờ của 
ngân hàng trong tình hình thể giới 
ngày càng có nhiều nguy cơ từ dịch 
bệnh, chiến tranh, lạm phát...

Các kết quả từ MPA, giúp 
Lloyds TSCB đạt được trọng tâm 
trong quản trị chi phí bao gồm:

- Giảm chi phí đầu tư cho công 
nghệ bằng cách đơn giản hóa nền 
tảng công nghệ, giản lược các hệ 
thống không cần thiết, chuyển dịch 
sang các nền tảng hiệu quả hơn, 
bao gồm tận dụng các nền tảng 
đám mây công cộng và đám mây 
của riêng ngân hàng.

- Giảm chi phí biến đổi, bằng 
cách hiện đại hóa các ứng dụng 
công nghệ thông tin và nền tảng 
giảm chi phí duy trì sở hữu và tăng 
tốc độ xừ lý.

- Giảm chi phí chăm sóc khách 
hàng, bằng cách duy trì các trang 

thiết bị phục vụ tự động và cung 
cấp dịch vụ số hóa end-to-end cho 
trải nghiệm khách hàng.

- Nâng cao năng suất, thông qua 
tự động hóa và đơn giản hóa với 
mục tiêu tăng tối thiểu 10% lượng 
khách hàng được phục vụ bởi mỗi 
nhân sự Lloyds TSB.

2.2. Đo lường lợi nhuận đa 
chiều tại Singapore

UOB (United overseas bank 
limited) là một ngân hàng dẫn đầu 
tại Singapore. Họ cho rằng: “Xây 
dựng phương pháp phân bố chi 
phí/doanh thu đơn giản và cô đọng 
sẽ dễ phổ biến tới các bộ phận kinh 
doanh hơn so với một phương pháp 
tuy chính xác nhưng quá phức tạp”. 
Phần lớn tiêu thức phân bố dựa trên 
nghiệp vụ giao dịch và chi phí toàn 
hàng, thường sẽ phân bổ theo số 
FTE (full time equivalent). Các 
trung tâm lợi nhuận sẽ quyết định 
phần chi phí tăng thêm từ các trung 
tâm chi phí. Trung tâm lợi nhuận 
nào có chất lượng dịch vụ tốt hơn, 
có thể phát sinh nhiều chi phí hơn 
(như cần nhiều FTE hơn) và trung 
tâm lợi nhuận nào có chất lượng 
dịch vụ không tốt bằng có thể phát 
sinh ít chi phí hơn (cần ít FTE hơn). 
Ví dụ, vào cuối năm, nếu trung tâm 
lợi nhuận coi chất lượng dịch vụ 
của phòng tổ chức cán bộ tốt hơn 
so với trung tâm công nghệ thông 
tin, thì năm sau phòng tố chức cán 
bộ có thể nhận phân bổ ngân sách 
nhiều hơn. Tại UOB, 10% chi phí 
ngân hàng không được phân bổ và 
quản lý tập trung tại HSC, với các 
lý do chính:

- Từ đầu UOB đã có thể phân bổ 
hoàn toàn 100% chi phí nhưng 
dừng lại ở mức 90% cho các bộ 
phận kinh doanh không đồng thuận 
với nhau.
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- 10% chi phí không được phân 
bổ là chi phí phát sinh từ các 
nghiệp vụ cấp toàn hàng như văn 
phòng tổng giám đốc và những chi 
phí tác nghiệp khác.

- Không có câu trả lời chính xác 
về quy mô chi phí sẽ phân bổ (còn 
phụ thuộc vào quyết định của ngân 
hàng và sự họp tác của các bộ phận 
kinh doanh).

UOB cố 6 chiều phân tích đa 
dạng như: phân khúc, địa lý, sản 
phẩm, kênh, khách hàng, ngành 
kinh doanh. UOB đầu tiên tập trung 
xây dựng chiều phân tích phân 
khúc, địa lý và sản phẩm. Sau đó, 
đào sâu chi tiết hơn vào chiều 
khách hàng và ngành nghề kinh 
doanh. UOB quan niệm, việc xây 
dựng phương pháp phân bổ chi 
phí/doanh thu đơn giản sẽ càng gia 
tăng hiệu quả của hệ thống MPA 
khi đi vào hoạt động.

3. Một số gợi ý cho các ngàn hàng 
thương mại Việt Nam

Qua nghiên cứu về xu hướng 
ứng dụng MPA tại các ngân hàng 
trên thế giới, tác giả rút ra được các 
bài học kinh nghiệm như sau:

Thứ nhất, yêu cầu ngày càng 
cao về thông tin tài chính phục 
vụ quản trị điều hành là không 
tránh khỏi

Xu hướng sử dụng thông tin 
quản trị trên thế giới cho thấy, nhu 
cầu sử dụng ngày càng nhiều thông 
tin với: mức độ chính xác cao, tính 
cập nhật cao và mức độ kịp thời 
cao... về lợi nhuận tổng thể cũng 
như chi tiết để thực hiện các chính 
sách quản trị điều hành đúng hướng. 
Thông qua sử dụng những thông tin 
quản trị tin cậy, kịp thời, gồm: phân 
tích lợi nhuận đa chiều, quản trị chi 
phí, ngân hàng mới có thể nắm rõ 

hiện trạng hoạt động kinh doanh, 
xác định phương hướng, giám sát và 
tăng cường hiệu quả hoạt động.

Neu chì trên cơ sở hệ thống dữ 
liệu hiện thời từ Core banking và một 
số phần mềm nghiệp vụ khác, các bộ 
phận chỉ có thể cung cấp những dữ 
liệu tương đối tổng quát các dữ liệu 
chi tiết theo yêu cầu sẽ rất phức tạp và 
mất nhiều thời gian để có thể tổng 
hợp được. Việc tổng họp được (nếu 
có) cũng chỉ dừng lại ở mức độ chính 
xác không cao và còn thiếu nhiều yếu 
tố để nhìn được đủ các khía cạnh theo 
yêu cầu cũng như chưa có chi phí 
quản lý kinh doanh phân bổ tới. Vì 
vậy, sẽ không thể phục vụ được đầy 
đủ yêu cầu quản lý.

Do đó, các bộ phận cần phải dựa 
vào hệ thống các phần mềm ngân 
hàng đã xây dựng, để phục vụ cho 
mục tiêu này. Trong đó, MPA có giá 
trị cao nhằm đo lường hiệu quả hoạt 
động theo đa chiều. Đây chính là 
một trong những lý do cấp thiết của 
việc cần triển khai hệ thống MPA 
hiệu quả ưên toàn hệ thống.

Thứ hai, xu hướng lẩy khách 
hàng làm trung tâm, quản trị tập 
trung theo chiều dọc, định hướng 
theo khách hàng, sản phấm và 
dịch vụ

Đe thực hiện được mục tiêu này, 
đòi hỏi tổ chức phải có hệ thống 
theo dõi sát sao, đủ mức chi tiết tới 
từng cấp sản phẩm, khách hàng. Hệ 
thống MPA nếu được triển khai 
thành công, sẽ hỗ trợ tổ chức quản 
lý một cách khoa học, chặt chẽ và 
hiệu quả. Đo lường được hiệu quả 
theo khối kinh doanh, là cơ sở 
chuyển đổi dần mô hình tổ chức từ 
phân tán theo chiều ngang sang 
quản trị tập trung theo chiều dọc, 
định hướng theo khách hàng và sản 
phẩm dịch vụ.

Thứ ba, nhu cầu nhìn nhận đa 
chiều về thực trạng hiệu quả hoạt 
động đế từ đó tác động đến công 
tác quản trị điều hành

Với kinh nghiệm từ những ngân 
hàng đã triển khai trên thế giới, thì 
một trong những điểm cốt lõi mà 
MPA mang lại là hồ trợ chức năng 
tài chính kinh doanh (Business Fi­
nance - B.F). Đây là chức năng theo 
dõi, phân tích, tư vấn và tham mưu 
về kế hoạch, doanh thu, chi phí, lợi 
nhuận, khả năng sinh lời của sản 
phẩm và khách hàng cho từng khối 
(bán lẻ, bán buôn, treasury...) đơn 
vị kinh doanh cụ thể. Bộ phận tài 
chính hỗ trợ ra quyết định và tham 
gia sâu hơn vào quá trinh phát triển 
kinh doanh của ngân hàng. Chức 
năng này, tách bạch với chức năng 
xử lý giao dịch tác nghiệp tài chính. 
Qua việc hỗ trợ đưa ra quyết định, 
bộ phận tài chính kinh doanh trở 
thành một cộng sự thực sự trong 
kinh doanh (Business Partner).

Qua thực tế, ứng dụng tại các 
ngân hàng trên thế giới, hệ thống 
MPA cho thấy, có hỗ trợ tích cực 
trong: báo cáo hiệu quả hoạt động 
kinh doanh theo đối tượng kinh 
doanh/quản lý, bao gồm các chiều 
chi nhánh, khách hàng, phân khúc 
khách hàng, sản phẩm, cán bộ quản 
lý khách hàng, đơn vị kinh doanh 
và khối kinh doanh; hỗ trợ phân 
tích và đưa ra quyết định; cung cấp 
thông tin đầu vào cho lập kế hoạch 
ngân sách và dự báo kinh doanh; 
cung cấp kho dữ liệu báo cáo tập 
trung dành cho lĩnh vực tài chính; 
và hỗ trợ ngân hàng quản trị kinh 
doanh khoa học, chặt chẽ và hiệu 
quả hơn. Từ đó, sẽ tạo ra những 
thay đổi trong quản trị điều hành
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kinh doanh, trong khi xác định 
phương pháp phân bổ chi phí đà 
khiến tỳ lệ không phân bổ của ngân 
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