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Nhan ngay 25 thang 9 nam 2010

Tom tit. Hoat dong M&A da bit dau trén thé gidi tir rat 1au nhung ty 18 thit bai cic thuong vu
M&A ciing khdng nho. La mot thi truong méi ndi, hoat dong M&A ¢ Viét Nam bit dau tir nam
2000 va tré nén sdi dong trong mot vai nam tré lai day. Ty 18 that bai cac thuong vu M&A & Viét
Nam ciing twong ddi cao. Mét trong nhitng nguyén nhan dang ké cua si thit bai d6 1a si thiéu hoa
hop V& vin héa caahai cong ty khéac nhau khi thuc hién M&A.

1. Giéi thigu

Hoat dong M&A trén thé gioi bat dau tur
nhirng nam 1897 va datrai qua 6 giai doan lich
s dang nhé. Trong suét khoang thoi gian do,
da cd6 khoang 124.000 thuong vu M&A dugc
giao dich trén toan cau. Chi riéng trong nim
2010, thé gii d& ghi nhan hon 14.500 giao dich
VGi gia tri 1én t6i 874 ty. Tuy nhién, ty 18 that
bai cua cac thwong vu M&A kha cao, tir 50-
75% (Kumer, 2010). Theo ba Yvonne Cox -
giam dbc diéu hanh Pong Nam A cua hang
Tower Watson, nguyén nhan thuong thay trong
cac vu M&A thit bai 1a yéu té van hda, bai vi
M&A khéng gi khdc ma chinh |a sy hda hop
cua to chirc va cac ca nhan trong to chirc do.
Mdi nhém ngudi hay t6 chirc déu co dic thu
vin hoa riéng. Bai viét chia |am bbn phan nho.
Phan thr nhat tim hiéu cac khé niém vé van
héa. Phan thir hai giai thich viéc hoa hop vin
hoéa trong hoat dong M&A ciing nhu vai tro cia
hoa hop van héa trong sy thanh cong caa mot
thuong vu M&A. Phan thir ba c6 dua ra quan
diém vé van héa trong hoat dong M&A va quy

Téc gia lién hé. DT: 84-4-37547506 (302)
E-mail: lanttp@vnu.edu.vn

256

trinh hoa nhap van héa cua cong ty Mercer -
mét cong ty tu van hang dau caia My trong linh
vuc tu van ngudn nhan lyc. Phan thir tu 1a vi du
tiéu biéu vé mot thuong vu M&A thanh cong ¢
Viét Nam c6 tinh dén yéu té van héa ngay tir
giai doan dau tién.

2. Van hoa va hoa hgp vian hoéa trong hoat
dong M&A

C6 nhiéu dinh nghia khac nhau vé van héa,
mdi dinh nghia phan &nh mot cach nhin nhan va
dénh gid khéac nhau. Ngay tir nam 1952, nguoi
ta da thong ké c6 toi 164 dinh nghia khac nhau
vé vin héa trong cac codng trinh ndi tiéng thé
gidi.

UNESCO d4 dua ra dinh nghia vé van héa
nhu sau: Van héa nén dugc dé cap nhu 1a mot
tap hop cia nhitng dic trung vé tam hon, vat
chat, tri thrc va xudc cam cia mot xa hoi hay
mot nhdm nguoi trong xa hoi va nd chira dung,
ngod van hoc va nghé thuit, ca cach sdng,
phuong thirc chung sdng, hé théng gia tri,
truyén thong va duc tin.
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Theo éng Nguyén Tran Bat, Chu tich, Tong
giam dbc cua InvestConsult Group: van hoa,
n6i mot cach gian di, la nhirng gi con lai sau
nhirng chu trinh lich st kh&c nhau, qua do6
nguoi ta co thé phan biét dugc cac dan toc véi
nhau. Théng qua mdi chu ky cia sy phét trién,
dan toc @6 tuong tac véi minh vavai nhirng dan
toc khéc, cai con lai duoc goi la ban sic, hay
con goi lavan héa.

Nhu vy, vin héa la con nguoi, va moi s
thay doi vé vian héadéu lién quan dén con nguoi.
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Hoa hop van hda trong hoat dong M&A
khong c6 nghia la 1a sy xam luoc vé van héa.
Néu that sy c6 sy “thdn tinh” caa nén van héa
nay voi mot nén van héa khéc thi ¢6 khdng goi
Ia hda hgp hay hda nhap van hda nira. Sy hoa
nhap vé mat van hda chinh 1a qué trinh con
ngudi di tim ngdn ngt chung cho mot cuoc
sdng chung. Theo nghién ceu cia Tién sy
Christopher Kummer thi van dé van héa néu
duogc giai quyét s& déng gop 36% cho su thanh
cdng cia mot thuong vu M&A.

@ Céc thach thirc lién quan dén nhan sy

Vin héava kha nang thich ung

Piéu hanh valanh dao

Ra soét dic biét
Kha niang hop nhiat M&A
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Nguon: Hoi thao “Chién lugc M&A cho doanh nghiép Viét”, 5/2010.
Hinh 1: Céc théch thuc lién quan dén nhan sy.

Bang 1: C4c nhan té tao nén sir thanh cong va rao can vai hoat dong M&A

10 NHAN TO MANG LAI THANH CONG NHAT

10 RAO CAN LON NHAT

Pam bao dugc nhitng sir tai tro hang dau

Déi xir tot véi nhan vién

Dé nhan vién tham gia

Puaracac thong tin hiru ich

Cung cip du chuong trinh dao tao

Sir dung cac cdng cu do hiéu suit ré rang

Xay dung doi ngii nhan vién sau nhirng thay ddi
Tap trung vao thay déi van héa, ki niang
Thuong khi hoan thanh nhiém vy

Téan duong ngudi c6 thanh tich xuét sic

82%
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Canh tranh vé c&c ngudn luc 48%
Cécrao can dia gidi 44%
Thay d6i V& ki nang 42%
Lanh dao 38%
Céc van dé vé cong nghé 35%
Truyén théng 34%
Sir phan d6i cianhan vién 33%
Céc van dé vé con nguoi 32%
Initiative fatigue 32%
Khéng thuc hién ddng tién trinh 31%

9 trong 10 nhan té mang lai thanh cong lién quan dén nhan ar

8 trong 10 rao can lién quan dén van d& nhan sy

Nguon: Hoi thao “Chién lugc M&A cho doanh nghiép Viét”, 5/2010.
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3. Mercer va cac quan diém vé hoa hop vin
héatrong hoat dong M& A

Van dé van héa déng vai trd quan trong
khong chi ddi voi cac thuong vu M&A xuyén
quéc gia ma ca trong pham vi mot qudc gia
Nhung dang tiéc, khi thuc hien M&A, c6 rat it
cdng ty quan tam téi van dé ndy. Nguoi ta quan
tam nhiéu hon dén viéc gianh thi phan, loi
nhuan... Théng thuong, nguoi ta chi nghi dén
“hoi nhap hay hda hgp van héa’ chi sau khi
thuong vu da két thiic va do la sai 1am 16n. Cac
chuyén gia coa Mercer™ da chi ra: Bé dam bao
cho thuong vu thanh cong thi tét nhit nén nghi
dén van dé hoa hop “van héa’ ngay tir khi mai
bit tay vao M&A.

Theo céac chuyén gia cua Mercer, van hoa
trong hoat dong M&A can xem xé& dudi 3
khia canh:

- Hanh vi t6 chirc va hanh vi ca nhan trong
t6 chirc d6 (Behavior)

- Két qua hoat dong san xuat - kinh doanh
(Outcomes)

- Céc nhan t6 anh huong dén hanh vi
(Drivers)

Drivers Behaviours Outcomes

Trong d6, Mercer chi ra: Nhirng nhan t6
anh huong t6i hanh vi phai dugc tim hiéu cin
k& va thiét ké sao cho dat dwgc hanh vi mong
mubn. M&i thanh vién tham gia M&A can xéac
dinh ré rang hanh vi va nhirng thay d6i vin héa

@ Mercer 1a c6ng ty hang dau v& tu vin nhan sy ¢ M,
dugc thanh [4p tir nam 1937 nhu 1a mét van phong bao vé
quyén loi cho nguoi lao dong thudc cdng ty Marsh and Mc
Lennan, dén nam 1975 chinh thic trg thanh chi nhanh caa
odng ty ndy. Vao nam 2007, cdng ty chinh thic ddi tén
thanh Mercer. Céach day 2 nam, hoat dong caa Mercer tién
xa mot bugc khi két hop vai Tesi - mot cong ty hang diu
caa Y trong linh virc tu van ngudn nhan lyc. Diéu tra gin
déy nhit caa Mercer 1a vé mic sng nam 2010 cia 214
thanh phé 16n trén thé gisi.

can thiét dé dat két qua dé ra. Cudi cling, két
qua phai duoc xéc dinh rd rang va dé hiéu.

~ Mercer ciing dua ra quy trinh goém 8 bude
dé “hoa hgp van héa’ thanh cong.

1. Tao dung bdi canh Vé‘, mdi truong giao
dich: su@cwnay dam bao rang cac bén lién
quan deu hiéu biét day du vé boi canh \{é moi
truong giao dich cing nhu nhirng két qua
dugc hudng tai.

2. X&c dinh mac d6 hcf)i nhap: buoc chia
thanh hai budc nho. Trudc hét, toan bo boi canh
vz}1 mai truong giao dich phai dugc théng qua &
cap dcf)vcéng ty. Thl'l"hai, xéc dinh mirc d6 hoi
nhap dé dat két qua dé ra.

3. banh gi& hanh vi to chic: Budc ndy doi
hoi nhirng hénh dong cu thé nham dicu hanh
cdng ty mai bang viéc danh gié tirng cong ty
trué6c M&A va sau khi M&A. Boi vi M&A
khéng dongianlal+ 1=2.

4. Xay dung gia thuyét thay d6i vé van héa:
Mot khi hai cong ty duogc &ép‘ nhap, s¢ co su
thay doéi trong cach quan ly, diéu hénh,vé phﬁi
hop cdng viéc. Do vay, cac gia thuyét ve su
thay doi ndy can duoc dua ra dé co thay doi phu
hop vai tirng diéu kién thuc té.

5. X&c dinh c&c nhan té anh huong dén
hanh vi.

6. Thiét ké cac nhan t6 thich hop anh husng
tGi thay doi van hda.

~ Budc 5 va 6 co mai lién hé chit che. Truoc
hét can xac dinh nhirng nhén t6 ndo anh h}réng
toi hanh vi va sau d6 tim nhitng nhén t6 anh
hu’fmg tich cuc ;(yi hanh vi,. Vi dy, nhén vién co
thé thoai mai deé dat vai cap trén vé nhiing kh{)
khin trong cbng viéc duoc xéc dinh [a nhén to
tich cuc anh huong téi van hoa, vay thi can phai
lam gi dé khuyén khich va duy tri n6?

7. Thyc hién thay di vin héa

8. banh gia va cang cb két qua dat duoc
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KET QUA

1. Tao dung bdi canh .
va moi truong giao | HANH VI

NHAN TO ANH
HUONG HANH VI

dich 3. Danh gia hanh
Z.Xac dinh méc db vi 18 chire
hoi nhap

4.Xay dung gia
thuyét thay dbi vé
van hoa

nhan t6 anh hudng POI VAN HOA
dén hanh vi

6.Thiét ké cac nhan
t6 thich hop anh
huéng téi thay ddi
van hoa

7. Thuc hién thay dbi
van hoa

8. Panh gia va cing
cbd két qua dat duoc

Hinh 2: Quy trinh hoa hgp van héa cia Mercer.

4. Thwong vu M&A tiéu biéu & Viét Nam:
HSBC va Bio Viét

Tap doan Bao Viét dugc thanh 1ap nam
2007 sau khi c6 phan héa Tong cong ty Bao
hiém Viét Nam. Tap doan Bao Viét nam trong
danh sach 500 tap doan tai chinh - bao hiém
hang dau thé giéi nam 2006 do tap chi Fortune
500 binh chon. Hién nay Bao Viét co gan 5
triéu khach hang; san pham - dich vu da dang
bao gom 40 san phiam nhan tho, 80 san phim
phi nhén tho, c&c dich vu chirng khoan, ngéan
hang, quan ly quy, bat dong san... Mot trong
nhirng muc tiéu chién luoc cia Bao Viét |& Xay
dung van hda hudng téi hiéu qua cong viéc Vo
do6i ngii nhan vién duoc dao tao vakhich 16 tot.

Téng tai san hgp nhét
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Giao dich gitra Bao Viét vaHSBC dirng thir
2 trong top 10 giao dich M&A dién hinh nhat
Viét Nam nam 2009. HSBC & déi tac chién
lwoc duy nhat cia Bao Viét. Trong cac tiéu
chuan lya chon dbi tac chién lugc, Bao Viét néu
rd: C6 chién lugc kinh doanh, vin héa doanh
nghiép phu hop.

Sau khi M&A, ca HSBC va Bao Viét déu
c6 nhirng thanh tich dang ghi nhan. Tong tai san
cua Bao Viét ting gan 1,5 lan tinh tai thoi diém
ngay 31/12/2009 so véi ngay 15/10/2007, con
doanh thu ting 1,6 lan va lgi nhuan sau thué
tang 1,4 1an.

K ét qua kinh doanh hep nhét

Tir 1/1/07 Tir 1/1/09
dén 15/10/07 dén 31/12/09

|I:IT6ng doanh thu O Lgi nhuan truwécthué

Nguon: Béo céo caa Tap doan Bao Viét, 5/2010.

Hinh 3: Bdo c4o vé téng tai san hop nhat vakét qua kinh doanh hop nhét cua Tap doan Bao Viét.
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Trong khi d6, cdng ty me ciing tang 1,2 1an vé tai san; 1,8 lan vé doanh thu va 1,9 Ian loi nhuan

sau thué. Két qua nhu sau:
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Ngusn: Béo céo cua Tap doan bao Viét, 5/2010.

Hinh 4: B&o céo vé tong tai sain cong ty me va két qua kinh doanh cong ty me cia Tap dodn Bao Viét.

Pugc danh gia la thuwong vu M&A tiéu biéu
thd 2 nam 2009 (sau Ximing Ha Tién va
Viettel), co rat nhiéu nguyén nhan dan toi sy
thanh cong cua thuong vu M&A gitta HSBC va
Bao Viét, trong d6 yéu té hoa hop van hoa da
dugc nhic dén ngay tir khi Bao Viét tim déi tac
chién luoc. Trong béo céo cia 6ng Duong Puc

Chuyén - Gidm doc Khdi dau tu kiém Giam doc
Khéi xay dung chién luoc cia Tap doan Bao
Viét tai hoi thao “Chién lugc M&A cho doanh
nghi¢p Viét” thi Bao Viét thanh cbng trong
thwong vu ndy nho ¢6 sy chuan bi ki cang vé
mat chién lugc, trong d6 da co sy chuan bi
trudc vé viéc thay doi van héa.

Yéuté
quyét dinh
thanh céng

A

Nguon: T&c gia.

Hinh 5: Cac yéu t6 quyét dinh thanh cong ciiathuong vu M&A giita HSBC va Bao Viét.
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4. Két luan Tai liu tham khao
. ) . [1] Lwong Vin Ké (2007), Thé gisi da chieu, NXB.
Nhu vay, c6 thé khang dinh yéu t6 van héa Thé gii.
layéu té phi vat chat trong hoat dong M&A, rét [2] Tuyén bé chung cia UNESCO Vé tinh da dang van
kho dé danh gia khi mua ban va sap nhap hai hda, 2002.
doanh nghigp. Tuy nhién, nd lai ¢ anh huong [3] Nguyén Tran Bat, Kha niém van hdavaban chat.

4] Mercer, The impact of culture on M&A: Doing
. . something about it. www.mmc.com.

bai cia mgt thuong vy M&A. [5] Tai ligu hoi thio “Chién luoc M&A cho doanh
nghiép Viét".

mang tinh quyét dinh téi sy thanh cong hay that [

M& A and cultural impacts
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Abstract: M&A activity in the world began a long time ago, but the failure rate of M&A is not
small at all. As an emerging market, M& A activity started in Vietham in the year of 2000 and has
became active in afew yearsrecently. Thefailurerate of M& A activity in Vietnam is rather high. One
of the most significant causes of such failure is the lack of cultural integration when doing M&A. The
purpose of this paper is to analyze the influence of cultural factors to the success of M & A. Then, it
emphasizes three aspects to be resolved well in M&A activities including: Behavior (Behavior),
Results (Outcomes) and factors affecting behavior (Drivers). The article also offered an eight-step
process for successful cultural integration.
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