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CƠ CHẾ KIỂM TRA GIÁM SÁT NHẰM ĐẢM BẢO HIỆU QUẢ  

DOANH NGHIỆP NHÀ NƯỚC 

Ban Chỉ đạo Đổi mới và Phát triển doanh nghiệp 

Để đảm bảo việc hoạt động có hiệu quả của doanh nghiệp nhà nước (DNNN), 

hệ thống văn bản quy phạm pháp luật và các văn bản dưới luật khá đầy đủ (Luật 

Doanh nghiệp, Luật số 69/2014/QH13, Nghị định số 49/2014/NĐ-CP ngày 

20/5/2014 của Chính phủ về giám sát, kiểm tra, thanh tra đối với DNNN trong việc 

chấp hành pháp luật và tuân thủ các quyết định của chủ sở hữu; Quyết định số 

695/QĐ-TTg ngày 10/5/2021 của Thủ tướng Chính phủ về Đề án “Nâng cao năng 

lực, hiệu lực, hiệu quả giám sát kiểm tra, thanh tra nhằm phòng ngừa, phát hiện xử 

lý hành vi vi phạm pháp luật, tiêu cực tham nhũng lãng phí trong DNNN”…). 

- Năm 2018, Chính phủ có Nghị quyết số 09/NQ-CP ngày 03/02/2018 về việc 

thành lập Ủy ban Quản lý vốn nhà nước tại doanh nghiệp và ban hành Nghị định số 

131/NĐ-CP ngày 29/9/2018 về quy định chức năng, nhiệm vụ, quyền hạn và cơ cấu 

tổ chức của Ủy ban Quản lý vốn nhà nước tại doanh nghiệp. 

- Tại mục l, m khoản 3, Điều 5 của Nghị định số 131/NĐ-CP quy định rõ 

“Giám sát, kiểm tra, thanh tra việc quản lý, sử dụng, bảo toàn và phát triển vốn…”. 

- Khái niệm quản trị doanh nghiệp: Có 4 chức năng, chỉ đi vào chức năng thứ 

tư là chức năng “kiểm soát và điều chỉnh cơ chế kiểm tra”, giám sát phải bao gồm 

nhiều tầng nhiều lớp nhưng không để trùng lặp gây khó khăn cho DNNN. 

- Kiểm tra, giám sát bên ngoài như kiểm toán nhà nước, thanh tra Chính phủ, 

thanh tra bộ, ngành… chủ sở hữu. 

- Kiểm tra, giám sát bên trong doanh nghiệp bao gồm các phòng ban chức 

năng (tài chính, kế toán, thanh tra… của doanh nghiệp). 

- Ở đây chỉ đi vào kiểm soát của đại diện chủ sở hữu của DNNN và nội bộ 

doanh nghiệp. 

- Đảm bảo nguyên tắc đại diện chủ sở hữu tách ra khỏi quản lý nhà nước (Ủy 

ban Quản lý vốn nhà nước tại doanh nghiệp). 

- Hội đồng thành viên, hội đồng quản trị và Ban kiểm soát phải độc lập với 

Ban điều hành, không tham gia một cách trực tiếp vào sản xuất - kinh doanh nhưng 

Ban điều hành phải hỗ trợ cho hội đồng thành viên, hội đồng quản trị đặc biệt Ban 

Kiểm soát phải đảm bảo độc lập hoàn toàn không bị ràng buộc bởi Ban điều hành 

khi thực thi công vụ. 



 

4 

- Vướng mắc hiện nay: 

+ Có nhiều tầng lớp kiểm tra, giám sát sẽ gây khó khăn cho điều hành đơn vị. 

+ Giữa đại diện chủ sở hữu và điều hành còn chưa rõ ràng. 

+ Mối quan hệ giữa Hội đồng thành viên, hội đồng quản trị với Tổng giám đốc. 
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CƠ SỞ PHÁP LÝ VỀ QUẢN TRỊ CÔNG TY  

TRONG DOANH NGHIỆP NHÀ NƯỚC - THỰC TIỄN VÀ GIẢI PHÁP 

Cục Tài chính doanh nghiệp, Bộ Tài chính 

1. Khái quát về quản trị công ty trong doanh nghiệp nhà nước 

Hiện nay, doanh nghiệp nhà nước (DNNN) vẫn đóng vai trò quan trọng trong 

nền kinh tế của các nước trong và ngoài khối OECD, đặc biệt ở các quốc gia đang 

phát triển như Việt Nam. Có thể nói, DNNN vẫn đang chiếm một phần quan trọng 

trong GDP, vốn và lực lượng lao động ở các quốc gia này
1
. Ở Việt Nam, DNNN phổ 

biến trong một số ngành, lĩnh vực
2
 phổ biến, có ý nghĩa với xã hội như quản lý, khai 

thác hệ thống kết cấu hạ tầng đường sắt quốc gia, bảo đảm hàng hải, phát triển mạng 

lưới viễn thông và ứng dụng công nghệ cao, đầu tư lớn tạo động lực cho các ngành, 

lĩnh vực khác trong nền kinh tế phát triển… Vì vậy, quản trị công ty (QTCT) trong 

DNNN cần được đặc biệt chú trọng nhằm đảm bảo sự đóng góp tích cực vào hiệu 

quả kinh tế chung của DNNN trong nền kinh tế Việt Nam. 

Tại Việt nam, các quy định pháp luật hiện hành không cung cấp một định 

nghĩa cụ thể về QTCT. Tuy nhiên, tại Quyết định số 704/QĐ-TTg ngày 11/6/2012 

đã nêu mục tiêu của QTCT nhằm “Đảm bảo tính trách nhiệm, trung thực và công 

khai hướng tới việc đảm bảo quyền lợi của các bên có liên quan, bao gồm các chủ sở 

hữu, cổ đông, nhà đầu tư, người lao động, khách hàng, nhà cung cấp, chủ nợ, cộng 

đồng và xã hội; góp phần hoàn thiện thể chế kinh tế thị trường”. 

Điều 40, Luật Chứng khoán năm 2019 quy định nguyên tắc QTCT đối với 

công ty đại chúng như sau: 

“Việc quản trị công ty đối với công ty đại chúng phải tuân thủ quy định của 

Luật này, Luật Doanh nghiệp, quy định khác của pháp luật có liên quan và các 

nguyên tắc sau đây: 

1. Cơ cấu quản trị hợp lý, hiệu quả; 

2. Bảo đảm hiệu quả hoạt động của Hội đồng quản trị (HĐQT), Ban kiểm 

soát; nâng cao trách nhiệm của HĐQT đối với công ty và cổ đông; 

3. Bảo đảm quyền của cổ đông, đối xử bình đẳng giữa các cổ đông; 

4. Bảo đảm vai trò của nhà đầu tư, thị trường chứng khoán và các tổ chức 

trung gian trong việc hỗ trợ hoạt động quản trị công ty; 

                                                           
1
 Trang 3 - Hướng dẫn của OECD về quản trị công ty trong DNNN. 

2
 Phụ lục I - Những doanh nghiệp do Nhà nước nắm giữ 100% vốn điều lệ đang hoạt động trong 

các lĩnh vực (ban hành kèm theo Quyết định số 22/2021/QĐ-TTg ngày 02/7/2021). 
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5. Tôn trọng và bảo đảm quyền, lợi ích hợp pháp của các bên có quyền lợi liên 

quan trong quản trị công ty; 

6. Công bố thông tin kịp thời, đầy đủ, chính xác và minh bạch hoạt động của 

công ty; bảo đảm cổ đông được tiếp cận thông tin công bằng”. 

Mặc dù không đưa ra một định nghĩa cụ thể về QTCT, nhưng Luật Doanh 

nghiệp 2020, Luật Chứng khoán và các văn bản hướng dẫn quan đã thiết lập một 

khung quản trị công ty hướng tới đáp ứng các nguyên tắc về quản trị công ty hiệu 

quả của OECD.  

Bộ Nguyên tắc Quản trị công ty theo thông lệ tốt nhất dành cho công ty đại 

chúng tại Việt Nam, do IFC phối hợp với Ủy ban Chứng khoán Nhà nước ban hành 

tháng 8/2018, đưa ra định nghĩa về quản trị công ty như sau:  

“Theo nghĩa rộng nhất, quản trị công ty là việc bảo đảm sự cân bằng giữa các 

mục tiêu kinh tế và xã hội, giữa mục tiêu cá nhân và tập thể. Khung quản trị tồn tại 

một mặt để khuyến khích việc sử dụng hiệu quả các nguồn lực và mặt khác đưa ra 

các yêu cầu về trách nhiệm giải trình trong việc quản lý và kiểm soát các nguồn lực 

này. Mục tiêu của quản trị công ty là đạt được sự hài hòa tối đa giữa lợi ích của cá 

nhân, của công ty và của xã hội. Động cơ để các doanh nghiệp và những người sở 

hữu hay quản lý các doanh nghiệp đó áp dụng các chuẩn mực quản trị quốc tế được 

công nhận bởi vì những chuẩn mực này sẽ giúp họ đạt được các mục tiêu và thu hút 

đầu tư”. 

Như vậy, có thể thấy rằng, QTCT là hệ thống các thiết chế, chính sách, quy 

định và quy trình được xây dựng nhằm định hướng, điều hành và kiểm soát công ty 

với mục tiêu đảm bảo và cân bằng quyền và lợi ích của công ty, người quản lý và cổ 

đông, người lao động và cả khách hàng. Qua đó, nâng cao uy tín, niềm tin, sự minh 

bạch của công ty, giúp công ty hoạt động hiệu quả, đạt được những mục tiêu chung 

đã đề ra. Tuy nhiên, QTCT không chỉ dừng lại ở các mối quan hệ nội bộ mà còn bao 

gồm cả những mối quan hệ bên ngoài có liên quan và tác động đến tính hiệu quả 

trong hoạt động của công ty như: Các cơ quan quản lý nhà nước, các đối tác kinh 

doanh và khách hàng của công ty, cộng đồng và xã hội và đặc biệt là môi trường đầu 

tư, môi trường kinh doanh của một quốc gia.  

Quản trị công ty tốt không chỉ giúp doanh nghiệp tăng năng lực cạnh tranh, 

nâng cao hiệu quả hoạt động kinh doanh mà còn giúp doanh nghiệp phát triển bền 

vững; giảm thiểu xung đột, tranh chấp nội bộ; trên cơ sở đó công ty dễ dàng thu hút 

vốn đầu tư để phát triển sản xuất - kinh doanh góp phần phát triển kinh tế - xã hội 

của đất nước Quản trị tốt giúp ngăn ngừa rủi ro, hệ thống vận hành ổn định, có thể 

kiểm soát tốt hơn chi phí, nhờ vậy doanh nghiệp tập trung nhiều hơn cho tăng trưởng 

doanh thu và lợi nhuận. Theo kết quả hoạt động của các công ty niêm yết ở Việt 
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Nam, các doanh nghiệp thuộc nhóm quản trị tốt có mức lợi nhuận trung bình cao 

hơn so với các doanh nghiệp thuộc nhóm quản trị kém. 

Đối với nền kinh tế vĩ mô nói chung, QTCT tốt giúp giảm chi phí giao dịch và 

chi phí vốn, giảm thiểu tổn thất trước các khủng hoảng tài chính. 

2. Cơ sở pháp lý về quản trị công ty trong DNNN ở Việt Nam 

Doanh nghiệp nhà nước tồn tại trong mọi nền kinh tế. Ở Việt Nam, DNNN có 

vị trí, vai trò quan trọng, được khẳng định cả trong chủ trương, chính sách của Đảng 

và Nhà nước và trong thực tiễn. Hiến pháp năm 2013 của Việt Nam đã khẳng định 

nền kinh tế Việt Nam là nền kinh tế thị trường định hướng xã hội chủ nghĩa với 

nhiều hình thức sở hữu, nhiều thành phần kinh tế; kinh tế nhà nước giữ vai trò chủ 

đạo
3
. Trong đó, DNNN là một cấu thành quan trọng nhất của kinh tế nhà nước, là 

một lực lượng vật chất quan trọng của kinh tế nhà nước, góp phần thúc đẩy phát 

triển kinh tế và thực hiện tiến bộ, công bằng xã hội. DNNN hướng đến tập trung vào 

những lĩnh vực then chốt, thiết yếu; những địa bàn quan trọng và quốc phòng, an 

ninh; những lĩnh vực mà doanh nghiệp thuộc các thành phần kinh tế khác không đầu 

tư. DNNN hiện đang nắm giữ một nguồn lực lớn về vốn, tài sản, công nghệ, nhân 

lực chất lượng cao và tạo nguồn thu ngân sách đáng kể. Hiệu quả hoạt động của 

DNNN mang tính quyết định để thực hiện các nhiệm vụ quan trọng, tiên phong, dẫn 

dắt, mở đường cho nền kinh tế quốc gia. 

Tại Nghị quyết số 12-NQ/TW ngày 03/6/2017 Hội nghị lần thứ năm Ban 

Chấp hành Trung ương Đảng khóa XII về tiếp tục cơ cấu lại, đổi mới và nâng cao 

hiệu quả DNNN đã nêu rõ hạn chế về vai trò của DNNN là lực lượng nòng cốt của 

kinh tế nhà nước, dẫn dắt, tạo động lực phát triển đối với nền kinh tế: “Nhìn chung, 

hiệu quả sản xuất - kinh doanh và đóng góp của nhiều DNNN còn thấp, chưa tương 

xứng với nguồn lực Nhà nước đầu tư; nợ nần, thua lỗ, thất thoát lớn. Cơ chế quản trị 

DNNN chậm được đổi mới, kém hiệu quả, chưa phù hợp với các thông lệ, chuẩn 

mực quốc tế; tính công khai, minh bạch còn hạn chế”. Theo đó, mục tiêu tổng quát 

đã được xác định là “Cơ cấu lại, đổi mới và nâng cao hiệu quả DNNN trên nền tảng 

công nghệ hiện đại, năng lực đổi mới sáng tạo, quản trị theo chuẩn mực quốc tế, 

nhằm huy động, phân bổ và sử dụng có hiệu quả các nguồn lực xã hội, bảo toàn, 

phát triển vốn nhà nước tại doanh nghiệp”; một trong những nhiệm vụ và giải pháp 

chủ yếu đưa ra là “Đổi mới, nâng cao hiệu quả hoạt động của hệ thống quản trị”, 

theo đó xây dựng và áp dụng khung quản trị doanh nghiệp phù hợp với chuẩn mực 

quốc tế tại các DNNN, nhất là đối với các tập đoàn, tổng công ty nhà nước. 

Từ việc xác định vai trò, tầm quan trọng của QTCT trong quá trình chuyển 

đổi nền kinh tế, xây dựng và phát triển đồng bộ các thiết chế cơ bản của nền kinh tế 

thị trường, tạo tiền đề để thị trường chứng khoán phát triển, hiện nay tại Việt Nam, 

                                                           
3
 Khoản 1 Điều 51 Hiến pháp nước Cộng hòa xã hội chủ nghĩa Việt Nam năm 2013. 
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khung pháp lý về QTCT trong DNNN đã được hình thành và đang từng bước hoàn 

thiện. Khuôn khổ pháp lý và quy định về quản trị công ty phát triển với tốc độ nhanh 

trong thập kỷ vừa qua.  

Các luật chính điều chỉnh hoạt động quản trị công ty ở Việt Nam là Luật 

Doanh nghiệp năm 2020, Luật Chứng khoán năm 2019 đặt ra các yêu cầu quản trị 

công ty áp dụng cho công ty niêm yết và công ty đại chúng. Luật Kế toán năm 2015 

và Luật Kiểm toán độc lập năm 2011 đặt ra khuôn khổ pháp lý về báo cáo tài chính, 

kế toán và kiểm toán trong khu vực doanh nghiệp ở Việt Nam. Ngoài ra, các luật 

khác (Luật Đầu tư năm 2005, Luật Cạnh tranh năm 2018, Luật Các tổ chức tín dụng 

năm 2010 và Luật Kinh doanh bảo hiểm năm 2010) giúp củng cố hơn nữa khuôn 

khổ quản trị công ty. Các DNNN cũng phải tuân thủ luật chống tham nhũng, phá 

sản, thương mại, cạnh tranh, xây dựng, lao động, đấu thầu và thuế. 

Trong đó, Luật Doanh nghiệp 2020 có vai trò trung tâm, chi phối hầu hết vấn 

đề quản trị công ty cho các doanh nghiệp đang hoạt động tại Việt Nam nói chung và 

DNNN nói riêng. Luật Doanh nghiệp 2020 đã sửa đổi nhiều quy định về doanh 

nghiệp có sở hữu nhà nước nhằm nâng cao hiệu lực quản trị như: Quy định các loại 

hình DNNN, tăng mức độ kiểm soát tập quyền, chống xung đột lợi ích và bảo đảm 

tính minh bạch hóa trong hoạt động của DNNN, cổ đông phải nhận được thông tin 

một cách công bằng, doanh nghiệp phaỉ cung cấp thông tin liên quan đến cơ quan 

quản lý, việc bổ nhiệm và thành phần của Hội đồng thành viên (HĐTV) và HĐQT, 

cũng như các yêu cầu về công bố thông tin, được coi là những yếu tố quan trọng 

trong khuôn khổ quản trị công ty trong DNNN của đất nước.  

Để tham gia giao dịch pháp lý, cũng như các pháp nhân khác, DNNN cần có 

các “cơ quan”, để đảm bảo rằng pháp nhân có thể hình thành ý chí và biến ý chí đó 

thành hành động. Thông thường hai chức năng nói trên được phân bổ cho hai cơ 

quan khác nhau: Một là HĐTV/HĐQT với tư cách là cơ quan hình thành ý chí và hai 

là Ban điều hành là cơ quan thừa hành để thực hiện ý chí này.  

Đối với các công ty trách nhiệm hữu hạn (TNHH), cơ quan hình thành ý chí là 

HĐTV (Điều 55, Điều 80 Luật Doanh nghiệp), đối với các công ty cổ phần đó là Đại 

hội đồng cổ đông (Điều 138 Luật Doanh nghiệp). Trong cả hai trường hợp cơ quan 

này đều là tập hợp của những người đã góp vốn vào doanh nghiệp, với ý định cùng 

theo đuổi một mục đích nào đó. Như vậy, các thành viên có quyền, bằng việc ra nghị 

quyết, quyết định về cơ quan lãnh đạo công ty. Không quan trọng việc cơ quan này 

có nhiều người hay chỉ có một người. Khoản 1 Điều 90 Luật Doanh nghiệp có quy 

định về mô hình công ty TNHH với một người là Chủ tịch công ty. Ở mô hình này, 

Nhà nước với tư cách là chủ sở hữu duy nhất được đại diện bởi chỉ một người.  

Như vậy, đối với công ty TNHH, về mặt hình thức, HĐTV có thẩm quyền 

quyết định tất cả những vấn đề liên quan tới việc lãnh đạo công ty. Theo khoản 1 Điều 



 

9 

55 Luật Doanh nghiệp, HĐTV là cơ quan quyết định cao nhất. Khoản 1 Điều 138 

Luật Doanh nghiệp cũng quy định tương tự đối với Đại hội đồng cổ đông. Như vậy, 

các cơ quan này là những cơ quan lãnh đạo cao nhất của doanh nghiệp, điều này được 

thể hiện rõ trong việc các cơ quan này quyết định về mục tiêu của doanh nghiệp. Tuy 

nhiên, trong thực tế các cơ quan này chỉ thực hiện thẩm quyền lãnh đạo của mình một 

cách hạn chế, nguyên do là vì số lượng lớn các thành viên của chúng. Do vậy khái 

niệm‚ cơ quan quyết định cao nhất‘ nên được hiểu theo hướng, các cơ quan này không 

đưa ra quyết định về mọi vấn đề, mà chỉ về những vấn đề quan trọng nhất, đối với 

doanh nghiệp. Vì lý do đó nên các khoản 2 Điều 76, khoản 2 Điều 92 và khoản 2 Điều 

138 Luật Doanh nghiệp chỉ liệt kê một số quyết định chỉ thuộc thẩm quyền của các cơ 

quan này. Trong Điều lệ có thể đưa thêm vào một số quy định về các quyết định khác 

nữa. Nhưng nếu không có, thì những quyết định đó sẽ thuộc thẩm quyền của các cơ 

quan khác.  

Đối với DNNN là Công ty TNHH, HĐTV là cơ quan lãnh đạo duy nhất, đối 

với DNNN là công ty cổ phần, do số lượng thành viên lớn, nên doanh nghiệp lập ra 

một HĐQT với tư cách là cơ quan lãnh đạo thu nhỏ, giải quyết công việc thay cho 

Đại hội đồng cổ đông, trừ những vấn đề mà thẩm quyền giải quyết chỉ dành riêng 

cho Đại hội đồng cổ đông (Điều 153 Luật Doanh nghiệp). Đại hội đồng cổ đông là 

cơ quan quyết định cao nhất, quan trọng đối với doanh nghiệp (Điều 138 Luật 

Doanh nghiệp như: Xác nhận bảng cân đối kế toán và phân phối lợi nhuận, huy động 

thêm vốn, sửa đổi Điều lệ, ký kết các hợp đồng giao dịch có tầm quan trọng đặc biệt 

đối với công ty, tổ chức lại và thanh lý công ty. Đối với những nhiệm vụ quản lý 

khác, không quan trọng bằng, thẩm quyền thuộc HĐQT (Điều 153 Luật Doanh 

nghiệp). Đối với nhóm cổ đông sở hữu từ 10% tổng số cổ phần trở lên hoặc một tỷ 

lệ khác nhỏ hơn theo quy định tại Điều lệ công ty có quyền cử người vào HĐQT, 

Ban Kiểm soát. Như vậy đối với các DNNN sở hữu 10% trở lên hoặc một tỷ lệ khác 

nhỏ hơn theo quy định tại Điều lệ công ty, quyền của nhà nước được thực hiện thông 

qua người đại diện phần vốn nhà nước trong HĐQT, Ban kiểm soát (nếu đắc cử). 

Như đã nêu ở trên, bất kỳ một tổ chức nào cũng cần phải có một cơ quan chịu 

trách nhiệm triển khai thực hiện các nghị quyết của cơ quan lãnh đạo, điều hành hoạt 

động thường nhật và đại diện cho tổ chức trong quan hệ với bên thứ ba. Luật quy 

định chức năng này được giao cho một người, cụ thể là Giám đốc hoặc Tổng giám 

đốc
4
. Theo quy định của Luật, người này có trách nhiệm thực hiện các nghị quyết 

của HĐQT/HĐTV và triển khai các hoạt động kinh doanh thường nhật: tổ chức thực 

hiện kế hoạch, phương án kinh doanh, kế hoạch đầu tư của công ty; tổ chức thực 

hiện các nghị quyết của HĐTV, Chủ tịch công ty và của cơ quan đại diện chủ sở hữu 

                                                           
4
 Tại Luật Doanh nghiệp: Điều 63 (công ty TNHH 2 thành viên trở lên), Điều 82 (công ty TNHH 

một thành viên), Điều 100 khoản 2 (DNNN), Điều 162 (công ty cổ phần). 
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công ty; ban hành quy chế quản lý nội bộ của công ty, ký kết hợp đồng, là người đại 

diện theo pháp luật của công ty (Điều 12, Luật Doanh nghiệp). 

Nhìn chung, Luật Doanh nghiệp năm 2020 đã đưa các thông lệ kinh doanh ở 

Việt Nam gần hơn với các thông lệ tốt của quốc tế. Đối với những doanh nghiệp có 

sở hữu vốn của Nhà nước, mặc dù đã tham gia “sân chơi chung” của Luật Doanh 

nghiệp, tuy nhiên, xuất phát từ nhu cầu quản lý nhà nước, hiện còn có Luật điều 

chỉnh về vấn đề quản trị doanh nghiệp cho đối tượng này là Luật quản lý, sử dụng 

vốn nhà nước đầu tư vào sản xuất, kinh doanh tại doanh nghiệp (Luật 

69/2014/QH13). Luật số 69/2014/QH13 quy định cụ thể về các chức năng sở hữu 

nhà nước khác và các nghĩa vụ quan trọng của chủ sở hữu doanh nghiệp như chức 

năng báo cáo và công bố thông tin, chuyên nghiệp hóa các thông lệ của hội đồng 

quản trị theo cách thức phân tán. Đối với Công ty TNHH một thành viên, chức năng 

đại diện chủ sở hữu vẫn chưa được tách bạch với chức năng quản trị hoạt động của 

doanh nghiệp; chủ sở hữu nhà nước vẫn đang can thiệp quá mức vào công tác quản 

trị cũng như hoạt động của doanh nghiệp. Đối với DNNN là công ty cổ phần, công 

ty TNHH 2 thành viên trở lên, việc yêu cầu người đại diện phần vốn nhà nước trong 

HĐQT/HĐTV xin ý kiến cơ quan đại diện chủ sở hữu trước khi ra quyết định dẫn 

đến chi phí giao dịch cao và phát sinh trách nhiệm giải trình đối với hiệu quả của 

người đại diện. 

3. Một số bất cập về cơ sở pháp lý về quản trị công ty trong doanh nghiệp 

nhà nước tại Việt Nam  

Mặc dù khuôn khổ pháp lý về quản trị công ty của DNNN đã có những tiến 

bộ đáng kể trong những năm qua, nhưng theo truyền thống, khuôn khổ quản lý vẫn 

tập trung nhiều hơn vào khuôn khổ quản lý vốn nhà nước và chỉ cho đến gần đây, 

các quy định này mới chú trọng đến việc đảm bảo tính minh bạch và trách nhiệm 

giải trình của khu vực nhà nước. Khuôn khổ pháp lý hiện hành coi DNNN là công 

cụ điều tiết nền kinh tế và chưa thực sự thừa nhận quyền tự chủ và tự chịu trách 

nhiệm của DNNN. 

3.1. Chưa tách bạch chức năng quản lý nhà nước và chức năng đại diện 

chủ sở hữu 

Việc giám sát, kiểm tra, thanh tra về hoạt động của doanh nghiệp, quy định tại 

điểm k khoản 2 Điều 42 Luật số 69/2014/QH13 quy định, cơ quan đại diện chủ sở 

hữu giám sát, kiểm tra, thanh tra việc quản lý, sử dụng, bảo toàn và phát triển vốn, 

thực hiện chiến lược, kế hoạch đầu tư phát triển, việc sử dụng lao động, thực hiện chế 

độ tiền lương, tiền thưởng của doanh nghiệp; có ý kiến về việc giám sát, kiểm tra, 

thanh tra của cơ quan, tổ chức khác có thẩm quyền đối với hoạt động đầu tư, quản lý, 

sử dụng vốn nhà nước tại doanh nghiệp. Tại Luật Thanh tra (2010), khoản 1 Điều 3 

quy định: Thanh tra nhà nước là hoạt động xem xét, đánh giá, xử lý theo trình tự, thủ 
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tục do pháp luật quy định của cơ quan nhà nước có thẩm quyền đối với việc thực hiện 

chính sách, pháp luật, nhiệm vụ, quyền hạn của cơ quan, tổ chức, cá nhân. Thanh tra 

nhà nước bao gồm thanh tra hành chính và chuyên ngành. Trong khi đó, cơ quan đại 

diện chủ sở hữu là tổ chức được giao nhiệm vụ thực hiện quyền, trách nhiệm đối với 

doanh nghiệp mà không phải là giao nhiệm vụ quản lý nhà nước. Việc quy định cơ 

quan đại diện chủ sở hữu được thanh tra đối với doanh nghiệp do mình quyết định 

thành lập hoặc được giao quản lý là không phù hợp với chủ trương tách bạch chức 

năng quản lý nhà nước với chức năng đại diện chủ sở hữu.  

3.2.  Chủ sở hữu nhà nước can thiệp vào hoạt động của doanh nghiệp 

Theo quy định tại Luật số 69/2014/QH13, đối với công ty TNHH một thành 

viên, cơ quan đại diện chủ sở hữu quyết định các vấn đề về huy động vốn; đầu tư, 

xây dựng, mua sắm tài sản cố định… đối với các dự án đầu tư lớn. Đối với công ty 

TNHH hai thành viên trở lên, công ty cổ phần, để có ý kiến và thực hiện quyền biểu 

quyết về các vấn đề quan trọng theo quy định tại Điều 47 của Luật số 

69/2014/QH13, người đại diện phần vốn nhà nước trong HĐQT/HĐTV của DNNN 

cần báo cáo cơ quan đại diện chủ sở hữu xem xét, chấp thuận. Việc người đại diện 

phần vốn nhà nước trong HĐQT/HĐTV phải xin ý kiến cơ quan đại diện chủ sở hữu 

trước khi ra quyết định dẫn đến chi phí giao dịch cao và phát sinh trách nhiệm giải 

trình đối với hiệu quả của người đại diện. 

Theo hướng dẫn của G-20/OECD về quản trị công ty trong DNNN (năm 

2015), trách nhiệm của Nhà nước với tư cách là chủ sở hữu để thực hiện chức năng 

chủ sở hữu bao gồm: 

(i) Đại diện tại các cuộc họp đại hội đồng cổ đông và thực hiện quyền 

biểu quyết. 

(ii) Minh bạch trong quy trình đề cử HĐQT tại các DNNN thuộc sở hữu hoàn 

toàn hoặc sở hữu đa số; chủ động tham gia vào đề cử HĐQT ở tất cả các DNNN và 

góp phần vào sự đa dạng trong HĐQT. 

(iii) Thiết lập và giám sát việc thực hiện các nhiệm vụ, mục tiêu, bao gồm các 

mục tiêu tài chính, mục tiêu cơ cấu vốn và mức độ chấp nhận rủi ro. 

(iv) Thiết lập hệ thống báo cáo cho phép cơ quan đại diện chủ sở hữu có thể 

thường xuyên theo dõi, kiểm tra và đánh giá hiệu quả hoạt động của DNNN, đồng 

thời giám sát việc tuân thủ các tiêu chuẩn quản trị công ty hiện hành. 

(v) Xây dựng chính sách công bố thông tin cho các DNNN và xác định thông 

tin nào cần được công bố công khai, các kênh thích hợp để công bố thông tin và cơ 

chế đảm bảo chất lượng thông tin 

(vi) Duy trì đối thoại với các kiểm toán viên độc lập và các cơ quan kiểm soát 

của Nhà nước. 
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(vii) Thiết lập chính sách đãi ngộ rõ ràng cho HĐQT trong DNNN nhằm thúc 

đẩy lợi ích trung và dài hạn của doanh nghiệp, có thể thu hút và tạo động lực cho các 

chuyên gia có năng lực. 

3.3. Về tiêu chuẩn bổ nhiệm người quản lý doanh nghiệp 

Ngày 31/12/2020, Chính phủ đã ban hành Nghị định số 159/2020/NĐ-CP về 

quản lý người giữ chức danh, chức vụ và người đại diện phần vốn nhà nước tại 

doanh nghiệp.  

Điều 28 và Điều 46 Nghị định số 159/2020/NĐ-CP quy định chi tiết điều kiện 

trở thành người quản lý doanh nghiệp và người đại diện phần vốn nhà nước tại 

doanh nghiệp. Trong đó, điều kiện đầu tiên là phải bảo đảm tiêu chuẩn chung theo 

quy định của Đảng, Nhà nước và tiêu chuẩn cụ thể của chức danh bổ nhiệm theo quy 

định của cơ quan có thẩm quyền; có hồ sơ, lý lịch cá nhân được xác minh, có bản kê 

khai tài sản, thu nhập theo quy định; đủ tuổi bổ nhiệm và đủ sức khoẻ để hoàn thành 

nhiệm vụ; không thuộc trường hợp bị cấm đảm nhiệm chức vụ; không trong thời hạn 

xử lý kỷ luật, đang bị điều tra, truy tố, xét xử, chấp hành hình phạt tù, thi hành quyết 

định kỷ luật.  

Như vậy, có thể nói công tác tuyển dụng, quy hoạch, bổ nhiệm cán bộ tại các 

doanh nghiệp do nhà nước nắm giữ 100% vốn điều lệ và doanh nghiệp có vốn nhà 

nước chưa đủ độ mở để tuyển chọn được người tài giỏi đáp ứng được yêu cầu cạnh 

tranh quốc tế hiện nay. Hiện vẫn chưa có quy định về tuyển dụng theo hình thức thi 

tuyển hay thuê nhân sự chủ chốt. Bên cạnh đó, việc mặc định vị trí chủ chốt phải là 

đảng viên khiến nguồn cán bộ hạn chế, thiếu linh hoạt. Điều này đã ảnh hưởng trực 

tiếp đến hiệu quả sản xuất kinh doanh - năng lực cạnh tranh và sự phát triển của 

doanh nghiệp. 

3.4. Về lương, thưởng người quản lý doanh nghiệp 

Đối với DNNN là Công ty TNHH, trong chương về DNNN của Luật doanh 

nghiệp 2020 không có quy định riêng về việc trả lương cho Giám đốc/Tổng giám 

đốc hoặc HĐTV/Chủ tịch công ty của DNNN. Tuy nhiên, việc trả lương cho người 

quản lý doanh nghiệp tại công ty TNHH có thể được áp dụng theo quy định tại Điều 

66 Luật Doanh nghiệp 2020. Theo đó, tiền lương và thưởng của Chủ tịch HĐTV, 

Giám đốc/ Tổng giám đốc được trả theo hiệu quả kinh doanh của công ty và được 

đưa vào báo cáo tài chính cuối năm của công ty, được thể hiện trong một mục riêng. 

Ngoài ra, Điều 33 Luật về Quản lý, sử dụng vốn nhà nước đầu tư vào sản xuất, kinh 

doanh tại doanh nghiệp (Luật số 69/2014/QH13) còn có một số quy định bổ sung. 

Các quy phạm này quy định rằng, chủ sở hữu của doanh nghiệp là người quyết định 

về mức lương của người quản lý doanh nghiệp, dựa trên quy định của pháp luật về 

lao động và pháp luật về cán bộ, công chức, hiệu quả sản xuất - kinh doanh của 

doanh nghiệp và mức độ hoàn thành nhiệm vụ của người quản lý doanh nghiệp.  
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Ngày 13/6/2016, Chính phủ đã ban hành Nghị định số 52/2016/NĐ-CP quy 

định tiền lương, thù lao và tiền thưởng đối với người quản lý công ty TNHH một 

thành viên do Nhà nước nắm giữ 100% vốn điều lệ và Nghị định số 53/2016/NĐ-CP 

quy định về lao động, tiền lương, thù lao và tiền thưởng đối với công ty có cổ phần, 

vốn góp chi phối của Nhà nước. Theo đó, tiền lương được xác định và trả lương của 

người quản lý chuyên trách tại doanh nghiệp do Nhà nước nắm giữ 100% vốn điều 

lệ và người quản lý chuyên trách là người đại diện phần vốn nhà nước gắn với hiệu 

quả sản xuất - kinh doanh (đối với doanh nghiệp do Nhà nước nắm giữ 100% vốn 

điều lệ thực hiện sản phẩm, dịch vụ  công ích do Nhà nước đặt hàng, chỉ tiêu lợi 

nhuận được thay bằng khối lượng sản phầm, dịch vụ công ích hoàn thành), có khống 

chế mức hưởng tối đa. 

Nghị quyết số 27-NQ/TW ngày 21/5/2018 của Hội nghị lần thứ bảy Ban Chấp 

hành Trung ương khóa XII về cải cách chính sách tiền lương đối với cán bộ, công 

chức, viên chức, lực lượng vũ trang và người lao động trong doanh nghiệp đã xác 

định mục tiêu cụ thể giai đoạn 2021 - 2025, tầm nhìn đến 2030 như sau: “Các doanh 

nghiệp được thực hiện chính sách tiền lương trên cơ sở thương lượng, thỏa thuận 

giữa người sử dụng lao động với người lao động và đại diện tập thể người lao động; 

Nhà nước không can thiệp trực tiếp vào chính sách tiền lương của doanh nghiệp”; 

“Thực hiện quản lý lao động, tiền lương trong DNNN theo phương thức khoán chi 

phí tiền lương gắn với nhiệm vụ sản xuất - kinh doanh của doanh nghiệp đến năm 

2025 và tiến tới giao khoán nhiệm vụ sản xuất - kinh doanh của doanh nghiệp vào 

năm 2030”. 

Ngoài ra, ngày 17/02/2020, Chính phủ đã ban hành Nghị định số 

20/2020/NĐ-CP thực hiện thí điểm quản lý lao động, tiền lương, tiền thưởng đối với 

một số tập đoàn kinh tế, tổng công ty nhà nước. Theo đó, triển khai thí điểm quy chế 

quản lý tiền lương, tiền thưởng. Nghị định quy định việc thực hiện thí điểm về quản 

lý lao động, xây dựng thang lương, bảng lương; tiền lương, tiền thưởng của người 

lao động và người quản lý doanh nghiệp, trưởng ban kiểm soát, kiểm soát viên tại tập 

đoàn, tổng công ty gồm: Công ty mẹ - Tập đoàn Bưu chính Viễn thông Việt Nam; 

Công ty mẹ - Tổng công ty Hàng không Việt Nam - Công ty cổ phần; Công ty mẹ - 

Tổng công ty Quản lý bay Việt Nam. 

Về tiền lương của người lao động và Ban điều hành được khoán theo đơn giá 

tiền lương, căn cứ đơn giá lương khoán được quy định phù hợp với đặc điểm, lĩnh 

vực hoạt động của mỗi doanh nghiệp. Tuy nhiên, Chính phủ cũng đã ban hành Nghị 

định số 87/2021/NĐ-CP ngày 29/9/2021 về kéo dài thời gian thực hiện và sửa đổi, 

bổ sung một số điều của Nghị định số 20/2020/NĐ-CP. Theo đó, các quy định tại 

Nghị định này được thực hiện từ ngày 01/01/2021 cho đến khi Chính phủ ban hành 

quy định mới về quản lý lao động, tiền lương, thù lao, tiền thưởng trong DNNN theo 

Nghị quyết số 27-NQ/TW. Như vậy, có thể thấy hệ thống các quy định pháp luật về 

https://thanhnien.vn/thoi-su/lao-dong-viec-lam/
https://thanhnien.vn/thoi-su/lao-dong-viec-lam/
https://thanhnien.vn/buu-chinh-vien-thong/
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tiền lương, thưởng của người lao động và người quản lý trong DNNN được ban 

hành khá đầy đủ, cho thấy những nỗ lực của Việt Nam trong việc xây dựng các 

nguyên tắc trả lương, thưởng, tuy nhiên chính sách về tiền lương, thưởng người 

quản lý doanh nghiệp chưa phù hợp với quan điểm chỉ đạo của Đảng và Nhà nước 

và cơ chế thị trường. 

4. Giải pháp hoàn thiện khung pháp lý về quản trị công ty trong doanh 

nghiệp nhà nước tại Việt Nam 

Với mục tiêu hoàn thiện khung pháp lý về quản trị công ty trong DNNN tiệm 

cận với thông lệ quốc tế theo định hướng và quan điểm chỉ đạo của Đảng và Nhà 

nước, việc sửa đổi Luật số 69/2014/QH13 trong thời gian tới đang là cơ hội cho 

việc sửa đổi, bổ sung cơ chế, chính sách và quy định pháp luật về quản trị doanh 

nghiệp; hướng tới áp dụng thông lệ quốc tế về quản trị doanh nghiệp trong điều kiện 

thực tế ở Việt Nam; cải thiện lòng tin của các nhà đầu tư; tăng cường bảo vệ lợi ích 

của các chủ sở hữu, nhà đầu tư và bên có liên quan.; đồng thời vẫn phải đảm bảo 

việc quản trị DNNN được thực hiện một cách minh bạch và có trách nhiệm với mức 

độ chuyên nghiệp và hiệu quả cao. Tại dự thảo Luật sửa đổi Luật số 69/2014/QH13, 

Cục Tài chính doanh nghiệp (Bộ Tài chính) đang trình Chính phủ 4 nhóm chính 

sách về quản lý, sử dụng vốn nhà nước đầu tư vào doanh nghiệp, bao gồm:  

(1) Chính sách về đầu tư vốn nhà nước vào doanh nghiệp; (2) Chính sách về cơ cấu 

lại vốn nhà nước tại doanh nghiệp; (3) Chính sách về quản lý vốn nhà nước đầu tư 

tại doanh nghiệp; (4) Chính sách về quyền, trách nhiệm của cơ quan đại diện chủ sở 

hữu. Trong đó, mục tiêu xây dựng chính sách là tăng cường công tác quản trị công 

ty tại DNNN thay vì tập trung vào quản lý vốn nhà nước như hiện nay; theo đó: 

- Cho phép DNNN có quyền tự chủ hoàn toàn trong hoạt động để đạt được các 

mục tiêu đã xác định và hạn chế sự can thiệp vào hoạt động điều hành doanh nghiệp.  

- Tăng cường phân công, phân cấp ủy quyền cho cơ quan đại diện chủ sở hữu, 

người đại diện vốn nhà nước, HĐTV/HĐQT, Tổng giám đốc doanh nghiệp gắn với 

quy định rõ trách nhiệm của người đứng đầu và lãnh đạo doanh nghiệp. 

- Quy định trách nhiệm giám sát, kiểm tra của cơ quan đại diện chủ sở hữu về 

kết quả, hiệu quả hoạt động sản xuất - kinh doanh của doanh nghiệp theo nguyên tắc 

thị trường, đúng quy định của pháp luật. 

- Nghiên cứu, xây dựng cơ chế, chính sách tiền lương gắn với năng suất lao 

động và hiệu quả sản xuất - kinh doanh và cho phép doanh nghiệp tự quyết định theo 

nguyên tắc thị trường, phù hợp với điều kiện sản xuất - kinh doanh, ngành nghề, tính 

chất hoạt động để tuyển dụng hoặc thuê nhân lực chât lượng cao; xem xét thí điểm 

sử dụng tổng giám đốc nước ngoài tại một số tập đoàn kinh tế, tổng công ty; cử 

thành viên HĐTV độc lập tham gia điều hành. 

- Triển khai rộng rãi cơ chế tuyển dụng, bổ nhiệm qua thi tuyển cạnh tranh, 

công khai, minh bạch đối với tất cả các chức danh quản lý, điều hành và các vị trí 
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công việc khác trong doanh nghiệp; việc thu hút và trọng dụng nhân tài theo hướng 

không phân biệt đảng viên hay người ngoài Đảng, người Việt Nam ở trong nước hay 

ở nước ngoài.  

- Xây dựng cơ chế tuyển dụng, bổ nhiệm thông qua thi tuyển công khai; cơ 

chế thuê Giám đốc/Tổng giám đốc, thành viên HĐQT/HĐTV, tuyển cán bộ quản lý, 

quản trị DNNN kèm theo phương án kinh doanh... 

Tóm lại, khung pháp lý về QTCT trong DNNN tại Việt Nam mặc dù đã hình 

thành nhưng cần tiếp tục hoàn thiện. Quá trình này đòi hỏi phải có sự nghiên cứu, 

phân tích, đánh giá các quy định hiện hành kết hợp với kinh nghiệm từ thực tế áp 

dụng pháp luật, trên cơ sở tham khảo kinh nghiệm của các nước có nền kinh tế và hệ 

thống pháp luật phát triển mà vẫn phải đảm bảo thống nhất với Bộ luật Dân sự, Luật 

Doanh nghiệp và các văn bản pháp luật khác có liên quan nhằm tạo ra một sự thống 

nhất và đồng bộ cần thiết - một yếu tố quan trọng để đảm bảo tính thực thi cao. Sự 

hoàn thiện pháp luật về QTCT trong DNNN chắc chắn đóng vai trò không nhỏ trong 

việc cải thiện môi trường đầu tư và môi trường kinh doanh, góp phần nâng cao hiệu 

quả sản xuất - kinh doanh của DNNN. 
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MỘT SỐ GIẢI PHÁP NÂNG CAO HIỆU QUẢ QUẢN TRỊ  

DOANH NGHIỆP TẠI CÁC DOANH NGHIỆP NHÀ NƯỚC 

      PGS.TS. Hồ Sỹ Hùng - Phó Chủ tịch  

Ủy ban Quản lý vốn nhà nước tại doanh nghiệp 

Trong những năm qua, doanh nghiệp nhà nước (DNNN) đã có những đóng 

góp quan trọng vào sự phát triển kinh tế - xã hội, khẳng định vai trò là một lực 

lượng vật chất quan trọng của kinh tế nhà nước. Nghị Quyết số 12-NQ/TW, Hội 

nghị Trung ương 5, Ban chấp hành Trung ương khóa XII về tiếp tục cơ cấu lại, đổi 

mới và nâng cao hiệu quả DNNN đã khẳng định: “DNNN là một lực lượng vật chất 

quan trọng của kinh tế nhà nước, góp phần thúc đẩy phát triển kinh tế và thực hiện 

tiến bộ, công bằng xã hội”. Chủ trương này tiếp tục được khẳng định tại Nghị quyết 

số 68/NQ-CP ngày 12/5/2022 về tiếp tục đổi mới, nâng cao hiệu quả hoạt động và 

huy động nguồn lực của DNNN, trọng tâm là tập đoàn kinh tế, tổ công ty trong phát 

triển kinh tế - xã hội. 

Để góp phần thực hiện thắng lợi mục tiêu Chiến lược phát triển kinh tế - xã 

hội 10 năm giai đoạn 2021 - 2030, tầm nhìn đến năm 2045, việc tiếp tục đổi mới, 

nâng cao hiệu quả hoạt động và huy động nguồn lực của DNNN bên cạnh việc khắc 

phục và tháo gỡ những khó khăn, hạn chế trong cơ chế, chính sách phát triển là 

nhiệm vụ hết sức quan trọng của Chính phủ Việt Nam. Một trong các giải pháp 

quan trọng hiện nay mà các cấp, ngành đang tích cực triển khai, cùng với sự hỗ trợ 

của các tổ chức quốc tế đó là nâng cao hiệu quả quản trị DNNN. Bài viết này tập 

trung vào một số giải pháp nhằm nâng cao hiệu quả quản trị doanh nghiệp tại các 

DNNN trong thời gian tới. 

1. Một số nét về doanh nghiệp nhà nước hiện nay
5
 

Đến hết năm 2020, xét theo tiêu chí vốn do cơ quan quản lý nhà nước trực 

tiếp làm đại diện chủ sở hữu, Việt Nam còn khoảng gần 500 doanh nghiệp do Nhà 

nước nắm giữ 100% vốn điều lệ và gần 200 doanh nghiệp do Nhà nước nắm giữ cổ 

phần chi phối (trong số 350 doanh nghiệp có vốn góp của Nhà nước)
6
. Doanh nghiệp 

do Nhà nước nắm giữ 100% vốn đang tập trung hoạt động trong một số ngành, lĩnh 

vực: (i) Quốc phòng an ninh (chiếm khoảng 17%); (ii) Nông, lâm nghiệp và công 

trình thủy lợi (40%); (iii) Hoạt động xổ số (13%); (iv) Hoạt động công ích như đô 

thị, chiếu sáng, cấp thoát nước... (14%); (v) Hoạt động trong các ngành, lĩnh vực 
                                                           
5
 Số liệu theo Báo cáo của Bộ Kế hoạch và Đầu tư tại Hội nghị Thủ tướng với DNNN về “Tiếp tục 

đổi mới, nâng cao hiệu quả hoạt động nhằm huy động nguồn lực của DNNN trong phát triển kinh 

tế - xã hội”, ngày 24/3/2022. 
6
 Theo Luật Doanh nghiệp năm 2020, DNNN bao gồm các doanh nghiệp do Nhà nước nắm giữ 

trên 50% vốn điều lệ. 
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khác kết hợp mục tiêu sản xuất - kinh doanh (16%). Doanh nghiệp do Nhà nước nắm 

giữ trên 50% vốn chủ yếu hoạt động trong các ngành: Nông lâm, kết cấu hạ tầng 

cảng biển, giao thông và sản xuất - kinh doanh (bất động sản, du lịch, vật liệu xây 

dựng...), hoạt động công ích (đô thị, chiếu sáng, cấp thoát nước.). 

Hiện nay, nếu loại trừ các doanh nghiệp quốc phòng, an ninh và nông lâm 

nghiệp thì chỉ còn 94 DNNN quy mô lớn gồm: 9 tập đoàn kinh tế; 67 tổng công ty 

nhà nước, 18 công ty hoạt động theo mô hình nhóm công ty mẹ - công ty con. Tuy 

chỉ chiếm hơn 10% về số lượng DNNN nhưng khối công ty mẹ, các tập đoàn, tổng 

công ty (DNNN quy mô lớn) lại nắm giữ khoảng 90% tổng tài sản, 88% tổng doanh 

thu và 86% lợi nhuận trước thuế của toàn bộ DNNN trên phạm vi toàn quốc. 

Hoạt động của các DNNN thời gian qua đã đạt được một số kết quả quan 

trọng sau: 

Thứ nhất, DNNN đang nắm giữ nguồn lực lớn về vốn, tài sản, công nghệ, 

nhân lực chất lượng cao; có doanh thu và đóng góp đáng kể vào thu ngân sách nhà 

nước (NSNN): Chỉ riêng các doanh nghiệp 100% vốn nhà nước đang nắm giữ 

khoảng 7% tổng tài sản và 10% vốn chủ sở hữu của toàn bộ doanh nghiệp trên thị 

trường. Theo tính toán sơ bộ, tổng tài sản của khối DNNN theo giá trị sổ sách năm 

2021 khoảng 4 triệu tỷ đồng; quy mô tài sản bình quân của một DNNN khoảng 

4.100 tỷ đồng, cao gấp 10 lần doanh nghiệp có vốn đầu tư nước ngoài và gấp 109 

lần doanh nghiệp tư nhân trong nước. 

Về hiệu quả sản xuất - kinh doanh, trong giai đoạn 2016 - 2020, tỷ suất lợi 

nhuận trước thuế trên vốn chủ sở hữu bình quân đạt 10,46%, cao hơn mức lãi suất 

ngân hàng trong cùng giai đoạn; tỷ suất lợi nhuận trước thuế trên tổng tài sản bình quân 

là 4,87%, cao hơn khối doanh nghiệp tư nhân trong nước là 1,26%. 

Về đóng góp cho NSNN, DNNN đóng góp 28% tổng số thuế và các khoản 

phải nộp NSNN. Số thuế và các khoản phải nộp bình quân của DNNN là 576 tỷ 

đồng, gấp 43 lần doanh nghiệp có vốn đầu tư nước ngoài và 14 lần doanh nghiệp 

dân doanh. 

Về hiệu suất sử dụng lao động, khu vực DNNN đạt 18,9 lần; tiếp đến là khu 

vực doanh nghiệp tư nhân trong nước 17,0 lần và thấp nhất là khu vực có vốn đầu tư 

trực tiếp nước ngoài với 13,0 lần. 

Thứ hai, DNNN đóng vai trò chi phối trong một số ngành, lĩnh vực quan trọng 

như: Dầu khí, điện lực, tài chính, ngân hàng, viễn thông, hạ tầng giao thông và sản 

xuất, cung ứng một số nguyên, vật liệu đầu vào cơ bản cho nền nền kinh tế. Hiện 

nay, có tới 96% khách hàng sử dụng mạng điện thoại di động là của Viettel, VNPT 

và Mobifone. Các ngân hàng thương mại nhà nước như BIDV, Vietcombank, 

Viettinbank... chiếm hơn 50% tổng dư nợ cho vay của toàn ngành. 
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Thứ ba, DNNN có vai trò lớn trong sản xuất, cung ứng các sản phẩm, dịch vụ 

công ích. Nhiều tập đoàn, tổng công ty tham gia cùng Nhà nước đảm bảo an ninh, 

quốc phòng, thực hiện các chính sách an sinh xã hội, kết hợp phát triển kinh tế với 

bảo đảm quốc phòng, an ninh và chủ quyền quốc gia; cung cấp sản phẩm, dịch vụ 

thiết yếu như điện, nước, thủy lợi, thủy nông, vệ sinh môi trường. 

Thứ tư, DNNN đóng góp quan trọng trong xây dựng và phát triển hệ thống kết 

cấu hạ tầng cần thiết cho phát triển kinh tế - xã hội. Vốn đầu tư của khối DNNN đã 

đóng góp đáng kể trong tổng nguồn vốn đầu tư của Nhà nước vào phát triển kinh tế - 

xã hội, chiếm 24,6% so với tổng vốn đầu tư của Nhà nước và chiếm 12% tổng vốn 

đầu tư toàn xã hội trong giai đoạn 2016 - 2020
7
. 

Có thể thấy, DNNN có vai trò, vị trí hết sức quan trọng trong nền kinh tế nước 

ta. Hoạt động của các DNNN, đặc biệt là các tập đoàn, tổng công ty có ảnh hưởng 

lớn đến phát triển một số ngành, lĩnh vực của nền kinh tế. Hoạt động đầu tư của 

DNNN trong các ngành, lĩnh vực, địa bàn then chốt, quan trọng của nền kinh tế đã 

giúp giảm bớt gánh nặng từ NSNN trong thực hiện các dự án đầu tư kết cấu hạ tầng 

quan trọng của đất nước; góp phần thực hiện tiến trình cơ cấu lại nền kinh tế gắn với 

đổi mới mô hình tăng trưởng. 

Về cơ bản, các cơ chế, chính sách điều chỉnh hoạt động của DNNN thời gian 

qua (nhất là trong 5 năm qua), đã ban hành khá đầy đủ, đồng bộ tạo khung pháp lý 

để các DNNN tổ chức triển khai hoạt động sản xuất - kinh doanh và đã đóng góp lớn 

vào sự phát triển kinh tế - xã hội, đảm bảo an ninh quốc phòng, an sinh xã hội như đã 

phân tích ở trên. Tuy nhiên, hiệu quả hoạt động của khu vực DNNN thực sự chưa cao và 

tương xứng với nguồn lực nắm giữ.  

Nhiều nghiên cứu và phân tích mới gần đây của các nhà hoạch định chính 

sách, các nhà nghiên cứu, Ngân hàng Thế giới, Tổ chức Hợp tác và Phát triển kinh tế 

(OECD)… chỉ ra rằng, phần lớn nguyên nhân xuất phát từ hiệu quả quản trị doanh 

nghiệp chưa tốt. Đồng thời cũng chỉ ra sự tương quan chặt chẽ giữa việc thực hiện 

quản trị doanh nghiệp với giá cổ phiếu và kết quả hoạt động của công ty nói chung. 

Theo đó, quản trị tốt sẽ mang lại hiệu quả cao cho nhà đầu tư, nhiều lợi ích hơn cho 

các thành viên khác trong công ty. Ngược lại, quản trị không tốt thường dẫn đến 

những hậu quả xấu, thậm chí phá sản công ty. Sự sụp đổ của một số công ty lớn trên 

thế giới (như Enron, Tyco International, Daewoo, WorldCom) đều có nguyên nhân 

xuất phát từ việc thực hiện quản trị doanh nghiệp không tốt, chưa hiệu quả. 

Ở Việt Nam, quản trị DNNN chưa tốt, thậm chí yếu kém đã gây nên nhiều vụ 

việc tiêu cực, thất thoát, lãng phí tài sản nhà nước tại một số tập đoàn kinh tế, tổng 

công ty nhà nước, đến nay chưa khắc phục được. Từ đó, làm ảnh hưởng không tốt 

đến quá trình tái cơ cấu, cải cách DNNN cũng như vai trò và hình ảnh của của kinh 

                                                           
7
 Số liệu sơ bộ năm 2020. 
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tế nhà nước trong quá trình hoàn thiện thể chế kinh tế trường. Nguyên nhân cũng 

xuất phát từ việc thực hiện quản trị doanh nghiệp không tốt. 

2. Khung pháp luật điều chỉnh về quản trị doanh nghiệp nhà nước 

Theo OECD, quản trị doanh nghiệp (hay gọi là quản trị công ty) là “Thủ tục 

và quy trình mà theo đó một tổ chức được điều hành và kiểm soát. Cơ cấu quản trị 

công ty quy định rõ việc phân chia quyền lợi và trách nhiệm giữa các đối tượng 

tham gia khác nhau trong tổ chức - như hội đồng thành viên (HĐTV)/chủ tịch công 

ty (CTCT)/hội đồng quản trị (HĐQT), ban điều hành, cổ đông và các bên có quyền 

lợi liên quan khác - và đặt ra các nguyên tắc và thủ tục cho việc ra quyết định”.
8
 

Quản trị doanh nghiệp cũng bao hàm mối quan hệ giữa nhiều bên, không chỉ 

trong nội bộ công ty như các cổ đông (đối với công ty cổ phần)/thành viên góp vốn 

(đối với công ty trách nhiệm hữu hạn - TNHH), ban giám đốc điều hành, 

HĐQT/HĐTV mà còn những bên có lợi ích liên quan bên ngoài công ty như: Cơ 

quan quản lý nhà nước, các đối tác kinh doanh và cả môi trường, cộng đồng, xã hội. 

Về khung pháp lý, các DNNN chịu sự điều chỉnh của pháp luật về doanh 

nghiệp, quản lý sử dụng vốn và tài sản nhà nước đầu tư vào sản xuất - kinh doanh và 

các luật chuyên ngành khác; các văn bản quy phạm pháp luật dưới luật, hướng dẫn 

luật do Chính phủ, các bộ ban hành. Ngoài ra, DNNN cũng như các loại hình doanh 

nghiệp khác phải tuân thủ Chuẩn mực kế toán Việt Nam do Bộ Tài chính ban hành. 

Riêng đối với công ty cổ phần đã niêm yết, các doanh nghiệp này phải tuân thủ quy 

chế niêm yết chứng khoán tại các sở giao dịch chứng khoán (HNX, HOSE). Như 

vậy, về cơ bản khung pháp lý điều chỉnh về quản trị DNNN thời gian qua khá đầy 

đủ, đồng bộ và có tính hệ thống, đặc biệt trong giai đoạn 5 năm trở lại đây và chi tiết 

đối với mỗi loại hình DNNN, cụ thể: 

a.  Đối với quản trị DNNN là công ty cổ phần 

Dưới hình thức công ty cổ phần, nhìn chung pháp luật về cơ cấu tổ chức quản 

lý và cơ chế hoạt động không có sự khác biệt giữa DNNN và doanh nghiệp khu vực 

tư nhân. Đặc thù (nếu có) nằm ở mối quan hệ giữa cổ đông nhà nước với người 

đại diện thực hiện quyền và nghĩa vụ của cổ đông nhà nước. 

Theo đánh giá chung, pháp luật về quản trị công ty cùa các công ty cổ phần 

hiện nay tương đối đầy đủ, đồng bộ và nhiều điểm phù hợp với thông lệ quốc tế. 

Mặc dù còn những hạn chế, nhưng đây là vấn đề chung của các công ty cổ phần 

thuộc mọi thành phần kinh tế, không phải vấn đề riêng của DNNN. 

                                                           
8
 Các nguyên tắc quản trị công ty G20/OECD (2015). 
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Với công ty niêm yết (trong đó có DNNN) hay công ty đại chúng, hiện đã có 

Thông tư số 116/2020/TT-BTC ngày 31/12/2020
9
 của Bộ Tài chính ban hành cùng 

các văn bản có liên quan. 

b. Đối với quản trị DNNN là công ty TNHH một thành viên 

Có nhiều văn bản điều chỉnh hoạt động của công ty trách nhiệm hữu hạn 

(TNHH) một thành viên do Nhà nước làm chủ sở, trong đó, có một số nội dung về 

quản trị công ty: 

Nghị định số 25/2010/NĐ-CP ngày 19/3/2010 bao gồm các quy định về (i) 

Chuyển đổi công ty nhà nước thành công ty TNHH một thành viên; (ii) Tổ chức 

quản lý công ty TNHH một thành viên do Nhà nước làm chủ sở hữu.  

Nghị định số 99/2012/NĐ-CP ngày 15/11/2012 bao gồm các quy định về: (i) 

Các quyền, trách nhiệm, nghĩa vụ của chủ sở hữu nhà nước; (ii) Phân công, phân cấp 

thực hiện các quyền, trách nhiệm của chủ sở hữu nhà nước bao gồm Chính phủ, Thủ 

tướng Chính phủ, bộ quản lý ngành, Bộ Tài chính, Bộ Kế hoạch và Đầu tư, Bộ Lao 

động - Thương binh và xã hội, Bộ Nội vụ, ủy ban nhân dân cấp tỉnh, hội đồng thành 

viên; (iii) Phân công, phân cấp thực hiện nghĩa vụ của chủ sở hữu nhà nước như 

nghĩa vụ đầu tư đủ vốn điều lệ, nghĩa vụ tuân thù Điều lệ công ty, nghĩa vụ về các 

khoản nợ và tài sản khác, nghĩa vụ trong phê duyệt chủ trương đầu tư, mua, bán tài 

sản và hợp đồng vay, cho vay, nghĩa vụ bảo đảm quyền kinh doanh theo pháp luật 

của công ty. 

Nghị định số 50/2013/NĐ-CP ngày 14/5/2013 bao gồm các quy định về quản 

lý lao động; thang lương, bảng lương, phụ cấp lương; quỹ tiền lương kế hoạch, quỹ 

tiền lương thực hiện; phân phối tiền lương; tiền thưởng đối với người lao động. 

Nghị định số 51/2013/NĐ-CP ngày 14/5/2013 bao gồm các quy định về xếp 

lương đối với viên chức quản lý chuyên trách; nguyên tắc xác định, trả tiền lương, 

thù lao, tiền thưởng; xác định quỹ tiền lương, thù lao kế hoạch, thực hiện; quỹ tiền 

thưởng và trả lương, thù lao, tiền thưởng cho viên chức quản lý trong doanh nghiệp 

(Không bao gồm làm việc theo hợp đồng). 

Nghị định số 61/2013/NĐ-CP bao gồm các quy định về chủ thể, nội dung, căn 

cứ, phương thức, tổ chức giám sát tài chính; giám sát tài chính đặc biệt; căn cứ, chỉ 

tiêu, nguyên tắc, chế độ báo cáo, đánh giá, xếp loại doanh nghiệp; khen thưởng, kỳ 

luật đối với viên chức quản lý doanh nghiệp và cơ quan chủ sở hữu là bộ quản lý 

ngành, ủy ban nhân dân cấp tỉnh.  

                                                           
9
 Thông tư số 116/2020/TT-BTC ngày 31/12/2020 của Bộ Tài chính hướng dẫn một số điều về 

quản trị công ty áp dụng đối với công ty đại chúng tại Nghị định số 155/2020/NĐ-CP ngày 

31/12/2020 quy định chi tiết thi hành một số điều của Luật Chứng khoán. 
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Nghị định số 71/2013/NĐ-CP bao gồm các quy định về nguyên tắc, hình thức, 

điều kiện, thẩm quyền quyết định đầu tư vốn vào doanh nghiệp; quyền, trách nhiệm 

của bộ quản lý ngành, ủy ban nhân dân cấp tỉnh đối với phần vốn nhà nước đầu tư 

vào doanh nghiệp khác; quyền, trách nhiệm cùa người đại diện; quản lý vốn, tài sản, 

doanh thu, chi phí và kết quả hoạt động sản xuất - kinh doanh của công ty TNHH 

một thành viên do Nhà nước làm chủ sở hữu. 

Quyết định số 35/2013/QĐ-TTg bao gồm các quy định về tiêu chuẩn, điều 

kiện, chế độ hoạt động của kiểm soát viên; nhiệm vụ, quyện hạn, nghĩa vụ của kiểm 

soát viên; chế độ thù lao, tiền lương và lợi ích khác; mối quan hệ của kiểm soát viên 

với chủ sở hữu, HĐTV hoặc chủ tịch công ty, tổng giám đốc (giám đốc) công ty và 

giữa các kiểm soát viên. 

Nghị định số 91/2015/NĐ-CP về đầu tư vốn nhà nước vào doanh nghiệp và 

quản lý, sử dụng vốn, tài sản tại doanh nghiệp thay thế các nghị định: Nghị định 

số 71/2013/NĐ-CP ngày 11/7/2013 của Chính phủ về đầu tư vốn nhà nước vào 

doanh nghiệp và quản lý tài chính đối với doanh nghiệp do Nhà nước nắm giữ 100% 

vốn điều lệ; Nghị định số 09/2009/NĐ-CP ngày 05/02/2009 của Chính phủ về ban 

hành quy chế quản lý tài chính của công ty nhà nước và quản lý vốn nhà nước đầu tư 

vào doanh nghiệp khác; các quy định về quản lý tài chính đối với công ty TNHH 

một thành viên do nhà nước làm chủ sở hữu tại Nghị định số 25/2010/NĐ-CP ngày 

19/3/2010. 

Nghị định số 10/2019/NĐ-CP ngày 30/11/2019 của Chính phủ việc thực hiện 

quyền, trách nhiệm của đại diện chủ sở hữu nhà nước. Theo đó, Chính phủ thống 

nhất thực hiện quyền, trách nhiệm của đại diện chủ sở hữu nhà nước trong việc đầu 

tư vốn nhà nước vào doanh nghiệp và quản lý vốn nhà nước tại doanh nghiệp theo 

quy định của Luật Quản lý, sử dụng vốn nhà nước đầu tư vào sản xuất - kinh doanh 

tại doanh nghiệp và quy định khác của pháp luật có liên quan. Nghị định quy định 

các loại hình cơ quan đại diện chủ sở hữu, gồm: Ủy ban Quản lý vốn nhà nước tại 

doanh nghiệp; bộ, cơ quan ngang bộ, cơ quan thuộc Chính phủ; Tổng công ty Đầu tư 

và kinh doanh vốn nhà nước. Nghị định thay thế Nghị định số 99/2012/NĐ-CP ngày 

15/11/2012 của Chính phủ về phân công, phân cấp thực hiện các quyền, trách 

nhiệm, nghĩa vụ của chủ sở hữu nhà nước đối với doanh nghiệp do Nhà nước nắm 

giữ 100% vốn điều lệ và vốn nhà nước đầu tư vào doanh nghiệp. 

3. Một số bất cập trong quản trị doanh nghiệp ảnh hưởng đến hiệu quả hoạt 

động sản xuất - kinh doanh, đầu tư đối với doanh nghiệp nhà nước 

3.1. Một số bất cập  

Một là, quản trị doanh nghiệp tại các DNNN thời gian qua chưa thực sự hiệu 

quả là nguyên nhân dẫn đến các tập đoàn, tổng công ty về cơ bản chưa thực hiện 

được vai trò dẫn dắt, tạo động lực đối với nền kinh tế. Thực tế cho thấy trong những 
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năm gần đây, DNNN tuy nắm giữ nguồn lực lớn của nền kinh tế, nhưng không có 

các dự án đầu tư phát triển quy mô đủ lớn để tạo động lực bứt phá, sức lan tỏa, hỗ 

trợ nâng cao sức cạnh tranh của nền kinh tế và của khu vực doanh nghiệp Việt Nam, 

nhất là trong các lĩnh vực mới như sản xuất năng lượng sạch, năng lượng tái tạo, 

công nghệ cao, thúc đẩy chuyển đổi cơ cấu kinh tế theo hướng hiện đại hóa, tăng 

trưởng xanh, công nghiệp công nghệ 4.0... 

Hai là, quản trị doanh nghiệp chưa thực sự tốt làm cho hiệu quả hoạt động của 

DNNN chưa tương xứng với nguồn lực nắm giữ. Khu vực DNNN tiếp tục có xu 

hướng giảm dần quy mô và tỷ lệ đóng góp ở tất cả các chỉ tiêu về hiệu quả trong giai 

đoạn 2016 - 2021. Các DNNN đang có chỉ số nợ cao nhất trong các loại hình doanh 

nghiệp, chỉ hoạt động hiệu quả ở ít ngành, lĩnh vực có lợi thế tự nhiên như khai thác 

khoáng sản, dầu khí hoặc viễn thông, tài chính - ngân hàng. 

Ba là, công tác đổi mới quản trị doanh nghiệp triển khai chậm, chưa thực sự 

tiệm cận theo các nguyên tắc và thông lệ quốc tế tốt, phù hợp với kinh tế thị trường 

hiện đại dẫn đến năng lực cạnh tranh, ứng dụng khoa học công nghệ và đổi mới sáng 

tạo của các DNNN quy mô lớn vẫn còn hạn chế, chưa đáp ứng được yêu cầu là lực 

lượng nòng cốt của kinh tế nhà nước. 

Bốn là, việc nâng cao hiệu quả hoạt động và năng lực quản trị DNNN theo 

chuẩn mực quốc tế chưa ghi nhận được kết quả đáng kể. Trình độ quản trị của 

DNNN tại Việt Nam vẫn còn thấp so với chuẩn mực quốc tế. Các tổng giám đốc 

(CEO) của DNNN chủ yếu thông qua cơ chế bổ nhiệm theo quy hoạch; mức lương 

và các chế độ đãi ngộ khác chưa gắn với hiệu quả công việc. Chính vì vậy, việc tái 

cơ cấu toàn diện DNNN vẫn mang tính hình thức, mới chủ yếu tập trung sắp xếp, cổ 

phần hóa, thoái vốn để có cơ cấu hợp lý hơn, mà chưa chú trọng thực hiện các định 

hướng, giải pháp đột phá về khoa học công nghệ, đổi mới sáng tạo, nguồn nhân lực 

chất lượng cao và một chiến lược kinh doanh dài hạn có tính khả thi cao. Giai đoạn 

2016 - 2020, rất ít dự án, công trình mới có quy mô lớn của DNNN được khởi công, 

các DNNN chỉ tiếp tục thực hiện các dự án dở dang hoặc xử lý các dự án không hiệu 

quả từ giai đoạn trước. Việc không tạo ra được năng lực tăng thêm này sẽ dẫn đến 

trong 5 năm tới, đóng góp của khu vực DNNN đối với nền kinh tế sẽ hạn chế khi tỷ 

trọng đóng góp hiện nay của DNNN vào GDP đang khoảng 29%. 

Năm là, năng lực quản trị DNNN còn hạn chế dẫn đến thiếu tầm nhìn chiến 

lược để phát triển doanh nghiệp, nhất là tham gia vào các chuỗi giá trị toàn cầu và 

vươn ra quốc tế. 

3.2. Nguyên nhân của những hạn chế 

Những hạn chế, yếu kém, bất cập trong quản trị doanh nghiệp ảnh hưởng đến 

hiệu quả hoạt động sản xuất - kinh doanh và đầu tư đối với DNNN nêu trên xuất 



 

23 

phát từ cả nguyên nhân khách quan và chủ quan, trong đó nguyên nhân chủ quan là 

chủ yếu.  

Về nguyên nhân khách quan, tình hình kinh tế chính trị trên thế giới có nhiều 

biến động, dịch Covid-19 diễn biến phức tạp, khó lường, ảnh hưởng nghiêm trọng 

đến sản xuất - kinh doanh của DNNN. Các DNNN thực hiện sắp xếp, đổi mới trong 

giai đoạn này hầu hết là các doanh nghiệp lớn, còn tồn tại nhiều vướng mắc về tài 

chính, sở hữu nhiều đất đai nên công tác triển khai kéo dài.  

Về nguyên nhân chủ quan, việc chậm đổi mới nâng cao hiệu quả quản trị 

doanh nghiệp; vai trò, nhận thức, trách nhiệm của người đứng đầu DNNN còn hạn 

chế; việc thể chế hóa và tổ chức thực hiện các chủ trương của Đảng về DNNN còn 

bất cập, chưa kịp thời thay đổi cơ chế, chính sách nhằm tháo bỏ rào cản hành chính, 

khuyến khích doanh nghiệp chủ động đầu tư mở rộng kinh doanh, đổi mới sáng tạo. 

Chưa rõ cơ chế phối hợp, cơ quan đầu mối tổng hợp về tình hình hoạt động của 

DNNN để kịp thời tham mưu cho Chính phủ, Thủ tướng Chính phủ các giải pháp 

toàn diện, hiệu quả đối với hoạt động của DNNN. Các DNNN chưa nỗ lực nắm bắt 

được thời cơ và thu hút nguồn lực của thị trường, chưa tham gia sâu, rộng hội nhập 

kinh tế quốc tế, chưa tạo được giá trị gia tăng cao. Vai trò, nhận thức, trách nhiệm 

của người đứng đầu DNNN còn hạn chế. 

4. Một số giải pháp nâng cao hiệu quả quản trị doanh nghiệp tại các 

doanh nghiệp nhà nước trong thời gian tới 

Trong thời gian tới, nhiệm vụ trọng tâm đối với khu vực DNNN là tăng đầu 

tư, tăng đổi mới sáng tạo và áp dụng khoa học công nghệ, nâng cao hiệu quả hoạt 

động để DNNN thực hiện vị trí, vai trò mở đường, dẫn dắt; cùng với khu vực tư 

nhân trong nước xây dựng nền kinh tế độc lập, tự chủ, có sức chống chịu tốt hướng 

tới mục tiêu trở thành quốc gia hùng cường, thịnh vượng vào năm 2045 như Đại hội 

Đảng lần thứ XIII đã xác định. Để thực hiện được nhiệm vụ trên, mục tiêu quản trị 

DNNN thời gian tới là “100% tập đoàn kinh tế, tổng công ty nhà nước ứng dụng 

quản trị trên nền tảng số, thực hiện quản trị doanh nghiệp tiệm cận với các nguyên 

tắc quản trị của OECD”, đồng thời nâng cao hiệu quả quản trị doanh nghiệp nhằm 

nâng cao hiệu quả hoạt động của DNNN, phát huy được lợi thế, khắc phục hạn chế, 

tận dụng cơ hội phát triển để hiện thực hóa vai trò, vị trí của DNNN trong nền kinh 

tế. Mục tiêu này phù hợp với Nghị quyết số 68/2022/NQ-CP ngày 12/5/2022 về tiếp 

tục đổi mới, nâng cao hiệu quả hoạt động và huy động nguồn lực của DNNN, trọng 

tâm là tập đoàn kinh tế, tổng công ty trong phát triển kinh tế - xã hội. Trong bài viết 

này, một số giải pháp chủ yếu nâng cao hiệu quả quản trị doanh nghiệp được đề xuất 

trong thời gian tới như sau: 
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Nâng cao tính độc lập của các bên liên quan 

Khung pháp luật hiện hành đã xác định rõ nhiệm vụ, quyền hạn và trách 

nhiệm của đại diện chủ sở hữu; các chức danh quản lý trong hệ thống quản trị của 

DNNN; bảo đảm trách nhiệm đi đôi với quyền hạn. Để nâng cao hiệu quả quản trị 

DNNN trong thời gian tới, cơ quan đại diện chủ sở hữu cần thực hiện đầy đủ chức 

năng theo thẩm quyền, đúng trách nhiệm của chủ sở hữu nhà nước đối với DNNN, 

cổ phần, vốn góp của Nhà nước tại DNNN nhằm đảm bảo Nhà nước thực sự đóng 

vai trò là nhà đầu tư, chủ sở hữu, bình đẳng về quyền, nghĩa vụ, trách nhiệm với các 

nhà đầu tư khác trong doanh nghiệp. Bảo đảm quyền tự chủ trong hoạt động của 

DNNN theo nguyên tắc thị trường. Tôn trọng tính độc lập trong việc thực hiện 

quyền và trách nhiệm của hội đồng thành viên, HĐQT, chủ tịch hội đồng thành viên, 

chủ tịch HĐQT, tổng giám đốc, ban điều hành DNNN để hoạt động và quản trị của 

DNNN được thực hiện một cách minh bạch, giải trình, chuyên nghiệp, hiệu quả cao; 

nhằm cân bằng quyền lực, tăng cường trách nhiệm và nâng cao năng lực ra quyết 

định độc lập của HĐTV/CTCT với giám đốc/tổng giám đốc.  

Chủ tịch công ty hay các thành viên HĐTV/HĐQT cần phải thực hiện nhiệm 

vụ dựa trên kiến thức và năng lực chuyên môn của mình, hoàn toàn khách quan và 

không chịu tác động của bất kỳ mối quan hệ cá nhân hay chuyên môn nào; phải tạo 

ra và bảo toàn giá trị cho doanh nghiệp nói chung, trên cơ sở các nguyên tắc pháp 

luật và đạo đức phù hợp. Nếu các thành viên trong HĐTV/HĐQT có xung đột về 

một vấn đề cụ thể cần phải tránh tham gia thảo luận và quyết định về vấn đề cụ thể 

đó. CTCT hay các thành viên HĐTV nào nếu cảm thấy không thể duy trì được tính 

độc lập khách quan trong khi thực hiện nghĩa vụ và trách nhiệm của mình thì nên từ 

nhiệm; CTCT hay thành viên HĐTV của công ty không được làm tư vấn hay cố vấn 

được trả phí bởi công ty đó. 

Đối với các chức danh khác trong hệ thống thống quản trị DNNN, cùng với 

việc thực hiện theo đúng thẩm quyền, trách nhiệm cần phải nâng cao tiêu chuẩn, 

điều kiện, trách nhiệm của thành viên độc lập trong HĐQT. Các thành viên HĐQT 

hay HĐTV của DNNN đều phải là những thành viên độc lập để kiểm soát và kiềm 

chế quyền lực của ban điều hành doanh nghiệp, đồng thời bảo vệ quyền lợi của các 

cổ đông, nhà đầu tư. 

Ban kiểm soát, kiểm soát viên phải thực sự là công cụ giám sát hữu hiệu của 

chủ sở hữu, hoạt động độc lập và không chịu sự lãnh đạo, chỉ đạo hoặc chi phối về 

lợi ích của HĐTV, HĐQT và ban điều hành của doanh nghiệp. Tổng giám đốc và 

các thành viên ban điều hành DNNN do HĐTV, HĐQT bổ nhiệm, thuê và thực hiện 

nhiệm vụ, quyền hạn theo quy định của pháp luật và hợp đồng lao động và cũng 

hoạt động độc lập không chịu sự chi phối hay chỉ đạo về lợi ích của chủ sở hữu, các 

cổ đông, HĐTV, HĐQT; đưa ra các giải pháp điều hành tốt nhất theo nghị quyết của 

HĐQT, HĐTV và theo chủ trương, đường lối của Đảng, Nhà nước.  
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Thực hiện đúng vai trò, thẩm quyền và sự phối hợp các bên liên quan 

Khung pháp lý hiện hành cơ bản đã đầy đủ và có tính hệ thống quy định về 

thẩm quyền, trách nhiệm của cơ quan đại diện chủ sở hữu; về các chức danh quản lý 

trong hệ thống quản trị của DNNN. Cụ thể, từ năm 2018, Đảng và Nhà nước đã 

phân định rõ chức năng quản lý nhà nước và chức năng chủ sở hữu nhà nước, thành 

lập Ủy ban Quản lý vốn nhà nước tại doanh nghiệp cơ quan chuyên trách, thực hiện 

thống nhất chức năng đại diện chủ sở hữu đối với 19 tập đoàn, tổng công ty tại Nghị 

định số 131/2018/NĐ-CP ngày 29/9/2018. Tuy nhiên, cần phải thực hiện chủ trương 

này một cách thống nhất, vì hiện nay Ủy ban Quản lý vốn nhà nước tại doanh nghiệp 

làm đại diện chủ sở hữu của 19 tập đoàn, tổng công ty trong số gần 500 doanh 

nghiệp do Nhà nước nắm giữ 100% vốn điều lệ hiện các bộ, một số địa phương vẫn 

đang quản lý. 

Tuy nhiên, để nâng cao hiệu quả quản trị DNNN ngoài việc thực hiện đúng 

vai trò, thẩm quyền của cơ quan đại diện chủ sở hữu, HĐTV/CTCT/HĐQT, ban điều 

hành, cổ đông và các bên có quyền lợi liên quan khác cần đặt ra yêu cầu về sự phối 

hợp của các bên: 

Một là, cơ quan đại diện chủ sở hữu chủ động thực hiện đầy đủ và hiệu lực 

các quyền và trách nhiệm của đại diện chủ sở hữu tại doanh nghiệp theo quy định 

pháp luật về doanh nghiệp, pháp luật quản lý, sử dụng vốn nhà nước đầu tư vào sản 

xuất - kinh doanh tại doanh nghiệp và thông lệ quốc tế; không can thiệp vào quá 

trình điều hành, quản trị kinh doanh tại doanh nghiệp; phối hợp với các bên liên 

quan quản trị doanh nghiệp trong công tác bổ nhiệm chức danh của HĐTV/HĐQT, 

ban giám đốc có năng lực và chuyên nghiệp. 

Hai là, HĐTV/HĐQT cần xây dựng quy chế hoạt động riêng của 

HĐTV/HĐQT, quy định rõ việc phân định vai trò trong việc quản lý doanh nghiệp, 

quyền và nghĩa vụ dành riêng cho HĐTV/HĐQT và các quyền có liên quan được 

giao trong quản trị công ty. Đồng thời cần thực hiện chức năng giám sát quản lý và 

chỉ đạo chiến lược theo các mục tiêu mà Chính phủ và cơ quan sở hữu đặt ra cụ thể 

như: Phân định vai trò và trách nhiệm của giám đốc/tổng giám đốc để tránh chồng 

chéo và xung đột giữa chức năng giám sát, quản trị công ty và điều hành, quản lý 

doanh nghiệp (chức năng của giám đốc/tổng giám đốc); chịu trách nhiệm về việc 

thực hiện các mục tiêu chiến lược của công ty, củng cố các giá trị đạo đức, văn hóa 

công ty và quản trị rủi ro đối với doanh nghiệp; chịu trách nhiệm, phối hợp với ban 

điều hành doanh nghiệp cung cấp cho cơ quan đại diện chủ sở hữu chính xác, kịp 

thời và rõ ràng thông tin về hoạt động của công ty. Đây không chỉ là giới hạn thông 

tin về hoạt động tài chính của tổ chức, mà còn cả việc tuân thủ luật pháp quan trọng 

và các yêu cầu quy định và bất kỳ hành vi nào hoàn toàn không phù hợp với các giá 

trị hoặc quy tắc ứng xử của doanh nghiệp. 
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Ba là, đối với chức danh giám đốc/tổng giám đốc ngoài việc thực hiện đúng 

thẩm quyền, nghĩa vụ và trách nhiệm theo quy định của pháp luật hiện hành và điều 

lệ doanh nghiệp, cần có sự phối hợp với HĐTV/HĐQT và các bên liên quan đảm 

bảo thực hiện định hướng, mục tiêu phát triển doanh nghiệp mà nghị quyết 

HĐTV/HĐQT thông qua. 

Ban kiểm soát và HĐTV/CTCT cần cộng tác, phối hợp với nhau trên cơ sở 

thực hiện đầy đủ đúng thẩm quyền, nghĩa vụ và trách nhiệm theo quy định của pháp 

luật vì lợi ích tốt nhất của doanh nghiệp; đảm bảo hiệu quả của các bên có quyền lợi 

liên quan. 

Công bố thông tin và giải trình 

Công bố thông tin nhằm bảo đảm yêu cầu công khai, minh bạch trong hoạt 

động của doanh nghiệp, bảo đảm công tác quản lý giám sát đối với DNNN. Việc 

công bố thông tin DNNN thời gian qua đã được luật hóa thông qua Luật Doanh 

nghiệp, Luật Quản lý, sử dụng vốn nhà nước đầu tư vào sản xuất - kinh doanh tại 

doanh nghiệp và các nghị định của Chính phủ. Từ năm 2015 đến nay, Chính phủ đã 

ban hành Nghị định số 81/2015/NĐ-CP quy định về việc công bố thông tin 

của DNNN. Tuy nhiên, sau gần 5 năm thực hiện, hoạt động công bố thông tin của 

DNNN có khoảng 55% thực hiện, vẫn còn 45% chưa thực hiện công khai thông 

tin. Mặc dù theo quy định, người quản lý sẽ bị khiển trách hoặc cảnh cáo, doanh 

nghiệp bị xử phạt hành chính nếu không thực hiện công bố thông tin theo quy định, 

những chế tài hiện hành chưa đủ nặng để bắt buộc doanh nghiệp phải tuân thủ. Đối 

với các thông tin đã được công bố, tính đầy đủ, kịp thời, nhất quán của thông tin 

cũng chưa được quan tâm đúng mức. Theo đánh giá của Bộ Kế hoạch và Đầu tư, 

một số DNNN thực hiện công bố thông tin còn mang tính hình thức; việc minh bạch 

thông tin tự nguyện chưa được thực hiện nghiêm túc; trách nhiệm công bố thông tin 

chưa được chú trọng; các cơ quan đại diện chủ sở hữu chưa thực hiện đầy đủ công 

bố thông tin của các doanh nghiệp do mình làm đại diện chủ sở hữu theo quy định. 

Hiện nay, việc công bố thông tin DNNN thực hiện theo quy định tại Nghị định số 

47/2021/NĐ-CP ngày 01/4/2021 của Chính phủ quy định chi tiết một số điều của 

Luật Doanh nghiệp. Bên cạnh việc bắt buộc công bố thông tin theo luật của các 

DNNN, thì trách nhiệm giải trình được coi là một trong “bốn trụ cột” của hoạt 

động quản lý nhà nước, là đòi hỏi tất yếu trong quá trình xây dựng Chính phủ 

kiến tạo hiện nay mà yêu cầu các cấp, các ngành, các cơ quan từ trung ương đến 

địa phương, doanh nghiệp phải thực hiện.  

Như vậy, việc công bố thông tin DNNN hay trách nhiệm giải trình về hoạt 

động của DNNN đã được thực hiện trong thời gian qua, tuy nhiên chưa thành nề nếp 

và chưa đem lại quan tâm sâu của bên ngoài các DNNN. Để nâng cao hiệu quả quản 

trị DNNN trong thời gian tới yêu cầu việc công bố thông tin, giải trình cần phải: 
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Một là, thực hiện theo đúng các quy định của pháp luật hiện hành thường 

xuyên và cần phải có chế tài mạnh xử lý đối với việc công bố thông tin không 

thường xuyên theo quy định và chưa chính xác,… 

Hai là, việc thực hiện trách nhiệm giải trình cần theo chuyên đề chứ không 

phải giải trình thông lệ hiện nay. Cách thức giải trình hiện nay là nhiều DNNN cùng 

giải trình trước cơ quan đại diện chủ sở hữu, Quốc hội, Hội đồng nhân dân các cấp 

tại các cuộc họp hay kỳ họp. Như vậy, chưa đảm bảo giải quyết vấn đề triệt để, 

chuyên sâu. Đối với những dự án lớn có tính chất, tầm ảnh hưởng lớn đến đời sống 

nhân dân, kinh tế - xã hội của quốc gia, của vùng, liên vùng mà vượt xa sự am hiểu 

bên ngoài của các doanh nghiệp thì giải trình theo chuyên đề mới bảo đảm hết trách 

nhiệm giải trình của các bên liên quan. 

Chính quá trình minh bạch hóa thông tin, trách nhiệm giải trình được thực 

hiện nghiêm túc cũng là quá trình tăng cường tính tự chủ và quản trị tại các DNNN 

nhằm nâng cao năng lực, hiệu quả và sức cạnh tranh đối với DNNN của Việt Nam 

trong giai đoạn tới. 

Bên cạnh đó, cần xây dựng cơ chế giám sát và nâng cao hiệu quả giám sát hơn 

theo các phương thức: Đánh giá hiệu quả hoạt động/đầu tư theo chỉ tiêu tài chính 

tổng thể, không đi theo từng dự án/hoạt động cụ thể; tăng cường áp dụng công nghệ 

thông tin trong thực hiện giám sát hoạt động của DNNN để đảm bảo hiệu quả trong 

việc phát hiện sớm các sai phạm, cảnh báo các nguy cơ làm DNNN bị thua lỗ, mất 

vốn nhà nước. 

Nghiên cứu cơ chế, chính sách tiền lương gắn với năng suất lao động và 

hiệu quả sản xuất - kinh doanh của doanh nghiệp, nhất là đối với quản lý cấp cao 

của doanh nghiệp. Đổi mới công tác quản lý cán bộ, đặc biệt là cán bộ cấp cao để 

tuyển dụng hoặc thuê cán bộ chất lượng cao, có thể xem xét cả các tổng giám đốc 

nước ngoài thí điểm tại một số tập đoàn kinh tế, tổng công ty 

Trong đó, cải cách chính sách tiền lương để chính sách tiền lương trong các 

doanh nghiệp có vốn nhà nước trở thành công cụ quản trị hiệu quả, phù hợp với quá 

trình đổi mới DNNN theo hướng Nhà nước giảm dần sự can thiệp vào chính sách 

tiền lương của DNNN với lộ trình từ nay đến năm 2025 thực hiện khoán chi phí tiền 

lương gắn với nhiệm vụ sản xuất - kinh doanh và tiến tới giao khoán nhiệm vụ sản 

xuất - kinh doanh vào 2030. 

Chính sách tiền lương trong doanh nghiệp là một chính sách quan trọng trong 

quản lý và sử dụng lao động, có vai trò chính trong việc thu hút, giữ chân và tạo 

động lực làm việc cho người lao động. Đối với các DNNN thì chính sách tiền lương 

trong doanh nghiệp còn đóng vai trò quan trọng trong đổi mới công tác quản trị, 

nâng cao hiệu quả của các doanh nghiệp này, nhất là trong bối cảnh các DNNN chưa 

thực sự phát huy hết lợi thế và vai trò của mình trong nền kinh tế mà nguyên nhân 
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chủ yếu là sự trì trệ trong quản lý, điều hành doanh nghiệp, chưa đổi mới kịp theo xu 

hướng phát triển. 

Chuyển đổi số trong lĩnh vực quản trị doanh nghiệp nhà nước 

Ứng dụng chuyển đổi số trong quản trị DNNN nhằm nâng cao hiệu quả sản 

xuất - kinh doanh; chất lượng dịch vụ; năng suất lao động; năng lực quản trị. Việc 

thay đổi mô hình doanh nghiệp từ truyền thống sang mô hình doanh nghiệp số bằng 

cách áp dụng công nghệ số như dữ liệu lớn (Big Data), internet cho vạn vật (IoT), 

điện toán đám mây (Cloud)… dẫn đến làm thay đổi phương thức điều hành, lãnh 

đạo, quy trình làm việc, văn hóa doanh nghiệp thông qua không ngừng ứng dụng các 

thành tựu của cuộc cách mạng công nghiệp 4.0, tận dụng sức mạnh của công nghệ 

số, dữ liệu số để nâng cao hiệu quả sản xuất - kinh doanh, tạo giá trị gia tăng mới 

nhằm phục vụ tốt nhất cho các hoạt động DNNN, đây là xu hướng tất yếu. 

Những lợi ích của việc chuyển đổi số đối với DNNN, đặc biệt là các doanh 

nghiệp trong lĩnh vực sản xuất và dịch vụ đó là: Cắt giảm chi phí vận hành, tiếp cận 

được nhiều khách hàng hơn trong thời gian dài hơn, lãnh đạo ra quyết định nhanh và 

chính xác hơn nhờ hệ thống báo cáo thông suốt kịp thời, tối ưu hóa được năng suất 

làm việc của nhân viên… Những điều này giúp tăng hiệu quả hoạt động và tính cạnh 

tranh của tổ chức, doanh nghiệp được nâng cao.  

Để ứng dụng chuyển đổi số trong quản trị DNNN hiệu quả trong thời gian tới 

cần phải: (i) Chuyển đổi nhận thức: Chuyển đổi số trước tiên là chuyển đổi về nhận 

thức của từng người lao động trong doanh nghiệp. Xây dựng chương trình nâng cao 

nhận thức, đào tạo kỹ năng về chuyển đổi số, phát triển doanh nghiệp số cho lãnh 

đạo các cấp và người lao động. Xác định chuyển đổi số là trách nhiệm của toàn thể 

người lao động; (ii) Xây dựng chính sách chuyển đổi số: Xây dựng các chính sách 

chuyển đổi số, sẵn sàng chấp nhận và thử nghiệm ý tưởng, công nghệ mới có kiểm 

soát; hình thành văn hóa chấp nhận và thử nghiệm đổi mới sáng tạo, làm điểm, làm 

nhanh, chia sẻ những ý tưởng mới, kinh nghiệm làm hay, sau đó đánh giá và nhân 

rộng; thúc đẩy đổi mới sáng tạo; (iii) Nhận diện và phát triển các trọng tâm chuyển 

đổi số như: Triển khai số hóa dữ liệu, khách hàng và quy trình nghiệp vụ; đẩy mạnh 

cải cách quy trình nghiệp vụ phù hợp với quá trình ứng dụng công nghệ kỹ thuật số, 

khuyến khích đổi mới sáng tạo. Trong công tác quản trị nội bộ lấy người lao động 

làm trung tâm để xây dựng các ứng dụng số, cải tiến công việc bằng giải pháp mới 

cho việc sàng lọc, tìm kiếm và chia sẻ thông tin, hỗ trợ tốt nhất cho công việc và tiết 

kiệm thời gian, sức lao động… 
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KHUNG KHỔ QUẢN TRỊ DOANH NGHIỆP NHÀ NƯỚC: KINH NGHIỆM 

 QUỐC TẾ, THỰC TIỄN VIỆT NAM VÀ MỘT SỐ KIẾN NGHỊ  

      ThS. Phạm Đức Trung - Trưởng ban 

Ban Nghiên cứu cải cách và phát triển doanh nghiệp 

Viện Nghiên cứu quản lý kinh tế Trung ương, Bộ Kế hoạch và Đầu tư 

Chiến lược phát triển kinh tế - xã hội 10 năm 2021 - 2030 đã định hướng: “Đổi 

mới và nâng cao hiệu quả doanh nghiệp nhà nước (DNNN), đẩy nhanh ứng dụng 

khoa học, công nghệ, đổi mới sáng tạo, quản trị theo chuẩn mực quốc tế, bảo đảm 

DNNN là một lực lượng vật chất quan trọng của kinh tế nhà nước”. 

Bài viết này bàn về chủ đề khung khổ quản trị tại các DNNN theo kinh nghiệm 

quốc tế, xét tới thực trạng Việt Nam và kiến nghị một số giải pháp đổi mới trong 

thời gian tới.  

1. Quản trị doanh nghiệp nhà nước 

Việc áp dụng mô hình quản trị công ty khu vực tư nhân đối với DNNN (gọi 

tắt là quản trị công ty tại DNNN hay quản trị DNNN)
10

 là một trong những giải pháp 

quan trọng nhất trong quá trình cải cách DNNN ở các nước công nghiệp phát triển từ 

thập kỷ 1980, không chỉ mang lại những lợi ích trực tiếp giúp doanh nghiệp giảm 

chi phí vốn, tăng giá trị doanh nghiệp, thu hút các nhà đầu tư, giảm rủi ro, hạn chế 

các hành vi tư lợi trong quản lý, điều hành DNNN, mà còn góp phần nâng cao tính 

minh bạch và hiệu quả chung của nền kinh tế
11

. 

1.1. Thông lệ quốc tế 

Mặc dù không có một mô hình quản trị DNNN nào được xem là chuẩn mực 

duy nhất bắt buộc các quốc gia phải tuân thủ, nhưng vẫn có những phương thức thực 

hành quản trị DNNN phổ biến, có khả năng phù hợp nhất với các điều kiện kinh tế, 

chính trị, xã hội đặc thù của phần lớn quốc gia và được thừa nhận, áp dụng rộng rãi. 

Các phương thức phổ biến đó được gọi là thông lệ tốt hoặc thực tiễn tốt về quản trị 

DNNN, trong đó Bản Hướng dẫn của Tổ chức Hợp tác và Phát triển kinh tế (OECD) 

về Quản trị công ty tại DNNN năm 2005 (cập nhật năm 2015) có phạm vi áp dụng 

rộng nhất với sự tham gia của không chỉ 38 thành viên OECD, mà còn của nhiều nền 

kinh tế thị trường phát triển nhất, tập trung vào các nội dung sau:  

                                                           
10

 Thuật ngữ tiếng Anh Corporate Governance of State-owned Enterprises được hiểu là các mối 

quan hệ giữa hội đồng thành viên, hội đồng quản trị, bộ máy điều hành DNNN, đại diện chủ sở 

hữu nhà nước, các cổ đông và các bên lợi ích có liên quan trong việc xây dựng mục tiêu, thực hiện 

mục tiêu và giám sát kết quả thực hiện mục tiêu của DNNN. 
11

 OECD (2005, 2015), WB (2014). 
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(i) Để quản trị tốt, mỗi DNNN phải có mục tiêu và nhiệm vụ rõ ràng, tách 

bạch giữa mục tiêu chính trị xã hội với mục tiêu kinh doanh. 

(ii) Chủ sở hữu nhà nước cần thực hiện trách nhiệm của mình trên nguyên tắc 

năng động, minh bạch, chuyên nghiệp, hiệu quả. 

(iii) Khuôn khổ thể chế và pháp luật cần bảo đảm cho DNNN cạnh tranh bình 

đẳng theo cơ chế thị trường khi tiến hành các hoạt động kinh doanh thông thường. 

(iv) Các cổ đông ngoài nhà nước tại DNNN đa sở hữu phải được đối xử 

công bằng. 

(v) Phải có cơ chế đảm bảo quyền của bên lợi ích liên quan, trước hết là người 

lao động và cộng đồng xã hội chịu tác động từ hoạt động của DNNN.  

(vi) Doanh nghiệp nhà nước cần đáp ứng tiêu chuẩn cao về công bố thông 

tin, kế toán, kiểm toán. 

(vii) Nâng cao trách nhiệm và hiệu quả hoạt động của bộ máy quản lý DNNN, 

trong đó nguyên tắc chủ đạo là đảm bảo quyền tự chủ, tự chịu trách nhiệm của hội 

đồng quản trị
12

, tổng giám đốc và ban điều hành DNNN. 

1.2. Yêu cầu đổi mới quản trị doanh nghiệp nhà nước ở Việt Nam 

Đảng, Quốc hội, Chính phủ đã có nhiều nghị quyết, kết luận về hoạt động của 

DNNN nói chung, quản trị DNNN nói riêng. Trong đó, Nghị quyết số 12-NQ/TW 

năm 2017 của Ban Chấp hành Trung ương Đảng đã yêu cầu đáp ứng các chuẩn mực 

quốc tế về quản trị DNNN và định hướng các giải pháp như: 

DNNN tham gia thực hiện nhiệm vụ chính trị, xã hội theo cơ chế đặt hàng, lựa 

chọn cạnh tranh, công khai, không làm giảm hiệu quả kinh doanh của DNNN. 

Quan hệ kinh tế, tài chính giữa Nhà nước và DNNN phải được thực hiện đầy 

đủ, minh bạch theo quy định của pháp luật, phù hợp với cơ chế thị trường. Xóa bỏ 

các cơ chế can thiệp hành chính trực tiếp, bao cấp dành cho DNNN. 

Thiết lập hệ thống quản trị, kiểm soát nội bộ có hiệu quả trong việc phòng 

ngừa, phát hiện, ngăn chặn và xử lý các hành vi vi phạm pháp luật, xung đột lợi ích. 

Xác định rõ nhiệm vụ, quyền hạn và trách nhiệm của các chức danh quản lý trong hệ 

thống quản trị của DNNN; bảo đảm trách nhiệm đi đôi với quyền hạn. Hoàn thiện 

các hệ thống khuyến khích, đòn bẩy kinh tế đi đôi với nâng cao trách nhiệm, kỷ luật, 

kỷ cương trong DNNN. 

Bảo đảm tính minh bạch, công khai của DNNN và trách nhiệm giải trình của 

người quản lý doanh nghiệp. Nhà nước thực hiện đầy đủ trách nhiệm của chủ sở hữu 

đối với DNNN; thực sự đóng vai trò là nhà đầu tư, chủ sở hữu, bình đẳng về quyền, 
                                                           
12

 Hoặc cơ quan quản lý tương đương của DNNN, ví dụ Hội đồng thành viên của công ty trách 

nhiệm hữu hạn (TNHH) một thành viên. 
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nghĩa vụ, trách nhiệm với các nhà đầu tư khác. Bảo đảm quyền tự chủ trong hoạt 

động của DNNN theo nguyên tắc thị trường. Tôn trọng tính độc lập trong việc thực 

hiện quyền và trách nhiệm của hội đồng thành viên, hội đồng quản trị, chủ tịch hội 

đồng thành viên, chủ tịch hội đồng quản trị, tổng giám đốc, ban điều hành DNNN.  

2. Kết quả đổi mới khung khổ quản trị doanh nghiệp nhà nước ở Việt Nam 

Đổi mới quản trị là một trong những yếu tố giúp cho khu vực DNNN nâng 

cao hiệu quả, hoàn thành khá tốt nhiệm vụ là lực lượng vật chất quan trọng của kinh 

tế nhà nước giữ vai trò thúc đẩy phát triển kinh tế - xã hội theo định hướng xã hội 

chủ nghĩa. 

Trong nhiều ngành, lĩnh vực của nền kinh tế, đã xuất hiện những tấm gương 

điển hình về quản trị hiện đại dựa trên nền tảng công nghệ tiên tiến, trước hết là các 

tập đoàn kinh tế và tổng công ty nhà nước ngành viễn thông, công nghệ, các ngân 

hàng thương mại nhà nước và các DNNN niêm yết trên thị trường chứng khoán. 

Những kết quả đáng khích lệ đó có sự đóng góp quan trọng của việc đổi mới, 

hoàn thiện cơ chế, chính sách về quản trị DNNN. So với giai đoạn trước năm 2010, 

khung khổ quản trị DNNN ở nước ta đã thay đổi căn bản và phù hợp hơn với yêu 

cầu hoàn thiện thể chế kinh tế thị trường. Hệ thống các văn bản Luật Doanh nghiệp, 

Luật Quản lý, Sử dụng vốn nhà nước đầu tư vào sản xuất, kinh doanh tại doanh 

nghiệp (Luật số 69), Luật Chứng khoán và pháp luật có liên quan đã chế định toàn 

bộ các nguyên tắc cơ bản của quản trị DNNN theo thông lệ quốc tế trình bày tại 

phần 1.1 của bài viết.  

Đã hoàn thành quá trình công ty hóa DNNN  

Từ ngày 01/7/2010 Việt Nam đã cơ bản hoàn thành quá trình công ty hóa 

DNNN với việc hầu hết DNNN chuyển thành công ty cổ phần, công ty TNHH theo 

quy định của Luật Doanh nghiệp, là điều kiện tốt để DNNN áp dụng các chuẩn mực 

quản trị doanh nghiệp chung, xác lập rõ ràng chế độ trách nhiệm hữu hạn của chủ sở 

hữu nhà nước.  

Nhiều nỗ lực tạo lập khung khổ để DNNN hoạt động theo cơ chế thị trường 

Một nguyên tắc chủ đạo trong các thông lệ quốc tế về quản trị DNNN là 

DNNN không được miễn trừ áp dụng các luật cơ bản về kinh doanh. Pháp luật phải 

tạo lập sân chơi bình đẳng, không tạo lợi thế hay bất lợi cho DNNN và doanh nghiệp 

khác trong quan hệ cạnh tranh. Xét trên yêu cầu đó, những cải cách thể chế trong 

nhiều năm qua đã đạt được những kết quả tích cực sau: 

Một là, DNNN là đối tượng điều chỉnh của hệ thống pháp luật kinh doanh 

chung như doanh nghiệp khác
13

. Các văn bản quy phạm pháp luật đã quy định việc 
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 Luật Doanh nghiệp, Luật Đầu tư, Luật Thương mại, Luật Cạnh tranh, Bộ luật Lao động, Bộ luật 

Dân sự, Luật Phá sản và hàng chục luật kinh doanh chuyên ngành như Luật Xây dựng, Luật Kinh 
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tiếp cận tài chính và các nguồn lực đầu vào của DNNN dựa trên nguyên tắc cạnh 

tranh, bình đẳng, không phân biệt đối xử. DNNN phải tuân thủ các quy định chung 

của Luật Các tổ chức tín dụng về vay vốn ngân hàng. Việc vay vốn do Chính phủ 

bảo lãnh và tiếp cận vốn đầu tư công thực hiện theo quy định của Luật Quản lý nợ 

công và Luật Đầu tư công (các luật này quy định đối tượng điều chỉnh là các chương 

trình, dự án, không phân biệt loại hình doanh nghiệp). Về các nguồn lực đầu vào, Bộ 

luật Lao động, Luật Giá, Luật Đất đai, Luật Khoáng sản, Luật Điện lực, Luật Viễn 

thông, Luật Hóa chất và các luật về kinh doanh đã tạo lập khung khổ thống nhất cho 

mọi loại hình doanh nghiệp tiếp cận với các nhân tố sản xuất. 

Hai là, Hiến pháp, Luật Doanh nghiệp, Luật số 69 và hệ thống văn bản có liên 

quan đã quy định tách bạch về nội dung chức năng chủ sở hữu nhà nước và nội dung 

chức năng quản lý nhà nước đối với các loại hình DNNN, là điều kiện tốt để giảm 

thiểu xung đột lợi ích trong quản trị DNNN; giảm đáng kể nguy cơ các cơ quan quản 

lý nhà nước đối xử bất bình đẳng với doanh nghiệp thuộc các thành phần kinh tế. 

Ba là, việc thực hiện các nhiệm vụ chính trị - xã hội và công ích của DNNN 

ngày càng minh bạch hơn, phù hợp hơn với cơ chế thị trường; phân tách hoạt động 

kinh doanh và hoạt động phục vụ chính sách công nhằm tránh việc trợ cấp chéo cho 

DNNN theo thông lệ quốc tế về quản trị DNNN. Cụ thể, Nghị định số 32/2019/NĐ-

CP quy định giao nhiệm vụ, đặt hàng hoặc đấu thầu cung cấp sản phẩm, dịch vụ 

công sử dụng ngân sách nhà nước không phân biệt doanh nghiệp theo hình thức sở 

hữu. Thông tư số 14/2016/TT-BTC ngày 20/01/2016 quy định công ty TNHH một 

thành viên 100% vốn nhà nước thực hiện nhiệm vụ chính trị, đảm bảo an sinh xã hội 

phải mở sổ kế toán chi tiết để theo dõi riêng doanh thu của từng loại nhiệm vụ. Các 

khoản chi phí phát sinh trong quá trình các doanh nghiệp tham gia thực hiện nhiệm 

vụ chính trị được hạch toán riêng... 

Thực hiện quyền, trách nhiệm của chủ sở hữu nhà nước có bước đổi mới 

Việc quy định về cơ quan đại diện chủ sở hữu tại Luật số 69 năm 2014 và 

thành lập Ủy ban Quản lý vốn nhà nước tại doanh nghiệp năm 2018 là tiền đề pháp 

lý quan trọng để nâng cao trách nhiệm giải trình thực hiện chức năng chủ sở hữu nhà 

nước, hướng tới mục tiêu tập trung quyền sở hữu nhà nước theo thông lệ quốc tế phổ 

biến về quản trị DNNN.  

Pháp luật đã quy định cơ quan đại diện chủ sở hữu chịu trách nhiệm giao mục 

tiêu, nhiệm vụ hằng năm và dài hạn và tổ chức giám sát các mục tiêu, nhiệm vụ đó 

đối với DNNN 100% vốn nhà nước. Đối với DNNN là công ty cổ phần, việc giao 

mục tiêu, nhiệm vụ và giám sát thực hiện được tiến hành thông qua người đại diện 

và thực hiện các quyền tại Đại hội đồng cổ đông.  

                                                                                                                                                                                              

doanh Bảo hiểm, Luật Các tổ chức tín dụng, Luật Kinh doanh bất động sản, các luật về Hàng hải, 

Điện lực, Dầu khí, Viễn thông… 
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Pháp luật đã quy định chi tiết về chế độ báo cáo của DNNN cho cơ quan đại 

diện chủ sở hữu, tạo điều kiện thuận lợi về thông tin để cơ quan đại diện chủ sở hữu 

giám sát, đánh giá định kỳ về hiệu quả hoạt động của doanh nghiệp.  

Việc bảo vệ cổ đông nhỏ và các bên lợi ích có liên quan được quan tâm hơn 

Hệ thống Luật Doanh nghiệp và Luật Chứng khoán đã quy định hầu hết các 

nguyên tắc bảo vệ cổ đông nhỏ tại DNNN đa sở hữu theo thông lệ quốc tế. Ví dụ: 

Luật Doanh nghiệp năm 2020 đã mở rộng mức độ và phạm vi quyền cổ đông nhằm 

tạo điều kiện thuận lợi để cổ đông bảo vệ lợi ích hợp pháp của mình tại DNNN; hạn 

chế người quản lý DNNN lạm dụng địa vị, quyền hạn gây thiệt hại cho doanh 

nghiệp và cho cổ đông; mở rộng quyền tiếp cận thông tin của cổ đông về tình hình 

hoạt động của doanh nghiệp; tạo điều kiện thuận lợi hơn cho cổ đông thực hiện 

quyền khởi kiện người quản lý doanh nghiệp. 

Luật Doanh nghiệp, Luật Chứng khoán và các văn bản hướng dẫn đã yêu cầu 

DNNN là các công ty đại chúng phải báo cáo thường niên về các mục tiêu phát triển 

bền vững; các rủi ro có thể ảnh hưởng đến người lao động, chủ nợ, khách hàng; các 

tác động liên quan đến môi trường, xã hội và trách nhiệm đối với cộng đồng địa 

phương. Đối với DNNN 100% vốn nhà nước, Luật Doanh nghiệp, Luật số 69 và các 

văn bản hướng dẫn đã quy định DNNN phải báo cáo về hoạt động nhiệm công ích 

và trách nhiệm xã hội. 

Việc áp dụng các chuẩn mực công bố thông tin, kế toán và kiểm toán ngày 

càng phù hợp hơn với thông lệ quốc tế  

Luật Doanh nghiệp, Luật số 69, Luật Chứng khoán và các văn bản hướng dẫn đã 

quy định về nội dung công bố thông tin của từng loại hình DNNN tương đồng với 

thông lệ quốc tế. DNNN áp dụng chuẩn mực kế toán Việt Nam như doanh nghiệp khác.  

Về chế độ kiểm toán, Luật Kiểm toán độc lập quy định các DNNN (trừ 

DNNN hoạt động trong lĩnh vực thuộc bí mật nhà nước theo quy định của pháp 

luật), doanh nghiệp có vốn góp của Nhà nước và dự án sử dụng vốn nhà nước khác 

do Chính phủ quy định phải được kiểm toán độc lập đối với báo cáo tài chính hằng 

năm hoặc báo cáo quyết toán dự án hoàn thành. Luật số 69 quy định doanh nghiệp 

100% vốn nhà nước phải thực hiện kiểm toán Báo cáo tài chính năm.  

Áp dụng nhiều thông lệ quản trị hiện đại liên quan đến hội đồng thành 

viên, hội đồng quản trị của DNNN  

Thông lệ quản trị DNNN yêu cầu hội đồng quản trị phải được trao quyền tự 

chủ, tự chịu trách nhiệm và tập trung vào chức năng chỉ đạo chiến lược, giám sát bộ 

máy điều hành; đáp ứng các tiêu chuẩn cao về năng lực, tính độc lập, sự liêm chính 

và trong thực hiện chức năng, nhiệm vụ.  
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Ở Việt Nam, Luật Doanh nghiệp, Luật Chứng khoán và các văn bản hướng 

dẫn đã quy định khá đầy đủ các yêu cầu nêu trên đối với DNNN là công ty cổ phần. 

Đối với hội đồng thành viên của doanh nghiệp 100% vốn nhà nước, chức 

năng, nhiệm vụ, quyền hạn của hội đồng thành viên (chủ tịch công ty), tiêu chuẩn, 

điều kiện làm thành viên hội đồng thành viên được quy định tại Luật Doanh nghiệp, 

Luật số 69, Nghị định số 159/2020/NĐ-CP ngày 31/12/2020 về quản lý người giữ 

chức danh, chức vụ và người đại diện phần vốn nhà nước tại doanh. Trong đó, Hội 

đồng thành viên quyết định sau khi cơ quan đại diện chủ sở hữu phê duyệt về chiến 

lược, kế hoạch đầu tư phát triển 5 năm và kế hoạch sản xuất - kinh doanh hằng năm 

của doanh nghiệp; bổ nhiệm, bổ nhiệm lại, miễn nhiệm, khen thưởng, kỷ luật đối với 

tổng giám đốc, giám đốc.  

3. Khó khăn, vướng mắc  

Mục tiêu hoạt động của nhiều DNNN chưa rõ ràng trên thực tế, gây khó 

khăn cho hoạt động quản trị 

Mục tiêu hoạt động là yếu tố quyết định để tổ chức công tác quản trị DNNN. 

Ở nước ta, vẫn còn nhiều DNNN chưa có mục tiêu, nhiệm vụ rõ ràng, một số tập 

đoàn, tổng công ty lớn còn đan xen giữa nhiệm vụ kinh doanh với nhiệm vụ chính trị - 

xã hội, dẫn tới khó khăn, lúng túng trong triển khai thực hiện giám sát, đánh giá hoạt 

động của DNNN, cũng như trong thực hành quản trị DNNN theo thông lệ chung. 

Đây cũng một trong những yếu tố làm chậm tiến trình áp dụng cơ chế thị trường đầy 

đủ, hiện đại và hội nhập đối với một số ngành, lĩnh vực, điển hình là việc xây dựng 

và vận hành giá điện theo cơ chế thị trường. 

Thực hành quản trị DNNN của cơ quan đại diện chủ sở hữu còn nhiều hạn 

chế, vướng mắc, thiếu hiệu quả  

Một trong những nguyên tắc căn bản để thực hành quản trị tốt là ”DNNN phải 

có quyền tự chủ, tự chịu trách nhiệm để thực hiện các mục tiêu do chủ sở hữu giao”. 

Nguyên tắc này yêu cầu xây dựng kết cấu quản trị DNNN sao cho cơ quan chủ sở 

hữu nhà nước tập trung vào việc giao mục tiêu, nhiệm vụ và giám sát việc thực hiện 

các mục tiêu, nhiệm vụ đó, hạn chế việc trực tiếp quyết định các vấn đề kinh doanh 

của DNNN. 

Đối với công ty TNHH một thành viên do Nhà nước nắm giữ 100% vốn điều 

lệ ở nước ta, do đặc thù về mô hình quản trị nên bộ máy điều hành doanh nghiệp 

chưa có đủ quyền tự chủ, tự chịu trách nhiệm như các DNNN đa sở hữu. Cơ quan 

đại diện chủ sở hữu và cơ quan nhà nước bên ngoài đang phải trực tiếp quyết định, 

phê duyệt nhiều vấn đề thuộc lĩnh vực quản trị kinh doanh như: Phê duyệt phương 

án huy động vốn, dự án đầu tư, xây dựng, mua, bán tài sản cố định, dự án đầu tư quy 

mô lớn; dự án đầu tư ra nước ngoài; quyết định việc chuyển nhượng vốn đầu tư tại 

doanh nghiệp khác trong trường hợp thấp hơn giá trị sổ sách; quyết định chủ trương 
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góp vốn, tăng, giảm vốn góp, chuyển nhượng vốn đầu tư tại doanh nghiệp khác... 

Đây là điểm bất lợi, gây nên những khó khăn, vướng mắc trong việc áp dụng các 

thông lệ tốt về quản trị DNNN.  

Trên một khía cạnh khác, các cơ quan đại diện chủ sở hữu (Bộ, Ủy ban nhân 

dân cấp tỉnh và Ủy ban Quản lý vốn nhà nước) còn thiếu thẩm quyền pháp lý để 

thực hiện tập trung và toàn diện các quyền của thành viên, cổ đông nhà nước đối với 

từng DNNN. Dẫn tới, việc thực thi quyền chủ sở hữu nhà nước chưa kịp thời, qua 

nhiều trình tự, thủ tục phức tạp, nhiều cấp quản lý hành chính nhà nước khác nhau, 

thường chậm trễ, kéo dài, nhiều khó khăn và không đáp ứng yêu cầu của thực tiễn 

sản xuất kinh doanh tại doanh nghiệp, đặc biệt trong trường hợp phải quyết định 

những vấn đề liên quan tới nhiều cơ quan nhà nước khác nhau, ví dụ như việc phê 

duyệt các dự án đầu tư lớn của doanh nghiệp 100% vốn nhà nước.  

Ngay cả đối với doanh nghiệp có một phần vốn nhà nước, vấn đề vướng mắc 

phát sinh trong thực tiễn là chưa rõ ràng về thẩm quyền, trình tự, thủ tục về việc 

người đại diện cổ phần nhà nước phải xin ý kiến của cơ quan đại diện chủ sở hữu 

trước khi biểu quyết, quyết định tại Đại hội đồng cổ đông, Hội đồng quản trị, gây 

khó khăn, lúng túng cho cả cơ quan đại diện chủ sở hữu và người đại diện vốn nhà 

nước, làm chậm quá trình ra quyết định của doanh nghiệp. 

Chưa đáp ứng yêu cầu cao về bảo đảm quyền của bên lợi ích liên quan 

Việc thực thi trách nhiệm của DNNN với các bên lợi ích liên quan chưa chủ 

động, mang tính đối phó với nhiều biểu hiện như: Việc tổ chức giao nhiệm vụ, giám 

sát, đánh giá trách nhiệm xã hội của DNNN chưa được quan tâm thực hiện. Việc lấy 

kiến của cộng đồng, người dân, khách hàng chịu tác động trực tiếp từ hoạt động của 

DNNN còn mang tính hình thức. Nhà nước và cơ quan đại diện chủ sở hữu chưa 

hướng dẫn và áp dụng tiêu chuẩn cao về đạo đức kinh doanh cho hệ thống người đại 

diện phần vốn nhà nước cũng như người được cử làm thành viên hội đồng quản trị, 

hội đồng thành viên, chủ tịch công ty của DNNN… 

Thực hiện công bố thông tin của doanh nghiệp 100% vốn nhà nước còn 

hạn chế so với yêu cầu của pháp luật 

Tổng hợp số liệu trên Cổng thông tin doanh nghiệp của Bộ Kế hoạch và Đầu 

tư cho thấy, vẫn còn nhiều doanh nghiệp chưa gửi báo cáo đến cơ quan có thẩm 

quyền để công bố thông tin theo quy định. Tỷ lệ cơ quan đại diện chủ sở hữu nhà 

nước có chuyên mục riêng về công bố thông tin DNNN trên Cổng thông tin điện tử 

còn thấp, nếu có, số liệu cũng không được cập nhật đầy đủ, đúng thời hạn theo quy 

định của pháp luật
14

. 

                                                           
14

 https://business.gov.vn/doanh-nghiep-nha-nuoc. 
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Hoạt động quản lý, điều hành, giám sát, kiểm tra trong doanh nghiệp 100% 

vốn nhà nước còn nhiều vướng mắc  

Công tác kiểm soát nội bộ chưa đạt hiệu quả cao. Việc thực hiện nhiệm vụ của 

Kiểm soát viên chưa thực sự phát hiện được các sai phạm của doanh nghiệp do kiểm 

soát viên chưa có được sự độc lập cần thiết với doanh nghiệp, trước hết về lương, 

thưởng và nguồn thu nhập.  

Về quản lý cán bộ, lao động và tiền lương, Nghị quyết Hội nghị Trung ương 5 

khóa XII năm 2017 đã yêu cầu tổng giám đốc và các thành viên ban điều hành 

doanh nghiệp do hội đồng thành viên bổ nhiệm, thuê và thực hiện nhiệm vụ, quyền 

hạn theo quy định của pháp luật và hợp đồng lao động; thực hiện trả lương, thưởng 

theo thỏa thuận đối với tổng giám đốc và một số chức danh quản lý chủ chốt của 

doanh nghiệp; thực hiện việc tách người quản lý DNNN khỏi chế độ viên chức, công 

chức; triển khai rộng rãi cơ chế tuyển dụng, bổ nhiệm qua thi tuyển cạnh tranh, công 

khai, minh bạch đối với tất cả các chức danh quản lý, điều hành và các vị trí công 

việc khác trong doanh nghiệp. Tuy nhiên, hệ thống quản trị DNNN cho đến nay 

chưa áp dụng triệt để các yêu cầu này. 

Tại một số tập đoàn, tổng công ty nhà nước quan trọng, hội đồng thành viên 

chưa được giao một trong những thẩm quyền quan trọng nhất trong khung quản trị 

hiện đại là toàn quyền bổ nhiệm, thay thế, cách chức tổng giám đốc điều hành. Việc 

trả lương, cũng như cơ chế giám sát, đánh giá của hội đồng thành viên đối với tổng 

giám đốc gắn với mục tiêu, nhiệm vụ dài hạn chưa được áp dụng rộng rãi trên thực 

tế. Việc tuyển chọn thành viên hội đồng thành viên mang tính cạnh cạnh tranh chưa 

được áp dụng phổ biến. 

Nhiều DNNN chưa quan tâm đổi mới công tác quản trị nội bộ doanh nghiệp, 

ứng dụng khoa học công nghệ và đổi mới sáng tạo để giảm chi phí, nâng cao năng 

suất lao động. 

4. Một số kiến nghị 

Về mô hình tổ chức quản lý, quản trị doanh nghiệp nhà nước 

Trong hơn 30 năm qua, việc chuyển doanh nghiệp 100% vốn nhà nước thành 

công ty cổ phần là giải pháp trọng tâm và quan trọng nhất của quá trình sắp xếp, 

đổi mới, cơ cấu lại và nâng cao hiệu quả DNNN. Nhiều nghị quyết, kết luận của 

Đảng, Nhà nước và số liệu trên thực tế đã khẳng định những lợi ích của cổ phần 

hóa DNNN. 

Mô hình DNNN đa sở hữu là công ty cổ phần có nhiều thuận lợi hơn doanh 

nghiệp 100% vốn nhà nước trong việc áp dụng các chuẩn mực và thông lệ tốt về 

quản trị công ty nói chung, quản trị DNNN nói riêng.  
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Vì vậy, về lâu dài vẫn cần đẩy mạnh cổ phần hóa để thuận lợi hơn trong việc 

áp dụng các thông lệ tốt về quản trị DNNN, hoàn thành mục tiêu hầu hết các DNNN 

có cơ cấu sở hữu hỗn hợp, chủ yếu là doanh nghiệp cổ phần (ngoại trừ các doanh 

nghiệp hoạt động công ích, hoạt động không vì mục tiêu lợi nhuận) theo tinh thần 

của Nghị quyết số 12-NQ/TW ngày 03/6/2017. 

Nâng cao trách nhiệm, tính chuyên nghiệp và hiệu quả thực hiện chức 

năng đại diện chủ sở hữu nhà nước  

Đối với DNNN là công ty cổ phần, công ty trách nhiệm hữu hạn hai thành 

viên trở lên, cơ quan đại diện chủ sở hữu thực hiện đúng và đầy đủ các quyền, nghĩa 

vụ của cổ đông, thành viên góp vốn theo quy định của Luật Doanh nghiệp, Luật 

Quản lý, sử dụng vốn nhà nước đầu tư vào sản xuất, kinh doanh tại doanh nghiệp. 

Hoàn thiện các quy định hướng dẫn chi tiết về thẩm quyền, trình tự, thủ tục 

thực hiện các quyền, trách nhiệm của cơ quan đại diện chủ sở hữu đối với DNNN là 

công ty trách nhiệm hữu hạn một thành viên theo hướng nâng cao quyền tự chủ, tự 

chịu trách nhiệm của hội đồng thành viên, chủ tịch công ty, nhất là đối với lĩnh vực 

đầu tư, tài chính doanh nghiệp. Sửa đổi, bổ sung và hoàn thiện hệ quy định pháp luật 

để xác định rõ cơ quan chủ trì và các cơ quan phối hợp thực hiện đối với từng nội 

dung quản lý nhà nước về đầu tư, quản lý, sử dụng vốn nhà nước tại doanh nghiệp. 

Nâng cao hiệu lực, hiệu quả của công tác tổ chức thực hiện chức năng đại 

diện chủ sở hữu nhà nước trên cơ sở tiếp tục thực hiện chủ trương của Đảng về tách 

bạch, phân định rõ chức năng chủ sở hữu vốn của Nhà nước với chức năng quản lý 

nhà nước đối với mọi loại hình doanh nghiệp. Mở rộng đối tượng chuyển giao doanh 

nghiệp và vốn nhà nước tại doanh nghiệp về Ủy ban Quản lý vốn nhà nước tại doanh 

nghiệp và Tổng công ty Đầu tư và Kinh doanh vốn nhà nước.  

Hiện đại hóa công cụ quản lý, giám sát đối với DNNN: Xây dựng, quản lý và 

vận hành hệ thống dữ liệu quốc gia về toàn bộ doanh nghiệp có vốn chủ sở hữu nhà 

nước. Thực hiện công bố thông tin cập nhật về danh mục các DNNN và doanh 

nghiệp có phần vốn nhà nước trong nền kinh tế. Thiết lập hệ thống thông tin quản lý 

trực tuyến kết nối giữa cơ quan đại diện chủ sở hữu với từng doanh nghiệp trực thuộc, 

đảm bảo yêu cầu tự động đánh giá và đối chiếu các chỉ số tài chính, hiệu quả của 

doanh nghiệp với kế hoạch và ngân sách để theo dõi và cảnh báo thường xuyên cho 

cơ quan đại diện chủ sở hữu. Đảm bảo việc giám sát mục tiêu, nhiệm vụ, kế hoạch sản 

xuất - kinh doanh, ngân sách, hiệu quả hoạt động, tiến độ các dự án của doanh nghiệp 

được thực hiện trên cùng một cơ sở dữ liệu thu thập từ doanh nghiệp. 

Tiếp tục hoàn thiện thể chế kinh tế để DNNN thực sự hoạt động theo cơ 

chế thị trường, cạnh tranh bình đẳng 

Sửa đổi, bổ sung và hoàn thiện quy định pháp luật về quản lý, sử dụng, vốn 

nhà nước đầu tư vào sản xuất kinh doanh tại doanh nghiệp theo hướng nâng cao 

quyền tự chủ, tự chịu trách nhiệm của các DNNN hoạt động kinh doanh.  
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Quy định rõ hơn cơ chế đánh giá tài sản của DNNN theo giá thị trường để xác 

định đúng chi phí, giá thành của DNNN. Vốn chủ sở hữu nhà nước và các tài sản 

công khác giao DNNN quản lý, khai thác, sử dụng như đất đai, tài nguyên phải được 

định giá thị trường đầy đủ.  

Thực hiện nhất quán chủ trương không hỗ trợ từ ngân sách nhà nước để xử lý 

thua lỗ của DNNN. Đảm bảo việc xử lý nợ, hoán đổi nợ, chuyển giao nợ giữa các 

DNNN dựa trên nguyên tắc tự nguyện và quan hệ hợp đồng. 

Lồng ghép các nhiệm vụ, giải pháp nêu tại Nghị quyết số 52-NQ/TW ngày 

27/9/2019 của Bộ Chính trị về một số chủ trương, chính sách chủ động tham gia cuộc 

Cách mạng công nghiệp lần thứ tư và Quyết định số 2289/QĐ-TTg ngày 31/12/2020 

về Chiến lược quốc gia về Cách mạng công nghiệp lần thứ tư đến năm 2030 vào việc 

hoàn thiện thể chế về hoạt động của DNNN và xây dựng các đề án cơ cấu lại của từng 

tập đoàn, tổng công ty nhà nước nhằm nâng cao hiệu quả hoạt động và năng lực cạnh 

tranh của DNNN trên nền tảng công nghệ hiện đại.  

Nghiên cứu sửa đổi, bổ sung và hoàn thiện hệ thống quy định pháp luật về quản 

lý lao động, tiền lương, tiền thưởng đối với người lao động và người quản lý DNNN 

trong tổng thể cải cách tiền lương trên các mặt: Hoàn thiện các hệ thống khuyến 

khích, đòn bẩy kinh tế đi đôi với nâng cao trách nhiệm, kỷ luật, kỷ cương trong 

DNNN. Thực hiện chế độ tiền lương, tiền thưởng, thù lao của người lao động và 

người quản lý DNNN phù hợp với cơ chế thị trường, có tính cạnh tranh cao trên cơ sở 

kết quả sản xuất, kinh doanh. Áp dụng cơ chế trả lương, thưởng theo thỏa thuận đối 

với tổng giám đốc và một số chức danh quản lý chủ chốt của doanh nghiệp. Triển 

khai rộng rãi cơ chế tuyển dụng, bổ nhiệm qua thi tuyển cạnh tranh, công khai, minh 

bạch đối với tất cả các chức danh quản lý, điều hành và các vị trí công việc khác trong 

doanh nghiệp. 

Tăng cường bảo đảm lợi ích của nhà đầu tư và các bên liên quan  

Doanh nghiệp nhà nước đa sở hữu áp dụng các chuẩn mực về đối xử công bằng 

giữa các cổ đông, thành viên công ty và các bên lợi ích liên quan tương tự như công ty 

đại chúng theo quy định của pháp luật. DNNN niêm yết thực hiện nghiêm các quy 

định pháp luật về tổ chức niêm yết. 

Doanh nghiệp nhà nước là công ty trách nhiệm hữu hạn một thành viên xây 

dựng và công bố công khai báo cáo về mối quan hệ của doanh nghiệp với các bên có 

quyền lợi liên quan. Tạo điều kiện để người lao động, đối tác kinh doanh và cộng 

đồng xã hội chịu tác động, trước hết là khách hàng sử dụng các hàng hóa, dịch vụ 

công ích, thiết yếu, sản phẩm độc quyền tự nhiên như điện, nước, viễn thông, nhiên 

liệu tiếp cận với thông tin về hoạt động của doanh nghiệp một cách đầy đủ, tin cậy, 

kịp thời và thường xuyên. Nghiên cứu, tiến tới áp dụng tiêu chuẩn đạo đức kinh doanh 

trong khu vực DNNN phù hợp với quy định pháp luật Việt Nam, thông lệ và quy tắc 
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ứng xử quốc tế. Khuyến khích các DNNN quy mô lớn áp dụng tiêu chuẩn quốc gia về 

trách nhiệm xã hội trong hoạt động sản xuất - kinh doanh. 

Tiếp tục nâng cao tính minh bạch về hoạt động của DNNN  

Rà soát, sửa đổi, bổ sung và hoàn thiện hệ thống quy định về công bố thông tin 

của DNNN trên nguyên tắc tương đồng với quy định pháp luật về công bố thông tin 

của công ty đại chúng, công ty niêm yết. 

Nâng cao trách nhiệm của cơ quan đại diện chủ sở hữu và DNNN trong thực 

hiện quy định pháp luật về công bố thông tin; bổ sung và cụ thể hóa các quy định về 

xử lý vi phạm trong trường hợp không công bố thông tin hoặc công bố thông tin 

không đảm bảo yêu cầu kịp thời, đầy đủ, tin cậy.  

Nâng cao hiệu quả hoạt động của bộ máy quản lý, điều hành DNNN   

Toàn bộ các DNNN là công ty cổ phần vận dụng quy định pháp luật về quản trị 

công ty đại chúng.  

Đối với DNNN là công ty trách nhiệm hữu hạn một thành viên: Hoàn thiện các 

quy định hướng dẫn chi tiết về thẩm quyền, trình tự, thủ tục thực hiện các quyền, 

trách nhiệm hội đồng thành viên, chủ tịch công ty. Hội đồng thành viên, chủ tịch công 

ty chủ động xây dựng các chỉ tiêu đo lường và đánh giá kết quả hoạt động của tổng 

giám đốc, giám đốc và bộ máy điều hành; xác định các rủi ro chính trong hoạt động 

sản xuất - kinh doanh của doanh nghiệp để có công cụ và cách thức quản lý rủi ro phù 

hợp, bao gồm các rủi ro về kinh tế, lao động, môi trường và thực hiện trách nhiệm xã 

hội. Tổng giám đốc và các thành viên ban điều hành doanh nghiệp do hội đồng 

thành viên, chủ tịch công ty bổ nhiệm, thuê và thực hiện nhiệm vụ, quyền hạn theo 

quy định của pháp luật và hợp đồng lao động. Sửa đổi, bổ sung và hoàn thiện chế độ 

đãi ngộ để ban kiểm soát, kiểm soát viên thực sự là công cụ giám sát hữu hiệu của 

cơ quan đại diện chủ sở hữu.  

Áp dụng công nghệ điển hình của cách mạng công nghiệp lần thứ tư vào công 

tác quản trị của cơ quan đại diện chủ sở hữu và DNNN. 
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QUẢN TRỊ DOANH NGHIỆP NHÀ NƯỚC 

KINH NGHIỆM QUỐC TẾ VÀ BÀI HỌC CHO VIỆT NAM 

Ban Chính sách tài chính doanh nghiệp  

Viện Chiến lược và Chính sách tài chính, Bộ Tài chính  

Doanh nghiệp nhà nước (DNNN) là tổ chức kinh tế do nhà nước nắm giữ 

quyền kiểm soát thông qua sở hữu toàn bộ hoặc một phần quan trọng có khả năng 

chi phối. Sự tồn tại của DNNN xuất phát từ quan điểm về vai trò của khu vực kinh tế 

nhà nước và vai trò của DNNN trong việc thực hiện các mục tiêu phát triển kinh tế - 

xã hội. Trên thực tiễn, hầu hết các quốc gia trên thế giới đều tồn tại khu vực kinh tế 

nhà nước, trong đó có các đơn vị sản xuất - kinh doanh của nhà nước tồn tại dưới 

dạng doanh nghiệp, gọi là doanh nghiệp nhà nước (DNNN). Quá trình hình thành 

DNNN có thể do nhà nước thành lập ra các doanh nghiệp hoặc thực hiện quốc hữu 

hóa. Do sự khác biệt về chế độ chính trị và mục tiêu mà một nhà nước theo đuổi, 

mong muốn của mỗi nhà nước về DNNN cũng khác nhau.  

Tuy nhiên, quản trị DNNN là một thách thức lớn ở nhiều nền kinh tế, bởi 

DNNN thường nắm giữ nhiều nguồn lực lớn, các lĩnh vực then chốt của nền kinh tế, 

nhất là các lĩnh vực có tính chất độc quyền tự nhiên. Vì vậy, hiệu quả sản xuất - kinh 

doanh của DNNN, cũng như kết quả hiện thực hóa các mục tiêu của Nhà nước 

thông qua DNNN phục thuộc vào công tác quản trị DNNN. 

Ở Việt Nam, DNNN có lịch sử tồn tại và nắm giữ những vị trí then chốt trong 

nền kinh tế. Trong từng giai đoạn khác nhau, quan điểm về DNNN cũng có những 

thay đổi nhất định, phù hợp với yêu cầu thực tiễn. Với quan điểm coi kinh tế nhà 

nước giữ vai trò chủ đạo trong nền kinh tế, DNNN ở nước ta có vai trò lớn trong sản 

xuất, cung ứng sản phẩm, dịch vụ công ích; đóng góp quan trọng trong xây dựng và 

phát triển hệ thống kết cấu hạ tầng cần thiết cho phát triển kinh tế - xã hội. Đảng 

và Nhà nước ta luôn quan tâm, dành nhiều nguồn lực và xây dựng, ban hành nhiều 

cơ chế, chính sách, tạo thuận lợi cho DNNN phát triển, đóng góp vào những thành 

tựu to lớn chung của đất nước. Thực tế thời gian qua, hoạt động đầu tư của DNNN 

trong các ngành, lĩnh vực, địa bàn then chốt, quan trọng của nền kinh tế đã góp 

phần thực hiện tiến trình cơ cấu lại nền kinh tế gắn với đổi mới mô hình tăng 

trưởng. Hoạt động của các DNNN, đặc biệt các tập đoàn kinh tế, tổng công ty có 

ảnh hưởng lớn đến phát triển một số ngành, lĩnh vực của nền kinh tế. Mặc dù vậy, 

hiệu quả sản xuất - kinh doanh của khối DNNN trong thời gian qua vẫn chưa đạt 

như kỳ vọng, chưa tương xứng với nguồn lực nắm giữ. Tại Hội nghị trực tuyến toàn 

quốc của Thủ tướng Chính phủ với DNNN ngày 24/3/2022, một trong những 

nguyên nhân của tình trạng trên đã được chỉ ra do cơ chế quản trị DNNN còn chậm 
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đổi mới, chưa phù hợp với các thông lệ, chuẩn mực quốc tế, tính công khai, minh 

bạch còn hạn chế,... 

Bài viết là nghiên cứu kinh nghiệm của Tổ chức Hợp tác và Phát triển (OECD) 

và một số quốc gia về quản trị doanh nghiệp nhà nước và rút ra bài học kinh 

nghiệm cho Việt Nam. 

1. Thành viên hội đồng quản trị độc lập  

Thành viên hội đồng quản trị đóng vai trò hết sức quan trọng trong việc quản 

trị DNNN. Thực tiễn tại một số quốc gia như: Anh, Áo, Đan Mạch, Phần Lan, Đức, 

Hàn Quốc, Hà Lan, New Zealand, Na Uy, Thụy Điển và Phần Lan, minh chứng cho 

nhận định. Sự độc lập của các thành viên hội đồng quản trị là điều kiện cần thiết để 

đảm bảo hoạt động của doanh nghiệp nhất quán với mục tiêu tối đa hóa giá trị của 

chủ sở hữu. Thành viên hội đồng quản trị độc lập có vai trò quan trọng trong việc 

giám sát, làm giảm nguy cơ lạm dụng quyền hạn của những người quản lý doanh 

nghiệp, góp phần bảo vệ lợi ích chính đáng của cổ đông, đặc biệt những cổ đông 

nhỏ. Một số nước OECD kết hợp cả thành viên đại diện và thành viên độc lập trong 

hội đồng quản trị. Người đại diện của nhà nước có vai trò quan trọng hơn đối với các 

DNNN thực hiện các mục tiêu chính sách công quan trọng. Để tránh tác động từ chủ 

sở hữu nhà nước, một số quốc gia áp dụng các biện pháp hạn chế số lượng công 

chức nhà nước trong hội đồng quản trị của DNNN như quy định hạn mức. Để tăng 

cường tính độc lập và tính chuyên nghiệp của DNNN, một số quốc gia quy định về 

thời gian cho một nhiệm kỳ của hội đồng quản trị khoảng 3 - 5 năm. Ngoài ra, 

các DNNN lớn, DNNN hoạt động kinh doanh thương mại được yêu cầu chỉ định 

một số thành viên độc lập trong hội đồng quản trị, tuân thủ các quy tắc như các 

công ty tư nhân. 

Trường hợp của Hoa Kỳ 

Tại Hoa Kỳ thì Hội đồng quản trị thực hiện công việc kiểm soát quan trọng 

nhất để đảm bảo các quyết định quản trị của các doanh nghiệp niêm yết đều xuất 

phát từ lợi ích của các cổ đông. Giám đốc điều hành của hầu hết các doanh nghiệp 

Hoa Kỳ đều là nhà quản lý chuyên nghiệp và thường không phải là người sáng lập 

hoặc cổ đông chính. Hội đồng quản trị giám sát hành động của giám đốc điều hành 

để bảo vệ lợi ích tài chính của các cổ đông. Có thể nói, hội đồng quản trị tại Hoa Kỳ 

thực hiện đồng thời cả hai vai trò cố vấn và đảm bảo sự tuân thủ. 

Hội đồng quản trị thường bao gồm các giám đốc điều hành và các giám đốc 

không điều hành. Theo đó, phần lớn các giám đốc tại công ty Hoa Kỳ là giám đốc 

không điều hành, họ thường là người đứng đầu của các công ty không liên kết, các 

tổ chức phi lợi nhuận, hoặc giáo sư các trường đại học. Các giám đốc không điều 

hành thường được lựa chọn dựa trên năng lực chuyên môn của họ trong những vấn 
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đề có tầm quan trọng chiến lược của công ty hoặc người có kiến thức chuyên sâu về 

ngành tài chính, kế toán. 

Để đảm bảo tính độc lập trong các quyết định của Hội đồng quản trị, Ủy ban 

Chứng khoán New York yêu cầu trong các cuộc họp của các giám đốc không điều 

hành phải không có sự hiện diện của các giám đốc điều hành. Hơn nữa, số lượng 

giám đốc không điều hành phải chiếm đa số trong Hội đồng quản trị. 

Trong một số công ty ở Hoa Kỳ, nếu người sáng lập hoặc thành viên gia đình 

sáng lập nắm giữ một lượng cổ phiếu lớn, họ cũng thường nắm giữ vị trí quan trọng 

trong hội đồng quản trị. Đôi khi các cổ đông sáng lập cũng tạo ra ảnh hưởng đáng kể 

đối với công ty bằng cách sở hữu một số lượng lớn các cổ phiếu ưu đãi quyền biểu 

quyết. Trong nhiều trường hợp, các cổ đông lớn, nhưng không phải thành viên sáng 

lập của công ty cũng có thể là thành viên ban giám đốc của công ty. Một số trường 

hợp ngoại lệ, đó là trường hợp một số ít quỹ đầu tư như quỹ hưu trí thường không có 

đại diện trong Hội đồng quản trị dù các quỹ có thể sở hữu từ 3 - 10% cổ phần của 

các công ty. 

Tương tự như vậy, trường hợp quỹ đầu tư của công đoàn lao động. Cả hai 

nhóm cổ đông duy trì ảnh hưởng của mình thông qua quá trình bỏ phiếu hoặc ủy 

quyền bỏ phiếu chứ không phải thông qua việc cử đại diện trực tiếp tham gia vào 

hội đồng quản trị. 

2. Hội đồng quản trị và ban điều hành 

Israel, Ba Lan và Thụy Sỹ, Phần Lan, Na Uy, Thụy Điển, các nước tiêu biểu 

trong chuẩn mực về quản trị doanh nghiệp và tăng cường trao đổi thông tin giữa các 

thành viên hội đồng quản trị, ban kiểm soát, thực hiện đúng trách nhiệm của mỗi vị 

trí trong ban điều hành và hội đồng quản trị. Đánh giá hội đồng quản trị và ban điều 

hành - xu hướng chung trong các doanh nghiệp tư nhân và đang được chính phủ các 

nước khuyến khích thực hiện trong các DNNN. Từ năm 2015, tại Israel, phát triển 

một quy trình đánh giá hội đồng quản trị thông qua tự đánh giá cá nhân các thành 

viên cũng như cả tập thể. Tại Ba Lan, Bộ Tài chính định kỳ đánh giá ban kiểm soát 

của các DNNN thuộc danh mục bộ quản lý; các mục tiêu chính sách công chịu sự 

giám sát của các bộ, ngành do các bộ, ngành đánh giá. Hội đồng quản trị của DNNN 

ở Thụy Sỹ được đánh giá dựa trên các mục tiêu chiến lược được xây dựng 4 

năm/lần.  

Hầu hết các DNNN đều đưa ra các phương án thù lao cho thành viên hội đồng 

quản trị và ban điều hành của DNNN đảm bảo thu hút các thành viên có năng lực, 

trình độ. Tuy nhiên, thực tế tiền lương cho thành viên hội đồng quản trị và ban điều 

hành của DNNN ở hầu hết các nước OECD đều thấp hơn mức thị trường, do chính 

phủ muốn tránh các cuộc tranh luận về việc trả lương quá cao trong khu vực công. 

Trong những năm gần đây, Phần Lan, Na Uy đã quy định giới hạn tiền lương và 
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điều kiện làm việc của thành viên và ban điều hành của DNNN. Ở Thụy Điển, chủ 

sở hữu đề xuất và quyết định thù lao cho thành viên hội đồng quản trị và ban điều 

hành tại đại hội đồng cổ đông để giữ mức tiền lương dưới mức thị trường. Có 

khoảng 70% các quốc gia đặt ra các giới hạn trong các quy định hoặc chính sách tiền 

lương đối với thành viên trong DNNN. 

Trường hợp của Đức 

Luật pháp của Đức bắt buộc các tập đoàn hoạt động theo mô hình Hội đồng 

quản trị hai tầng, trong đó chức năng giám sát được tách riêng với chức năng điều 

hành. Ban điều hành chịu trách nhiệm đưa ra các quyết định hàng ngày về các vấn 

đề như phát triển sản phẩm, sản xuất, tài chính, tiếp thị, phân phối và cung ứng. Ban 

kiểm soát chịu trách nhiệm giám sát ban điều hành, bổ nhiệm thành viên ban điều 

hành, phê duyệt báo cáo tài chính và các quyết định liên quan đến việc mua bán, sáp 

nhập và chi trả cổ tức. Thành viên ban điều hành sẽ không được phép đồng thời là 

thành viên ban kiểm soát. 

Theo quy định của pháp luật, ban kiểm soát phải có một phần ba số thành viên 

là đại diện người lao động nếu công ty có ít nhất 500 nhân viên và một nửa số thành 

viên là đại diện lao động nếu công ty có 2.000 lao động trở lên. Khác với mô hình ở 

Anh, các nguyên tắc trong quản trị doanh nghiệp của Đức được luật hóa, và các yêu 

cầu đại diện của người lao động là nghĩa vụ pháp lý, không thể được sửa đổi thông 

qua các văn bản dưới luật. Do đó, mô hình quản trị doanh nghiệp tại Đức chú trọng 

nhiều hơn vào việc duy trì việc làm của người lao động, trong khi mô hình Anglo-

Saxon được Hoa Kỳ và Anh áp dụng lại nhấn mạnh vào giá trị của cổ đông. 

Ban kiểm soát trong mô hình của Đức cũng đã có đại diện của thành viên gia 

đình sáng lập và ngân hàng quốc doanh hoặc công ty bảo hiểm. Trong lịch sử, các 

công ty Đức dựa nhiều vào ngân hàng để huy động vốn, chứ không phải thị trường 

vốn. Mối quan hệ giữa ngân hàng và doanh nghiệp phát triển từ thời kỳ chiến tranh 

thế giới thứ II, khi các ngân hàng sở hữu cổ phần của các doanh nghiệp như tài sản 

thế chấp cho các khoản vay. Ngoài ra, ban kiểm soát của các doanh nghiệp vay vốn 

cũng có thành viên là đại diện của ngân hàng cho vay vốn. Do đó, vừa cung cấp 

nguồn vốn ngắn hạn cho các doanh nghiệp phục hồi sau chiến tranh, vừa tạo cho 

doanh nghiệp có được các cổ đông lớn trong dài hạn (Rhoads and Fuhrmans, 2001). 

Do hội đồng quản trị có một số lượng lớn thành viên là đại diện của lao động 

và tổ chức tài chính nên các cổ đông bên ngoài có ít ảnh hưởng đối vớicác vấn đề 

của hội đồng quản trị và không thể có cùng một mức độ ảnh hưởng như cổ đông ở 

các quốc gia Anh và Hoa Kỳ. 

Cổ phiếu do ngân hàng nắm giữ thường là những cổ phiếu ưu đãi quyền biểu 

quyết, có nghĩa là quyền biểu quyết của các cổ đông bên ngoài đã bị pha loãng. Tuy 

nhiên, sự phát triển của thị trường vốn đã tạo ra sự dịch chuyển dần dần trong hình 
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thức huy động vốn của doanh nghiệp, từ ngân hàng sang thị trường chứng khoán. 

Đặc biệt, xu hướng toàn cầu làm tăng tỷ lệ sở hữu của các cổ đông cá nhân thông 

qua các quỹ tương hỗ đã dẫn đến việc đòi hỏi quyền biểu quyết tương xứng với tỷ lệ 

sở hữu hay còn gọi là tiêu chuẩn một cổ phiếu một quyền biểu quyết. 

Các nhà đầu tư toàn cầu hy vọng rằng tiêu chuẩn như vậy sẽ nâng cao được 

tiếng nói của cổ đông nắm giữ cổ phiếu phổ thông đối với các vấn đề quản trị. 

3. Sở hữu và thực hiện quyền sở hữu  

Theo lý thuyết về chủ sở hữu, vấn đề quản trị doanh nghiệp cơ bản xuất phát 

từ sự tách biệt giữa chủ sở hữu và người đại diện quản lý doanh nghiệp. Các hợp 

đồng quy định quan hệ giữa chủ sở hữu và người đại diện đưa ra các quyền, nghĩa 

vụ, quy tắc về hành vi ứng xử của mỗi bên (quy định về phạm vi quyền lực, cơ chế 

giám sát hoạt động ban điều hành,..) theo hướng đề cao quyền tự chủ, tự chịu trách 

nhiệm trong sản xuất - kinh doanh của người đại diện quản lý doanh nghiệp. Theo lý 

thuyết, mối quan hệ giữa cổ đông và ban điều hành cũng được điều chỉnh nhằm bảo 

đảm quyền lợi của những bên có lợi ích liên quan. 

Trường hợp của Anh 

Trong tất cả các mô hình quản trị doanh nghiệp ở châu Âu, mô hình của Anh - 

mô hình có nhiều điểm tương đồng nhất với mô hình của Hoa Kỳ. Các quy định 

pháp lý truyền thống của Anh thường ít đề ra các yêu cầu chi tiết về quản trị công ty. 

Chính những quy định mở trong quản trị doanh nghiệp tạo điều kiện cho sự phát 

triển của chuẩn mực quản trị doanh nghiệp ở cả hai quốc gia. 

Trước những ý kiến cho rằng, hệ thống quản trị doanh nghiệp ở Anh đã kiểm 

soát quá chặt các giám đốc điều hành, Ủy ban Cadbury do Chính phủ thành lập đã đề 

xuất “bộ nguyên tắc thực hành tốt nhất” cho quản trị doanh nghiệp. Bộ nguyên tắc bao 

gồm sự tách biệt hai chức danh chủ tịch và giám đốc điều hành; sự hiện diện của giám 

đốc độc lập trong ban giám đốc; sự kiểm soát những xung đột về lợi ích từ hoạt động 

kinh doanh cũng như các mối quan hệ khác; sự độc lập của Ủy ban Kiểm toán; hay 

việc xây dựng và vận hành hiệu quả các thủ tục kiểm soát nội bộ. Các đề xuất trên của 

Ủy ban Cadbury là cơ sở cho những tiêu chuẩn của thị trường chứng khoán London. 

Tuy nhiên, các công ty đại chúng không bắt buộc phải tuân thủ theo các đề xuất. 

Năm 2003, theo yêu cầu của Chính phủ Anh, cựu Giám đốc Ngân hàng Đầu 

tư, Ông Drek Higgs đã xuất bản một báo cáo đánh giá chi tiết về vai trò, chất lượng 

và hiệu quả của giám đốc không điều hành. Các khuyến nghị của báo cáo kết hợp 

với các đề xuất của Ủy ban Cadbury trở thành bộ nguyên tắc kết hợp. 

Một trong số đề xuất quan trọng trong báo cáo của Higgs là ban giám đốc cần 

có ít nhất một nửa giám đốc không điều hành. Hội đồng quản trị nên lựa chọn một 

trong số các giám đốc không điều hành, người công bố thông tin. Ủy ban đề cử phải 
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được lãnh đạo bởi giám đốc không điều hành. Các giám đốc không điều hành không 

phục vụ quá một nhiệm kỳ 6 năm (Dechert LLP, 2003). Báo cáo của Higgs cũng 

khuyến cáo ban giám đốc thực hiện đánh giá nghiêm túc kết quả thực hiện hàng năm 

của các ủy ban trực thuộc và từng thành viên ban giám đốc. Higgs tin rằng việc đánh 

giá hàng năm của giám đốc không điều hành đối với hội đồng quản trị sẽ thúc đẩy 

hội đồng quản trị hoạt động hiệu quả hơn. 

Bộ nguyên tắc kết hợp giữa báo cáo của Higgs và đề xuất của Ủy ban 

Cadbury giúp xây dựng ban giám đốc trở thành cơ quan kiểm soát, giám sát các hoạt 

động chiến lược của doanh nghiệp (Davies, 2001). 

4. Mô hình sở hữu của nhà nước  

Mô hình sở hữu nhà nước là nhân tố quyết định đến hoạt động của chủ sở 

hữu. Mỗi mô hình sở hữu khác nhau sẽ quy định cách thức đầu tư, giám sát, quản lý 

vốn của nhà nước khác nhau. Việc áp dụng các thông lệ quản trị doanh nghiệp tốt 

cũng sẽ phụ thuộc vào quan điểm, nhận thức, tư duy của người đóng vai trò quyết 

định trong chiến lược, kế hoạch phát triển kinh doanh của doanh nghiệp đó. 

5. Các vấn đề về cổ phần hóa, tư nhân hóa các doanh nghiệp nhà nước và 

mở rộng, thu hẹp quyền sở hữu  

Các vấn đề về cổ phần hóa, tư nhân hóa các DNNN và mở rộng, thu hẹp 

quyền sở hữu có tác động không nhỏ đến cải cách quản trị doanh nghiệp trong các 

DNNN sau cổ phần hóa trong bối cảnh hội nhập quốc tế, đẩy mạnh các hoạt động 

đầu tư xuyên biên giới. Quyền sở hữu hỗn hợp có thể mang lại những cải thiện về 

hiệu suất và quản trị, nhưng các vấn đề cụ thể cần được xem xét khi nhà nước là một 

cổ đông quan trọng. Ngoài việc thúc đẩy hiệu quả hoạt động của doanh nghiệp, cung 

cấp khả năng tiếp cận vốn và đầu tư, sự hiện diện của các cổ đông bên ngoài có thể 

mang lại hiệu quả trong việc tăng cường tính độc lập của hội đồng quản trị, tăng tính 

minh bạch thông tin và công bố thông tin, kiểm soát được mức độ ảnh hưởng của 

nhà nước đối với các hoạt động của doanh nghiệp, đồng thời thúc đẩy hiệu suất 

thông qua việc tập trung hơn vào tối đa hóa giá trị cổ đông. 

Ở một số quốc gia, các DNNN lớn thành lập các ủy ban đề cử thành viên là 

người bên ngoài. Tại Na Uy, đề cử thành viên hội đồng quản trị DNNN niêm yết 

được thực hiện thông qua các ủy ban đề cử gồm các đại diện từ cổ đông nhà nước và 

cổ đông khác. Thụy Điển cũng có quy trình tương tự như Na Uy đối với DNNN 

niêm yết, đồng thời ban hành quy trình đề cử thành viên vào hội đồng quản trị chính 

thức đối với các DNNN không niêm yết. 

6. Một số bài học kinh nghiệm cho Việt Nam 

Qua nghiên cứu kinh nghiệm của OECD và một số quốc gia về quản trị 

DNNN, có thể rút ra một số bài học cho Việt Nam như sau: 
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Cần đảm bảo quyền tự chủ, tự chịu trách nhiệm và tính độc lập của hội đồng 

quản trị trong thực hiện chức năng, nhiệm vụ được giao. Hội đồng quản trị phải có 

thẩm quyền, năng lực và tính khách quan cần thiết để thực hiện chức năng chỉ đạo 

chiến lược và giám sát quản lý. Hội đồng quản trị cần hoạt động một cách liêm 

chính và chịu trách nhiệm về hành động của mình. 

Nâng cao trách nhiệm, sự chuyên nghiệp, hiệu quả và tính năng động trong 

thực hiện chức năng đại diện chủ sở hữu nhà nước. Người tham gia vào hội đồng 

quản trị không được tham gia vào các quyết định quản lý nhà nước có liên quan đến 

doanh nghiệp mà họ là thành viên. Người đại diện phần vốn nhà nước tham gia vào 

hội đồng quản trị của DNNN cần công bố mọi khoản sở hữu cá nhân mà họ có trong 

DNNN và tuân thủ các quy định về giao dịch nội gián. Cơ quan sở hữu cũng có thể 

có mức độ tự chủ nhất định về ngân sách để linh hoạt trong việc tuyển dụng, trả 

lương và duy trì đội ngũ chuyên môn cần thiết, bao gồm cả những chuyên gia từ 

khối tư nhân thông qua hợp đồng có thời hạn hoặc biệt phái. 

Cần minh bạch hóa mục tiêu đầu tư kinh doanh của chủ sở hữu nhà nước và 

mục tiêu hoạt động của từng DNNN. Nhà nước với vai trò chủ sở hữu cần bảo đảm 

việc quản trị DNNN được thực hiện một cách minh bạch và có trách nhiệm với mức 

độ chuyên nghiệp và hiệu quả cao. Theo đó, Nhà nước cần đơn giản hóa và chuẩn 

hóa các hình thức pháp lý của DNNN. Việc chuẩn hóa nên đặc biệt hướng đến 

những DNNN tham gia các hoạt động kinh tế; cho phép DNNN có quyền tự chủ 

hoàn toàn trong hoạt động để đạt được các mục tiêu đã xác định và hạn chế sự can 

thiệp vào hoạt động điều hành doanh nghiệp. Nhà nước trong vai trò cổ đông nên 

tránh thay đổi các mục tiêu của DNNN theo các hình thức không minh bạch (thẩm 

quyền của cơ quan sở hữu trong việc chỉ đạo DNNN hoặc hội đồng quản trị cần hạn 

chế trong khuôn khổ các vấn đề có tính chiến lược và các mục tiêu chính sách công). 

Khi giữ cổ phần kiểm soát, Nhà nước có một vị thế rất đặc biệt có thể đề cử và bầu 

chọn hội đồng quản trị mà không cần sự đồng thuận của các cổ đông khác.  

Đảm bảo lợi ích của nhà đầu tư và các bên có liên quan. Để đảm bảo vấn đề 

trên, đối với các DNNN, người lãnh đạo cần có ý thức nâng cao năng lực quản trị 

doanh nghiệp một cách tự nguyện, đầy đủ và bài bản, rất quan trọng. Vì vậy, lãnh đạo 

DNNN cần chủ động áp dụng các quy tắc về quản trị doanh nghiệp, vì sự phát 

triển bền vững của doanh nghiệp tránh vì lợi ích cá nhân hay xem nhẹ trách 

nhiệm giải trình. 

Cần minh bạch hóa những hoạt động và kết quả kinh doanh của DNNN. Tiếp 

tục nâng cao tính minh bạch về hoạt động của DNNN. Rà soát, sửa đổi, bổ sung và 

hoàn thiện hệ thống quy định về công bố thông tin của DNNN trên nguyên tắc tương 

đồng với quy định pháp luật về công bố thông tin của công ty đại chúng, công ty 

niêm yết. Nâng cao trách nhiệm của cơ quan đại diện chủ sở hữu và DNNN trong 

thực hiện quy định pháp luật về công bố thông tin; bổ sung và cụ thể hóa các quy 
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định về xử lý vi phạm trong trường hợp không công bố thông tin hoặc công bố thông 

tin không bảo đảm yêu cầu kịp thời, đầy đủ, tin cậy. Triển khai áp dụng công nghệ 

mới, trước hết công nghệ điển hình của cách mạng công nghiệp 4.0 vào hệ thống 

giao nhiệm vụ, đo lường và đánh giá hiệu quả đối với từng vị trí công việc trong 

doanh nghiệp làm cơ sở trả lương, đào tạo, bồi dưỡng, sắp xếp, bố trí và đề bạt cán 

bộ DNNN. 
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ÁP DỤNG NGUYÊN TẮC QUẢN TRỊ CÔNG TY CỦA TỔ CHỨC HỢP TÁC 

VÀ PHÁT TRIỂN TRONG DOANH NGHIỆP NHÀ NƯỚC: KINH NGHIỆM 

QUỐC TẾ VÀ BÀI HỌC CHO VIỆT NAM 

TS. Phạm Thị Tường Vân 

Ủy ban Chứng khoán Nhà nước, Bộ Tài chính 

Doanh nghiệp nhà nước (DNNN) đóng vai trò quan trọng đối với các nền kinh 

tế, bao gồm các quốc gia có nền kinh tế tiên tiến. DNNN phổ biến nhất trong các 

lĩnh vực chiến lược như năng lượng, khoáng sản, cơ sở hạ tầng, các tiện ích khác và 

dịch vụ tài chính (ở một số quốc gia). Ngày nay, DNNN chiếm hơn 20% doanh 

nghiệp lớn nhất thế giới so với 10 năm trước15. Điều này có nghĩa là các tiêu chuẩn 

cao về quản trị công ty (QTCT) của DNNN là rất quan trọng để đảm bảo sự ổn định 

tài chính và duy trì tăng trưởng toàn cầu, đặc biệt trong bối cảnh cách mạng công 

nghiệp 4.0 đang diễn ra và những tác động của dịch Covid-19. Do đó, việc áp dụng 

các Quy tắc QTCT của Tổ chức Hợp tác và Phát triển kinh tế (OECD) đối với khu vực 

DNNN ở các quốc gia là cần thiết. Tuy nhiên, mức độ áp dụng bộ Quy tắc này được 

vận dụng linh hoạt để phù hợp với mục tiêu và tình hình thực tiễn của mỗi quốc gia. 

Bài viết tập trung vào 7 nguyên tắc QTCT đối với DNNN của OECD được áp dụng ở 

các nước và rút ra bài học cho Việt Nam trong bối cảnh mới. 

1. Nguyên tắc 1 - Lý do cho việc Nhà nước đóng vai trò chủ sở hữu 

Chính sách về sở hữu cung cấp cho DNNN, thị trường và công chúng nói 

chung hiểu rõ các mục tiêu và ưu tiên chung của Nhà nước với tư cách là chủ sở 

hữu. Chính sách sở hữu lý tưởng nên là một tài liệu chính sách ngắn gọn, phác thảo 

các lý do vì sao nhà nước phải xác định quyền sở hữu trong DNNN, để cung cấp 

tổng quan về cách chính phủ thể hiện hợp lý quyền sở hữu DNNN của họ. Các mục 

tiêu được đưa ra để minh chứng cho mức độ về quyền sở hữu của Nhà nước thường 

được áp dụng trong các tình huống thành lập hoặc giải thể các DNNN.  

Theo đó, mỗi chính phủ có cách tiếp cận khác nhau để thể hiện lý do sở hữu 

DNNN. Một số quốc gia có thể đưa ra các lý do về quyền sở hữu rõ ràng, chủ yếu ở 

các nước châu Âu và thường áp dụng với các danh mục DNNN lớn (trung bình hơn 

100 DNNN) hoạt động trong lĩnh vực vận tải, tài chính, cung cấp các dịch vụ thiết 

yếu... Chính sách sở hữu ở các nước này được quy định theo các phương thức khác 

nhau gồm: Ban hành quy định pháp lý cụ thể (Cộng hòa Séc, Đức, Hungary, Hàn 

Quốc, Ba Lan, Bồ Đào Nha) hoặc dưới dạng quyết định, nghị quyết (Chile, Phần 

Lan, Na Uy, Thụy Sỹ); thông qua tuyên bố của Chính phủ (Ireland, Hà Lan, Israel); 

thông qua phương thức kết hợp (Cộng hòa Séc, Hungary, Bồ Đào Nha, Israel).  
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Ở các quốc gia không quy định rõ ràng về mục tiêu sở hữu nhà nước trong 

DNNN thì nội dung này được xác định trong khung pháp lý và chính sách tổng thể, 

bao gồm Luật Doanh nghiệp, các chính sách chuyên ngành (Hy Lạp, Mexico, Thổ 

Nhĩ Kỳ) hoặc từ các Luật quy định về thành lập DNNN, các điều khoản về DNNN 

hoặc thỏa thuận giữa DNNN và các cơ quan nhà nước với vai trò là cổ đông 

(Canada, Ý, Nhật Bản, Tây Ban Nha). Ngoài ra ở một số quốc gia (Bỉ, New Zealand 

và Anh) không có tiêu chí sở hữu chính thức được tuyên bố. Xét theo địa lý, các 

quốc gia không tuyên bố mục đích sở hữu của Nhà nước ở các DNNN rất đa dạng, 

các nước này thường có danh mục DNNN đầu tư tương đối nhỏ (trung bình 35 

DNNN) hoạt động chủ yếu trong các lĩnh vực thiết yếu, tài chính...  

Về mục tiêu của việc nắm quyền sở hữu trong DNNN thường tập trung vào 

một số loại sau: (1) Hỗ trợ các lợi ích kinh tế và chiến lược quốc gia; (2) Đảm bảo 

Nhà nước tiếp tục sở hữu các doanh nghiệp; (3) Cung cấp hàng hóa, dịch vụ công 

(trong trường hợp các khu vực khác không muốn làm hoặc không thể làm); (4) Thực 

hiện các hoạt động kinh doanh trong lĩnh vực độc quyền tự nhiên.  

Các mục tiêu này có thể được bổ sung thông qua các mục tiêu chính sách 

công và được quy định cho từng DNNN. Đơn cử như tại Canada, mục tiêu cho lý do 

sở hữu nhà nước được thể hiện trong quy định thành lập và hoạt động của các 

DNNN. Ở Bồ Đào Nha, các bộ, ngành xác định mục tiêu sở hữu nhà nước trong lĩnh 

vực, ngành của mình và tác động đến mục tiêu, hoạt động của DNNN cũng như mức 

độ dịch vụ công mà họ dự kiến cung cấp. Ở các nước khác, mục tiêu của Nhà nước 

có thể được làm rõ bằng cách phân loại DNNN thành các nhóm thực hiện mục tiêu 

(như ở Chile, Phần Lan, Lithuania, Na Uy, Bồ Đào Nha, Thụy Điển, Thụy Sỹ và 

Trung Quốc). Điển hình như ở Trung Quốc, Chính phủ chia các DNNN thành 3 

nhóm: DNNN thực hiện mục tiêu kinh doanh vì lợi nhuận; DNNN hoạt động kinh 

doanh và thực hiện các nhiệm vụ cung cấp dịch vụ công; DNNN thực hiện nhiệm vụ 

cung cấp dịch vụ công.  

Những mục tiêu này được rà soát tùy thuộc từng quốc gia. Có các quốc gia 

thực hiện rà soát thường xuyên, hằng năm (Thụy Điển, Phần Lan, Na Uy, Đức) hoặc 

định kỳ (Israel), hoặc thực hiện khi chuẩn bị các chương trình phát triển, đầu tư và 

lập kế hoạch tài chính lớn, hoặc rà soát khi cần thiết (Hà Lan, Bồ Đào Nha, Thụy Sỹ, 

Thổ Nhĩ Kỳ).  

2. Nguyên tắc 2 - Nhà nước đóng vai trò chủ sở hữu 

Theo hướng dẫn của Tổ chức Hợp tác và Phát triển (OECD) về QTCT trong 

DNNN, việc chuẩn hóa hình thức pháp lý của DNNN hoặc mô hình sở hữu nhà 

nước thường được tập trung vào các DNNN tham gia hoạt động kinh tế trên thị 

trường cạnh tranh. Thực hiện quyền sở hữu cần được xác định rõ ràng, do một cơ 

quan sở hữu hoặc một cơ quan điều phối thực hiện. Cơ quan này phải có năng lực và 
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khả năng thực hiện hiệu quả. Để thực hiện “chức năng sở hữu”, cơ quan sở hữu có 

quyền và chức năng như: (1) Bổ nhiệm ban giám đốc; (2) Thiết lập và giám sát các 

mục tiêu; (3) Đại diện chính phủ tham gia biểu quyết. Việc thực hiện chức năng sở 

hữu ở các quốc gia thường theo một trong các mô hình sở hữu sau:  

Mô hình sở hữu tập trung: Được đặc trưng bởi một cơ quan ra quyết định tập 

trung thực hiện sứ mệnh là cổ đông trong tất cả các công ty và tổ chức mà Nhà nước 

có có cổ phần (Trung Quốc, Phần Lan, Pháp, Hàn Quốc, Thụy Điển và Slovenia). 

Các mục tiêu tài chính, quá trình giám sát hiệu quả hoạt động của DNNN đều do cơ 

quan này thực hiện. Thành viên hội đồng quản trị (HĐQT) trong các doanh nghiệp 

được cơ quan này chỉ định. Một số quốc gia cũng thực hiện mô hình sở hữu tập 

trung nhưng vẫn có một số DNNN không thuộc cơ quan sở hữu tập trung quản lý 

(như ở Chile, Hungary, Hà Lan, Na Uy, Ba Lan, Tây Ban Nha, Nam Phi và Nga).  

Mô hình kép: Các DNNN được quản lý bởi mô hình sở hữu nhà nước kép 

(Brazil, Cộng hòa Séc, Đức, Ý, New Zealand và Thụy Sỹ) thường được đặc trưng 

bởi một bộ, ngành thực hiện chức năng chủ sở hữu tại DNNN. Chức năng này được 

thực hiện trong hầu hết các trường hợp của Bộ Tài chính.  

Mô hình song song về quyền sở hữu DNNN: Mô hình này được thực hiện ở Bỉ 

và Thổ Nhĩ Kỳ, có chức năng tương đương với mô hình tập trung, nhưng với hai 

danh mục DNNN do hai cơ quan quản lý Nhà nước giám sát. Việc thực hiện chức 

năng quyền sở hữu của từng cơ quan quản lý nhà nước cũng khác với mô hình "tập 

trung" ở chỗ hai chức năng sở hữu không cạnh tranh hoạt động trong cùng một 

nước. Tại Bỉ, Công ty Đầu tư và Quản lý Liên bang giám sát tất cả các DNNN ngoại 

trừ 5 “DNNN tự trị
16

 (SNCB, Infrabel, bPost, Belgocontrol và Proximus do Chính 

phủ giám sát). Ở Thổ Nhĩ Kỳ, Cơ quan Tư nhân hóa (PA) giám sát các DNNN tư 

nhân hóa, trong khi Ủy ban Tài chính kiểm soát các DNNN chưa được tư nhân hóa. 

Ở Israel, Ấn Độ, Latvia và Lithuania, các đơn vị chuyên trách của chính phủ thực 

hiện vai trò của cơ quan điều phối, có nhiệm vụ tư vấn cho các cổ đông nhà nước 

khác và giám sát hoạt động của DNNN.  

Mô hình cơ quan điều phối: Các đơn vị chuyên trách thuộc chính phủ thực hiện 

vai trò cơ quan điều phối, có nhiệm vụ tư vấn cho các bộ và giám sát hoạt động của 

DNNN (Bulgaria, Costa Rica, Ấn Độ, Latvia, Litva, Maroc, Philippines, Ba Lan, 

Anh, Việt Nam). Cơ quan kiểm soát DNNN (PECA) của Bulgaria chịu trách nhiệm 

phát triển và giám sát chính sách sở hữu nhà nước, báo cáo tổng hợp và thực hiện thủ 

tục đề cử HĐQT, hỗ trợ các bộ quản lý ngành xây dựng các mục tiêu chiến lược 

chung của doanh nghiệp và phối hợp với các cơ quan hành chính nhà nước khác về 
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 Năm công ty thuộc trách nhiệm của chính phủ được gọi là “các doanh nghiệp nhà nước tự trị” và 

được điều chỉnh bởi Luật ngày 21/3/1991 quy định các nguyên tắc quản trị chủ chốt. Mặc dù các công 

ty này có vai trò quan trọng đối với nền kinh tế Bỉ, nhưng vốn chủ sở hữu nhà nước Bỉ không lớn. 
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các vấn đề liên quan đến quản lý DNNN và các khía cạnh khác. Thực hiện các quyền 

của Nhà nước đối với DNNN khi được Hội đồng Bộ trưởng ủy nhiệm.  

Mô hình sở hữ phi tập trung: Ở các quốc gia có mô hình sở hữu phi tập trung, 

không có một cơ quan nhà nước thực hiện chức năng chủ sở hữu. Trong mô hình phi 

tập trung, quyền sở hữu của mỗi DNNN được thực hiện bởi một bộ quản lý ngành 

hoặc cơ quan chính phủ. Để thực hiện chức năng chủ sở hữu, có thể là một đơn vị 

hoặc thành lập một ban thực hiện. Ở Argentina, các bộ trưởng trực tiếp thực hiện 

hầu hết các chức năng sở hữu trong các DNNN mà Nhà nước nắm quyền chi phối. 

Chính phủ đang thành lập một cơ quan điều phối là “Ban kiểm soát chiến lược 

DNNN” gồm các quan chức cấp cao. Vai trò chính là giám sát định hướng chiến 

lược của DNNN. Tại Colombia, các bộ thực hiện chức năng sở hữu tại các DNNN 

thuộc mình quản lý. Bộ Tài chính và Tín dụng công là cơ quan quản lý các DNNN, 

với 38/70 DNNN trong danh mục đầu tư. Bộ Quốc phòng (thông qua Nhóm Xã hội 

Kinh doanh Quốc phòng); Bộ Mỏ và Năng lượng; Bộ Thương mại, Công nghiệp và 

Du lịch cũng thực hiện chức năng sở hữu tại một số DNNN nhất định. Các bộ, 

ngành của Mexico thực hiện hầu hết các chức năng sở hữu. Bộ quản lý về tài chính 

của DNNN là Bộ Tài chính và Tín dụng công. Bộ Tài chính và Tín dụng công cùng 

với Bộ nội vụ đưa ra các tiêu chuẩn đánh giá hiệu quả hoạt động của SOE, thiết lập 

ngân sách và chính sách tài chính. Tại Thổ Nhĩ Kỳ, Kho bạc thực hiện quyền và 

nghĩa vụ tài chính, chuyển nhượng vốn và thanh toán cổ tức của DNNN thông qua 

một thành viên tham gia vào HĐQT của DNNN. Các bộ, ngành được cử 5 thành 

viên vào HĐQT, được lựa chọn CEO. Dưới sự kiểm soát của các thành viên đại diện 

sở hữu nhà nước, DNNN thực tế hoạt động vì lợi ích công hơn là vì lợi nhuận. Tại 

Đan Mạch, Bộ Tài chính quản lý danh mục DNNN và các bộ khác thực hiện quyền 

sở hữu tại doanh nghiệp. 

3. Nguyên tắc 3 - Doanh nghiệp nhà nước trên thị trường 

Khi DNNN tham gia vào hoạt động kinh tế, hoạt động đó phải được thực 

hiện theo cách thức đảm bảo cạnh tranh bình đẳng trên thị trường mà không có bất 

kỳ lợi thế hay bất lợi nào so với các DNNN khác hoặc doanh nghiệp tư nhân. Tuy 

nhiên, việc có được một sân chơi bình đẳng trong thực tế phức tạp hơn, đặc biệt 

khi DNNN kết hợp các hoạt động kinh tế với các mục tiêu chính sách công quan 

trọng. Các gói giải cứu quốc gia trong thời gian qua để ứng phó với dịch Covid-19 

liên quan đến đầu tư của các chính phủ cũng làm phát sinh các lo ngại về tính trung 

lập trong cạnh tranh. Lý do để tạo một sân chơi bình đẳng giữa doanh nghiệp tư 

nhân và DNNN là nhằm nâng cao hiệu quả cho nền kinh tế. Các yếu tố quan trọng 

của cam kết tạo sân chơi bình đẳng là: (1) Các biện pháp đảm bảo thị trường chung 

đối với vốn huy động từ nguồn tín dụng và vốn cổ phần; (2) Yêu cầu minh bạch và 

trách nhiệm giải trình trong báo cáo thường niên; (3) Các DNNN phải báo cáo như 

các công ty niêm yết.  
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Các quốc gia có thể tạo sân chơi bình đẳng theo nhiều cách khác nhau thông 

qua: (i) Các quy định về thuế và ưu đãi thuế; (ii) Minh bạch thông tin về phân bổ chi 

phí; (iii) Các thông lệ liên quan đến minh bạch và thỏa đáng trong đền bù cho các 

mục tiêu chính sách công; (iv) Thực hành mua sắm công. 

Ngày càng có nhiều quốc gia ủng hộ các quy tắc này bằng cách thiết lập cam 

kết quốc gia về tính trung lập trong cạnh tranh và trao quyền cho các cơ quan cạnh 

tranh để đảm bảo cam kết đó. Đan Mạch, Phần Lan, Thụy Điển và Anh giải quyết 

tính trung lập trong cạnh tranh thông qua tái cơ cấu tổng thể khu vực DNNN.  

+ Ưu đãi thuế: Trường hợp doanh nghiệp được thành lập theo luật công ty 

thông thường, các quy định pháp luật về thuế, cạnh tranh… thường tương tự hoặc 

tương đương với các doanh nghiệp tư nhân. Tuy nhiên, một số quy định riêng đối 

với tập đoàn hoặc DNNN do Chính phủ thành lập có thể được miễn thuế (thuế 

TNDN…) và các quy định (về thị trường, quy định về đầu tư, kinh doanh…). Nếu 

có sự khác biệt, một trong hai lý do thường được đưa ra là: (1) DNNN hoạt động 

trong lĩnh vực liên quan đến độc quyền tự nhiên; (2) Để bù đắp cho DNNN khi thực 

hiện các nhiệm vụ công.  

Ở hầu hết các quốc gia, các cam kết công khai DNNN phải thực hiện các quy 

định pháp lý và hưởng ưu đãi, hỗ trợ tương tự như các doanh nghiệp tư nhân. Đặc 

biệt các quốc gia thuộc Liên minh châu Âu (EU) và Khu vực kinh tế châu Âu (EEA) 

nằm trong các Quy tắc của EU về hỗ trợ của nhà nước và minh bạch. Trường hợp áp 

dụng các lý do và điều kiện hỗ trợ phải được thực hiện minh bạch và được thiết lập 

chặt chẽ để đảm bảo môi trường kinh doanh bình đẳng. Bất kỳ hình thức ưu đãi thuế 

nào không tương thích với các quy định của EU về trợ giúp của nhà nước đều phải 

chịu sự thực thi của Ủy ban châu Âu (EC). 

+ Tách bạch chi phí tương ứng với hoạt động kinh tế và mục tiêu chính sách 

công: Để tạo thuận lợi cho việc minh bạch và công khai thông tin, các quốc gia 

OECD thường yêu cầu các doanh nghiệp tách riêng các tài khoản liên quan đến hoạt 

động kinh tế và thực hiện các nhiệm vụ công. Ở các nước EU, quy tắc việc tách bạch 

chi phí trong kế toán được áp dụng cho tất cả các dịch vụ được cung cấp (từ doanh 

nghiệp tư nhân hoặc từ DNNN) nhận tiền công hoặc hưởng lợi từ các đặc quyền 

hoặc độc quyền (các phương pháp được sử dụng để tính chi phí cũng phải tuân thủ 

các yêu cầu cụ thể). Các nước không phân tách chi phí giữa hai hoạt động này gồm 

Chile, Trung Quốc, Mexico. Israel không quy định phân tách chi phí mang tính bắt 

buộc phải báo cáo, Na Uy không có yêu cầu pháp lý cụ thể về phân tách chi phí 

nhưng được nêu trong các quy định về quyền sở hữu và có thể được phản ánh trong 

báo cáo tài chính của công ty. Hàn Quốc và Thụy Sỹ không có quy định cụ thể nào 

về tách chi phí nhưng tại doanh nghiệp có thể thực hiện việc này, Phần Lan quy định 

các DNNN thực hiện các hoạt động kinh tế thuần túy thì không áp dụng.  
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+ Tài trợ các chi phí thực hiện mục tiêu chính sách công: Hầu như ở các nước 

việc tài trợ các chi phí cung cấp dịch vụ công không nhất thiết phải tuân theo một 

quy định pháp lý, đa số các nước cho phép hoặc chấp nhận trợ cấp chéo từ việc tạo 

ra lợi nhuận bù đắp cho các hoạt động gây lỗ để tài trợ cho các dịch vụ công (Brazil, 

Ý, Nga). Ngược lại một số quốc gia cấm trợ cấp chéo (Áo, Phần Lan, Mexico, Ba 

Lan, Israel). Để đảm bảo quỹ tài trợ thực hiện mục tiêu chính sách công không được 

sử dụng sai mục đích (thực hiện các hoạt động kinh doanh thương mại), một số quốc 

gia yêu cầu cam kết công khai việc tài trợ tách riêng thương mại với phi thương mại. 

Tại New Zealand và Úc, các DNNN có thể được tài trợ toàn bộ chi phí cung cấp 

dịch vụ công; Trung Quốc có thể tài trợ thông qua trợ cấp chéo; Mexico ký hợp 

đồng cung cấp dịch vụ công thông qua PPP hoặc các quy trình đấu thầu cạnh tranh 

khác; Nhật Bản chuyển vốn trực tiếp; Israel tài trợ chi phí thông qua thương lượng 

về thuế và phí.  

+ Mua sắm công: Một số nước OECD có quy định cụ thể với các tình huống 

được thiết lập, trong đó được phép mua sắm trong nội bộ và miễn đấu thầu cạnh 

tranh. Một số nước OECD khác quy định không có phân biệt, đối xử giữa các cơ 

quan quản lý nhà nước khi thực hiện các quy trình mua sắm bất kể các giao dịch nội 

bộ hay chính phủ. Ở một số nước xây dựng một bộ Quy tắc cụ thể áp dụng cho 

DNNN. Ví dụ như Đan Mạch, DNNN không được phép tham gia các hợp đồng mua 

sắm công của Nhà nước để tránh rủi ro về các vấn đề trung lập. Úc, Chile, Israel, 

Hàn Quốc, Thụy Điển quy định bắt buộc phải có các hướng dẫn cụ thể đối với 

DNNN khi tham gia đấu thầu mua sắm công. Chính phủ Úc tuyên bố thầu tuân thủ 

các Quy tắc cạnh tranh bình đẳng, trong khi ở Thụy Điển các kết quả trúng thầu thấp 

bất thường có thể bị loại trừ khi nhận thấy có lợi thế cạnh tranh từ quyền sở hữu nhà 

nước hoặc hỗ trợ của chính phủ trong các DNNN tham gia đấu thầu. Ở Anh, xem xét 

cụ thể vai trò các công cụ cạnh tranh và người tiêu dùng đã thực hiện để khắc phục 

các biến thể có thể phát sinh trong các chương trình mua sắm công.  

+ Tiếp cận về cấu trúc vốn: Để đảm bảo rằng DNNN tiếp cận nguồn vốn vay 

và vốn chủ sở hữu tại các điều kiện nhất quán của thị trường và tạo sân chơi bình 

đẳng, các quốc gia đang thực hiện đảm bảo tối đa theo điều kiện thị trường trong các 

lĩnh vực như: Tiếp cận chung về hiệu quả cơ cấu vốn; nợ; vốn chủ sở hữu từ ngân 

sách nhà nước; hỗ trợ trực tiếp của Nhà nước; yêu cầu tỷ suất sinh lợi; kỳ vọng trả 

cổ tức.  

Hầu hết các quốc gia đều thiết lập các mục tiêu hiệu quả tài chính cho ít nhất 

một số khía cạnh hoạt động của DNNN. Trong đó, đa số các quốc gia thiết lập các 

Quy tắc hiệu quả về cơ cấu vốn để quyết định tài chính của DNNN hoặc thiết lập các 

mục tiêu tài chính cụ thể, hoặc hướng dẫn cổ tức. Các cơ quan có thẩm quyền đưa ra 

các hướng dẫn rõ ràng cho việc xây dựng cơ cấu vốn tối ưu cho DNNN (xếp hạng tín 

dụng cấp đầu tư) (Úc, Ireland - cho các DNNN lớn, Hà Lan, Thụy Điển, Thụy Sỹ).  
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Nợ vay: Hầu hết các quốc gia, DNNN tiếp cận nguồn vốn vay từ thị trường. 

Rất ít quốc gia thiết lập cơ chế để đảm bảo tính thống nhất của thị trường về các điều 

khoản tài chính. Trong đó, phần lớn các quốc gia DNNN có thể tiếp cận nguồn vốn 

vay thương mại, 50% số DNNN ở các quốc gia này có thể tiếp cận nguồn vốn vay từ 

Kho bạc Nhà nước với điều kiện nhất định. Anh là quốc gia duy nhất mà DNNN chủ 

yếu vay trực tiếp từ Kho bạc Nhà nước hoặc thông qua các Quỹ quốc gia. Một 

DNNN ở Đức (Deutsche Bahn) có thể tiếp cận các khoản vay từ Kho bạc Nhà nước 

miễn phí. Các DNNN ở Úc được yêu cầu trả phí đảm bảo cho các khoản vay từ Kho 

bạc Nhà nước thông qua xếp hạng tín dụng độc lập phổ biến hơn so với DNNN đi 

vay với lãi suất thấp.  

Tái cấp vốn từ ngân sách nhà nước: Đây là hình thức phổ biến trong tài trợ 

cho DNNN. Rất ít quốc gia thiết lập cơ chế đảm bảo các chi phí liên quan theo thị 

trường. Ở hầu hết các nước, tái cấp vốn từ ngân sách nhà nướ thông qua cổ phần để 

tăng số lượng cổ phiếu là một phương thức thường được sử dụng để tài trợ cho 

DNNN (Úc, Estonia, Hungary, New Zealand và Thụy Điển). 

Hỗ trợ trực tiếp của nhà nước đối với DNNN: Được sử dụng cho các trường 

hợp đền bù cho thực hiện nhiệm vụ cung cấp dịch vụ công hoặc các chính sách công 

khác. Một số quốc gia thực hiện thông qua hình thức chuyển nhượng vốn, Israel và 

Nhật Bản hỗ trợ trực tiếp chủ yếu bù đắp cho DNNN thực hiện nghĩa vụ cung cấp 

dịch vụ công. Anh ít hỗ trợ cho DNNN thương mại hoặc chỉ hỗ trợ trong trường hợp 

ngoại lệ. Cộng hòa Séc và Phần Lan không hỗ trợ trực tiếp cho DNNN. Các nước 

trong EU bị cấm cung cấp hỗ trợ của Nhà nước cho DNNN. Quy tắc của EU cho 

phép nhà nước hỗ trợ trong các điều kiện nhất định đã được xác định trước và mức 

bồi thường không vượt quá chi phí cung cấp dịch vụ công.  

Yêu cầu về tỷ suất sinh lợi: Hầu hết các quốc gia đã thiết lập quy định về tỷ 

suất sinh lợi đối với các DNNN. Các DNNN phải tuân thủ tỷ suất lợi nhuận mục 

tiêu/vốn chủ sở hữu do nhà nước quy định với tư cách là cổ đông hoặc do từng 

HĐQT của DNNN xây dựng. Chỉ tiêu này được cơ quan đại diện sở hữu nhà nước 

thảo luận với HĐQT của DNNN về cách xác định (Estonia, Kazakhstan, Lithuania, 

Hà Lan, New Zealand và Thụy Điển).  

Kỳ vọng chi trả cổ tức: Phần lớn các quốc gia đã thiết lập các hướng dẫn hoặc 

xây dựng mục tiêu mức chi trả cổ tức theo thực tế của khu vực tư nhân, thể hiện qua 

hướng dẫn xác định các yếu tố cần được tính đến khi xây dựng mức cổ tức; tỷ lệ 

phần trăm thu nhập ròng hoặc mức cổ tức cần thiết để duy trì cấu trúc vốn tối ưu.  
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4. Nguyên tắc 4 và 5 - Đối xử công bằng với các cổ đông và các nhà đầu 

tư; quan hệ với các bên có quyền lợi liên quan và hoạt động kinh doanh có 

trách nhiệm 

Đa số các quốc gia đều thực hiện đầy đủ quy tắc về đối xử công bằng với cổ 

đông, nhà đầu tư cũng như các bên liên quan thông qua quy định rõ các quyền của 

cổ đông như: Quyền được nhận cổ tức khi tham gia vào chương trình sở hữu cổ 

phần của công ty, tùy chọn về cổ phần và các phương án chia sẻ lợi nhuận 

(Bangladesh, Trung Quốc, Indonesia, Hàn Quốc...); quản lý, giám sát các quỹ cho 

người lao động như Quỹ hưu trí (các quốc gia); được ưu tiên trả tiền lương và các 

lợi ích cho người lao động trong trường hợp công ty mất khả năng thanh toán...; 

được thực hiện quyền biểu quyết của cổ đông để bầu HĐQT (được phép ở đa số 

quốc gia trừ một số nước như Singapore). 

5. Nguyên tắc 6 - Công bố thông tin và tính minh bạch 

Báo cáo thường xuyên về các hoạt động và hiệu quả hoạt động của DNNN là 

một yếu tố quan trọng trong tính minh bạch và trách nhiệm giải trình của chính phủ. 

Thông tin được phổ biến trên website để tạo luận lợi cho việc truy cập. Ở Áo, Chile, 

Trung Quốc, Hà Lan, báo cáo thường niên giới hạn thông tin về danh mục đầu tư 

của các DNNN mà chủ sở hữu nhà nước hoặc công ty mẹ giám sát. Báo cáo thường 

niên được cung cấp bằng ngôn ngữ mẹ đẻ hoặc có thể các ngôn ngữ quốc tế (Áo, 

Phần Lan, Na Uy, Thụy Điển…). Hầu hết các quốc gia đều có liên kết báo cáo tài 

chính hợp nhất của DNNN với các website của bộ. Ở Hàn Quốc, một trang web 

chuyên dụng có tên ALIO cung cấp một báo cáo rộng rãi về các DNNN riêng lẻ. 

Trang web định kỳ cung cấp số liệu tổng hợp về tài chính và việc làm của các 

DNNN riêng lẻ bao gồm giá trị tài sản của DNNN, tỷ lệ nợ trên vốn chủ sở hữu, thu 

nhập ròng, tổng số giám đốc điều hành và nhân viên... ALIO cũng cung cấp thông 

tin về tổng số giám đốc điều hành và nhân viên, thù lao của các giám đốc điều hành, 

lợi ích phúc lợi và thu nhập ròng của tất cả các DNNN vào cuối mỗi tháng Tư hằng 

năm. Canada và Úc không thực hiện báo cáo tổng hợp mà công bố các tài khoản tài 

chính hợp nhất cũng như dữ liệu của DNNN trên website.  

Báo cáo thực hiện các chính sách quyền sở hữu của nhà nước được thực hiện 

ở nhiều quốc gia. Ở Phần Lan, báo cáo tổng hợp cung cấp tổng quan về các yếu tố 

chính của chính sách sở hữu nhà nước. 

Đối với mục tiêu chính sách công: Một số ít các quốc gia có tích hợp nội dung 

này trong báo cáo tổng hợp (Na Uy, Thụy Điển, Thổ Nhĩ Kỳ…), trong đó tách riêng 

chi phí liên quan đến mục tiêu chính sách công của DNNN và các tài trợ từ ngân 

sách nhà nước cho các mục tiêu đó (nếu có). Tại Na Uy, báo cáo tổng hợp cung cấp 

chỉ số của các DNNN và các khoản tài trợ của Nhà nước cung cấp hằng năm.  
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Thành phần của HĐQT và thù lao cũng được cung cấp trong báo cáo tổng hợp 

ở nhiều quốc gia (Pháp, Na Uy, Thụy Điển). Ở một số quốc gia cũng quy định thêm 

các thông tin về DNNN như số lượng nhân viên, thành phần HĐQT, các nỗ lực trách 

nhiệm xã hội, tỷ lệ phụ nữ trong các thành viên HĐQT. 

6. Nguyên tắc 7 - Trách nhiệm của hội đồng quản trị của doanh nghiệp 

nhà nước 

- Quyền đề cử HĐQT: Ở các quốc gia mà chức năng sở hữu nhà nước theo mô 

hình tập trung (Chile, Slovenia), bộ trưởng có thể chịu trách nhiệm về thực hiện 

chức năng sở hữu bao gồm cả việc chỉ định các thành viên vào HĐQT của DNNN. 

Ở một số quốc gia khác, trách nhiệm đề cử thành viên HĐQT do cơ quan thực hiện 

chức năng chủ sở hữu DNNN và các bộ, ngành (Brazil, Thổ Nhĩ Kỳ). Các bộ, ngành 

thường chịu trách nhiệm đề cử mặc dù chính phủ có thể chỉ định một hoặc nhiều đại 

diện cho HĐQT.  

Quy định các tiêu chí tối thiểu để đề cử thành viên HĐQT ở một số các quốc 

gia, thông thường liên quan đến trình độ học vấn, trình độ chuyên môn. Canada có 

một quy trình chính thức yêu cầu các DNNN lập hồ sơ thành viên HĐQT để chỉ 

định chức danh giám đốc. Ở Pháp, cơ quan thực hiện chức năng quyền sở hữu quản 

lý danh sách các ứng cử viên giám đốc theo các tiêu chí đánh giá được quy định 

chính thức. Tại Israel, thành viên HĐQT do Ủy ban chấp thuận sau khi xem xét có 

đáp ứng đủ tiêu chuẩn tối thiểu theo quy định của pháp luật hay không. Bồ Đào Nha 

cũng xem xét các ứng viên thông qua các tiêu chí cụ thể của Ủy ban tuyển dụng và 

lựa chọn quản lý hành chính công.  

- Thành lập các ủy ban đề cử: Ở một số quốc gia, các DNNN lớn sẽ thực hiện 

theo khu vực tư nhân và thành lập các Ủy ban đề cử bên ngoài. Tại Na Uy, đề cử 

thành viên HĐQT của DNNN niêm yết được thực hiện thông qua các Ủy ban đề cử, 

gồm các đại diện từ các cổ đông nhà nước các cổ đông khác. Thụy Điển cũng có quy 

trình tương tự như Na Uy đối với DNNN niêm yết, trong khi có quy trình chính thức 

đối với các DNNN không niêm yết.  

- Thành phần và quy mô HĐQT: Một số nước OECD kết hợp cả thành viên 

đại diện và thành viên độc lập trong HĐQT. Đại diện của Nhà nước đối với các 

DNNN thực hiện các mục tiêu chính sách công quan trọng. Để tránh tác động từ chủ 

sở hữu nhà nước, một số quốc gia áp dụng các biện pháp hạn chế số lượng công 

chức nhà nước trong HĐQT của DNNN như quy định hạn mức (Phần Lan). Để tăng 

cường tính độc lập và tính chuyên nghiệp của DNNN, một số quốc gia quy định về 

thời gian cho một nhiệm kỳ của HĐQT (thông thường là từ 3 - 5 năm và có thể tái 

nhiệm), cụ thể: Bangladesh, Ấn Độ, Indonesia quy định 5 năm; Trung Quốc, Hàn 

Quốc, Malaysia, Singapore, Thái Lan... quy định 5 năm. Cá biệt có một số nước như 

Phillippines quy định 1 năm; Mông Cổ không giới hạn về thời gian. Ngoài ra, các 
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DNNN lớn hoặc DNNN hoạt động kinh doanh thương mại có thể được yêu cầu chỉ 

định một số thành viên độc lập trong HĐQT, tuân thủ các quy tắc như các công ty tư 

nhân (92% quốc gia). Trong đó, phổ biến là đề xuất tiêu chuẩn có ít nhất 50% giám 

đốc độc lập trong HĐQT, 2 - 3 thành viên HĐQT (hoặc ít nhất 30%) phải tuân theo 

các yêu cầu pháp lý về tính độc lập
17

. Nhiệm kỳ của giám đốc độc lập thông thường 

là 9 năm (Hoa Kỳ, Malaysia, Ý...), một số quốc gia quy định 12 năm (Bỉ, Đan Mạch, 

Ba Lan...), một số quy định 4 - 6 năm (Trung Quốc, Phần Lan, Thổ Nhĩ Kỳ) để đảm 

bảo tính độc lập. Đồng thời, xu hướng các quốc gia đề xuất chủ tịch HĐQT không là 

giám đốc điều hành tăng mạnh trong những năm gần đây.  

Ở Anh, luật về QTCT áp dụng cho cả công ty tư nhân và DNNN yêu cầu đa 

số các thành viên độc lập trong HĐQT. Các quy tắc tương tự cũng được áp dụng ở 

Áo, Đan Mạch, Phần Lan, Đức, Hàn Quốc, Hà Lan, New Zealand, Na Uy, Thụy 

Điển. Ở Latvia, Chính phủ quy định 50% thành viên HĐQT là thành viên độc lập. 

Trong mọi trường hợp, các thành viên đều phải có chuyên môn về kinh doanh hoặc 

tài chính.  

Về quy mô của HĐQT, ở nhiều quốc gia, quy mô khoảng 2 - 20 thành viên, 

trong đó đa số là 5 - 7 thành viên phân theo cấu trúc một tầng, hai tầng hoặc hỗn hợp 

tùy từng quốc gia. Ví dụ Bangladesh, Trung Quốc, Phillipines, Mông Cổ, Thái Lan 

quy định tối thiểu 5 thành viên, số thành viên tối đa không giới hạn ở một số nước 

(Indonesia, Korea, Pakistan); một số quốc gia quy định tối đa 20 người (Banladesh) 

và 19 người (Trung Quốc).  

Một số Ủy ban thuộc HĐQT được thành lập tùy theo quy định mỗi nước. 

Trung Quốc chỉ thành lập Ủy ban Kiểm toán. Ấn Độ, Indonesia, Korea, Malaysia, 

Singapore... thành lập các Ủy ban: Ủy ban kiểm toán, Ủy ban đề cử, Ủy ban tiền 

lương, Ủy ban quản trị rủi ro... Tuy nhiên, kể từ khi bùng phát dịch Covid-19, có 

đến 90% các quốc gia cho thấy cần thiết thành lập Ủy ban kiểm toán độc lập.  

- Thù lao và giới: Các phương án thù lao cho thành viên HĐQT và Ban điều 

hành của DNNN phản ánh các điều kiện thị trường để thu hút và giữ chân các thành 

viên có trình độ. Tuy nhiên, thực tế tiền lương cho thành viên HĐQT và Ban điều 

hành của DNNN ở hầu hết các nước OECD thấp hơn mức thị trường, do Chính phủ 

muốn tránh các cuộc tranh cãi về việc trả lương quá cao trong khu vực công. Séc, 

Phần Lan, Na Uy
18

 trong những năm gần đây đã quy định giới hạn tiền lương và 
                                                           
17

 80% quốc gia yêu cầu giám đốc độc lập phải có mức độc lập đáng kể với các cổ đông. Mức độc 

lập đáng kể căn cứ trên ngưỡng sở hữu cổ phần khoảng 2 - 50%, trong đó mức phổ biến nhất 

khoảng 10 - 15%.   
18

 Thù lao của các thành viên HĐQT được quyết định tại đại hội cổ đông. Theo chính sách sở hữu 

nhà nước Na Uy, Nhà nước Na Uy nhấn mạnh các yếu tố khi đánh giá thù lao của hội đồng quản 

trị: (i) Thù lao phải phản ánh trách nhiệm của hội đồng quản trị, chuyên môn, cam kết về thời gian 

và mức độ phức tạp các hoạt động của công ty, phù hợp với quy tắc thực hành của Na Uy về quản 

trị doanh nghiệp; (ii) Thù lao ở mức vừa phải, mức thù lao không được cao hơn mức cần thiết để 
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điều kiện làm việc của thành viên và ban điều hành của DNNN. Ở Thụy Điển, chủ 

sở hữu đề xuất và quyết định thù lao cho thành viên HĐQT và ban điều hành tại đại 

hội cổ đông và tác động mạnh để giữ mức tiền lương dưới mức thị trường. Có tới 

70% các quốc gia đặt ra các giới hạn trong các quy định hoặc chính sách tiền lương 

đối với thành viên trong DNNN và đưa ra cơ chế kiểm soát tiêu chuẩn đối với thù 

lao của HĐQT và Ban điều hành thông qua hệ thống “tuân thủ hoặc giải thích”. 

Ngày càng nhiều các quốc gia yêu cầu tăng cường minh bạch thông tin về thù lao 

của thành viên HĐQT và ban điều hành doanh nghiệp.   

Về vấn đề giới, ngày càng nhiều quốc gia áp dụng các biện pháp để thúc đẩy 

sự tham gia của phụ nữ trong HĐQT và ban điều hành. Bộ luật QTCT của Anh 

(2018) yêu cầu các doanh nghiệp báo cáo về sự cân bằng giới của nhóm quản lý cấp 

cao trong báo cáo hằng năm và cung cấp chi tiết về thông lệ của doanh nghiệp để 

khuyến khích sự đang dạng giới trong HĐQT. Costa Rica, Phần Lan, Iceland và 

Slovenia yêu cầu tỷ lệ nữ trong HĐQT của DNNN chiếm 40% hoặc cao hơn.  

- Đánh giá HĐQT và Ban điều hành: Đây là xu hướng chung trong các công 

ty tư nhân và đang được chính phủ các nước khuyến khích thực hiện trong các 

DNNN. Có thể đánh giá qua nhiều cách khác nhau. Đơn cử như Bộ Kế hoạch Brazil 

yêu cầu HĐQT của DNNN tiến hành đánh giá hằng năm dựa trên bảng câu hỏi chi 

tiết và chia sẻ kết quả tự đánh giá với Bộ. Cơ quan sở hữu của Chile yêu cầu các 

đánh giá về hiệu quả của HĐQT và ban điều hành. Tại Israel, từ 2015, nước này đã 

phát triển một quy trình đánh giá HĐQT thông qua tự đánh giá cá nhân các thành 

viên cũng như cho tập thể. Tại Ba Lan, Bộ Tài chính định kỳ đánh giá ban kiểm soát 

của các DNNN thuộc danh mục Bộ quản lý, các mục tiêu chính sách công chịu sự 

giám sát của các bộ, ngành do các bộ, ngành đánh giá. HĐQT của DNNN ở Thụy Sỹ 

được đánh giá dựa trên các mục tiêu chiến lược được xây dựng 4 năm/lần.  

- Trách nhiệm của HĐQT trong DNNN về giám sát rủi ro: Được quy định 

thành lập và giám sát việc thực hiện các hệ thống quản lý rủi ro nội bộ, một số quốc 

gia quy định trong Luật thương mại và được áp dụng cho tất cả các doanh nghiệp 

thương mại, DNNN hoặc các công ty niêm yết (Hà Lan, Thụy Điển). Ở một số quốc 

gia, hệ thống quản trị rủi ro phải được kiểm toán nội bộ và kiểm toán độc lập. Các 

DNNN lớn phải thành lập một ủy ban chuyên trách để giám sát việc thực hiện các 

biện pháp quản lý rủi ro của DNNN (Tại Đức, Israel, Phillippines yêu cầu DNNN 

lớn phải có nhân viên chuyên trách về rủi ro. Các quốc gia khác như Brazil, Chile, 

Trung Quốc, Na Uy... khuyến khích thiết lập chức năng rủi ro trong DNNN). Quản 

trị rủi ro đa số ở các quốc gia chỉ thực hiện ở cấp doanh nghiệp (trừ Trung Quốc, 

Chile...) có đưa ra mức độ chịu rủi ro chung khi lập kế hoạch chiến lược tổng thể đối 

với toàn bộ quyền sở hữu trong khu vực DNNN hoặc thông qua luật, quy định, 
                                                                                                                                                                                              

đảm bảo chuyên môn phù hợp trong HĐQT và phải phản ánh trách nhiệm và khối lượng công việc 

của HĐQT.  
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chính sách của toàn khu vực DNNN (Phillippines, Ba Lan). Việc đánh giá thực hiện 

quản trị rủi ro chủ yếu thông qua các báo cáo hoạt động của DNNN, đánh giá của 

chủ sở hữu, HĐQT hoặc đại hội đồng cổ đông. 

7. Khung pháp lý quy định quy tắc quản trị công ty của các quốc gia 

Khung pháp lý cơ bản được ban hành quy định việc triển khai các thông lệ 

quốc tế về QTCT, trong đó có Bộ quy tắc QTCT của OECD dành cho các doanh 

nghiệp niêm yết là chủ yếu. Bộ quy tắc này có thể được áp dụng cho các DNNN 

thực hiện niêm yết trên sở giao dịch chứng khoán. Trong đó, chủ yếu là các quy định 

trong Luật Doanh nghiệp, Luật Chứng khoán và các quy định có liên quan và tiếp 

cận theo “tuân thủ hoặc giải thích” và thường xuyên được sửa đổi kể từ khi OECD 

ban hành Bộ quy tắc QTCT (2015). Ở Đài Loan (Trung Quốc), khung pháp lý 

QTCT gồm Luật Doanh nghiệp, Luật Chứng khoán, quy định niêm yết, Bộ quy tắc 

thông lệ QTCT tốt cho doanh nghiệp niêm yết, Bộ quy tắc thông lệ QTCT tốt 

dành cho các chủ thể đặc biệt trên thị trường chứng khoán phái sinh, Bộ quy tắc 

giám sát, Bộ quy tắc về trách nhiệm xã hội của doanh nghiệp, Bộ quy tắc về 

quản lý minh bạch.  

Malaysia xây dựng khung pháp lý về QTCT theo cách tiếp cận kết hợp giữa 

các đạo luật, quy định mang tính bắt buộc và các bộ Quy tắc mang tính tự nguyện. 

Các đạo luật, quy định bắt buộc gồm: Luật Chứng khoán, Luật Doanh nghiệp, Luật 

Báo cáo tài chính, Luật Thị trường vốn và các dịch vụ thị trường vốn, Chuẩn mực kế 

toán Malaysia, quy định niêm yết trên Sở Giao dịch chứng khoán Malaysia và các 

luật chuyên ngành có liên quan (Luật Ngân hàng và Tổ chức tài chính,...). Các bộ 

quy tắc mang tính khuyến nghị được áp dụng theo hình thức tuân thủ hoặc giải trình 

gồm: Bộ quy tắc QTCT Malaysia, Bộ quy tắc ứng xử dành cho nhà đầu tư tổ chức.  

Liên bang Nga chịu ảnh hưởng mô hình các khung pháp lý của Anh, Đức, 

Hoa Kỳ, khung pháp lý bắt nguồn từ Luật Dân sự. Tiếp theo đó là các Luật Công ty 

cổ phần, Luật Liên bang về Thị trường chứng khoán, Quy chế niêm yết của sở giao 

dịch chứng khoán, các Bộ quy tắc QTCT và Chuẩn mực báo cáo tài chính quốc tế.  

Khung pháp lý của Thái Lan về hoạt động QTCT được cấu thành trên 3 

phương diện: (1) Luật lệ bắt buộc thi hành; (2) Các quy định áp dụng chung cho thị 

trường; (3) Các quy tắc tự nguyện thực thi. Các luật liên quan đến QTCT tại Thái 

Lan gồm: Luật Công ty đại chúng, Luật Chứng khoán. Bộ 15 quy tắc về QTCT cho 

các doanh nghiệp niêm yết của Thái Lan được phát hành năm 2002 như bộ cẩm 

nang hướng dẫn về áp dụng QTCT tốt cho các doanh nghiệp niêm yết. Dựa trên 5 

quy tắc QTCT của OECD, Sở Giao dịch chứng khoán Thái Lan (SET) đã xây dựng 

bộ quy tắc QTCT với các quy tắc chính: (1) Tôn trọng quyền của cổ đông; (2) 

Quyền đối xử công bằng; (3) Công bố, minh bạch thông tin và (4) Trách nhiệm của 

HĐQT. Dựa trên bộ quy tắc này, báo cáo đánh giá chất lượng QTCT của Học viện 
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Hiệp hội các quản trị viên Thái Lan (Thái IOD) được ban hành. Đối với DNNN, 

Chính phủ Thái Lan đã ban hành “Hướng dẫn về quản trị tốt cho các DNNN” vào 

năm 2001.  

Hàn Quốc dựa trên Luật Thương mại, Luật QTCT của Công ty tài chính năm 

2016, Quy định phát hành và công bố chứng khoán, Luật Dịch vụ đầu tư tài chính và 

Thị trường vốn năm 2016, Quy chế danh sách thị trường chứng khóa - các điều 

khoản thành lập (Sửa đổi lần cuối năm 2016). 

8. Bài học kinh nghiệm cho Việt Nam  

Nghiên cứu kinh nghiệm các nước trong việc áp dụng Quy tắc QTCT của 

OECD đối với các DNNN năm 2015 theo 7 quy tắc, bài viết rút ra một số bài học 

kinh nghiệm mà doanh nghiệp Việt Nam cần phải áp dụng để thích ứng tốt trong bối 

cảnh cách mạng công nghiệp 4.0 đang tác động mạnh đến sự phát triển kinh tế của đất 

nước và hoạt động kinh doanh của các doanh nghiệp. Cụ thể:  

(i)  Việc áp dụng Bộ quy tắc QTCT của OECD không đồng đều ở các quốc gia. 

Điều này do các nhân tố khách quan và chủ quan tác động. Ví dụ như tính chất địa lý, 

xã hội (QTCT áp dụng tại thị trường Anh, Hoa Kỳ, Đức; châu Âu; châu Á) sẽ mang 

những đặc điểm riêng dẫn đến cách áp dụng Quy tắc QTCT cũng khác nhau. Thêm 

vào đó, tùy vào mục tiêu, thời điểm và nền tảng phát triển QTCT của mỗi quốc gia sẽ 

dẫn đến việc áp dụng các bộ Quy tắc QTCT của OECD, cũng như các bộ QTCT khác 

là khác nhau. Đây là những kinh nghiệm phong phú cho Việt Nam có cơ hội so sánh 

việc áp dụng Bộ quy tắc QTCT giữa các quốc gia và lựa chọn cách áp dụng Bộ quy 

tắc phù hợp nhất với Việt Nam.  

(ii) Khung pháp lý và tính chất cưỡng chế khác nhau. Mỗi quốc gia có một 

khung pháp lý về QTCT khác nhau. Tuy nhiên, để đảm bảo quyền lợi của các nhà đầu 

tư, một số tiêu chuẩn cơ bản nhất có thể áp dụng cho toàn bộ các doanh nghiệp vẫn có 

thể được luật hóa tạo nên khung pháp lý cơ bản về QTCT. Thông thường khung pháp 

lý cơ bản về QTCT gồm: Luật doanh nghiệp/Luật Công ty; Luật Chứng khoán. Để 

định hướng và khuyến khích các doanh nghiệp áp dụng các tiêu chuẩn quốc tế về 

QTCT, các quốc gia có xu hướng ban hành bộ Quy tắc QTCT cho doanh nghiệp, đây 

là một tập hợp các khuyến nghị tốt nhất về QTCT được ban hành nhằm hỗ trợ, định 

hướng cho thực hành QTCT. Bộ quy tắc này thường được áp dụng theo cơ chế tuân 

thủ hoặc giải trình, cho phép phát huy tính linh hoạt của các khuyến nghị. Về cơ bản, 

bên cạnh Bộ quy tắc QTCT áp dụng chung có thể có thêm các hướng dẫn về QTCT 

đối với các đối tượng đặc thù (như DNNN). Khung pháp lý của Việt Nam hiện hành 

về cơ bản tương đồng với xu hướng chung của các nước, bao gồm Luật Doanh nghiệp 

năm 2020, Luật Chứng khoán năm 2019, Luật Quản lý vốn nhà nước đầu tư vào hoạt 

động sản xuất - kinh doanh tại doanh nghiệp và các văn bản dưới luật... Tuy nhiên, 

Việt Nam chưa có riêng một Bộ quy tắc QTCT áp dụng cho DNNN.  
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(iii) Đối với các hướng dẫn về Quy tắc QTCT của OECD cho DNNN cũng 

được áp dụng khác nhau tùy thuộc mỗi quốc gia. Tuy nhiên, về cơ bản các quốc gia 

đều hướng đến hoàn thiện và tiệm cận nhất với các nội dung của bộ Quy tắc, nhằm 

nâng cao năng lực QTCT của các DNNN.  

(iv)  Công khai các lý do cho việc Nhà nước đóng vai trò chủ sở hữu ở các 

quốc gia chia làm 3 xu hướng: Công khai minh bạch, không công khai hoặc hỗn hợp 

(tùy thuộc vào đối tượng, quy mô DNNN và các mục tiêu trọng tâm). Tuy nhiên, 

việc công khai minh bạch các mục tiêu sở hữu nhà nước vẫn được khuyến khích và 

là một quy tắc QTCT tốt. Việt Nam cũng ngày càng tiệm cận hơn với xu hướng này, 

tuy nhiên mức độ công khai ở dạng hỗn hợp, tùy thuộc đối tượng, quy mô DNNN và 

mức độ các nhiệm vụ trọng tâm được giao.  

(v) Nhà nước đóng vai trò chủ sở hữu tùy thuộc vào mô hình sở hữu nhà nước 

mà mỗi quốc gia lựa chọn. Việc chuẩn hóa hình thức pháp lý của DNNN hay mô 

hình sở hữu nhà nước thường được tập trung vào các DNNN tham gia hoạt động 

thương mại trên thị trường cạnh tranh. Điều này các quốc gia đáp ứng được theo 

hướng dẫn các Quy tắc QTCT áp dụng cho DNNN của OECD. Mô hình sở hữu từ 

chỗ phân tán chuyển dần sang tập trung với sự ra đời của Ủy ban Quản lý vốn nhà 

nước tại doanh nghiệp trong năm 2018 cho thấy, Việt Nam đã dần phân tách rõ chức 

năng quản lý của Nhà nước và chức năng của chủ sở hữu.  

(vi) Doanh nghiệp nhà nước trên thị trường là quy tắc đảm bảo tạo ra một sân 

chơi bình đẳng và cạnh tranh cho các khu vực kinh tế trên thị trường. Quy tắc này 

đặc biệt được chú trọng khi chủ thể là DNNN trong mối quan hệ với các doanh 

nghiệp thuộc khu vực tư nhân. Các quốc gia có thể tạo sân chơi bình đẳng theo 

nhiều cách khác nhau, có thể cam kết thực thi đẩy đủ các yếu tố và cam kết thực thi 

một phần hướng đến một yếu tố (thông thường lựa chọn các quy tắc trợ cấp của Nhà 

nước). Các quốc gia đều hướng đến thực hiện các hỗ trợ tương tự các doanh nghiệp 

tư nhân. Dù hoạt động theo hình thức nào cũng đều hướng tới đạt được các nội dung 

của Quy tắc. Việc đánh giá mức độ áp dụng các Quy tắc QTCT của DNNN là tiền 

đề để xây dựng một khung QTCT tốt cho DNNN và ngày càng tiệm cận hơn với Bộ 

quy tắc QTCT cho DNNN của OECD.  

(vii) Các vấn đề trọng tâm được nhà đầu tư và các nước quy định trong Bộ 

quy tắc QTCT của quốc gia, dựa trên nền tảng Quy tắc QTCT của OECD bao gồm: 

Quyền của cổ đông và đối xử công bằng với cổ đông, chức năng của HĐQT và ban 

điều hành cũng như các quy tắc hoạt động của HĐQT và ban điều hành; công bố và 

minh bạch thông tin; quản lý rủi ro và kiểm soát nội bộ.  

(viii) Đối với trách nhiệm của HĐQT của DNNN, quyền đề cử HĐQT và cách 

thức, điều kiện đề cử, các quy định về thành viên độc lập, quy định về giới... ở mỗi 

quốc gia tuy khác nhau nhưng nhìn chung đều đạt đến Bộ quy tắc QTCT của OECD. 

Trong đó, xu hướng quy định thành viên độc lập và cơ cấu giới nữ phổ biến ở các 
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nước. Các vấn đề về tiền lương của thành viên HĐQT, ban điều hành và quản trị rủi 

ro trong DNNN là vấn đề quan trọng được công khai. 
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MỘT SỐ GIẢI PHÁP NÂNG CAO NĂNG LỰC QUẢN TRỊ  

CỦA DOANH NGHIỆP NHÀ NƯỚC TẠI VIỆT NAM 

NCS. Nguyễn Thị Hải Bình - Nguyễn Hữu Đức 

Ủy ban Giám sát tài chính Quốc gia
19

 

Khu vực doanh nghiệp nhà nước (DNNN) là một trong những trụ cột của nền 

kinh tế Việt Nam, đóng góp 21% GDP cả nước (Tổng cục Thống kê, 2022), thể hiện 

được vai trò chủ đạo trên một số ngành, lĩnh vực và tạo nguồn thu đáng kể cho 

ngân sách nhà nước. Ngoài ra, các DNNN còn có những đóng góp quan trọng về lao 

động, việc làm và vai trò điều tiết, ổn định thị trường khi có bất ổn, góp phần bảo 

đảm an sinh xã hội, quốc phòng - an ninh. Tuy nhiên, khu vực DNNN vẫn còn một số 

tồn tại, hạn chế trong quá trình hoạt động sản xuất - kinh doanh cũng như trong 

huy động nguồn lực, trong đó, vai trò dẫn dắt, tạo động lực, mở đường, thúc đẩy 

các thành phần kinh tế khác chưa được phát huy rõ nét. Hiệu quả hoạt động của 

khu vực DNNN chưa tương xứng với nguồn lực nắm giữ, vẫn còn doanh nghiệp, dự 

án sản xuất - kinh doanh hiệu quả thấp, thua lỗ kéo dài. Trong những năm trở lại 

đây, bên cạnh việc đổi mới công nghệ sản xuất để tạo hiệu quả trong dài hạn, đổi 

mới phương thức quản trị được coi là một trong những giải pháp căn cơ, tạo hiệu 

quả tức thời trong việc cải thiện chất lượng hoạt động của các DNNN này. Bài viết 

đánh giá hiệu quả hoạt động của các DNNN trong giai đoạn 2011 - 2019, chỉ ra một 

số hạn chế trong hoạt động quản trị DNNN, từ đó một số khuyến nghị chính sách 

phù hợp với bối cảnh Việt Nam và thông lệ tốt của quốc tế. 

1. Hiệu quả hoạt động của các doanh nghiệp nhà nước 

Mặc dù hoạt động có xu hướng giảm (xét về tỷ trọng) so với tất cả các loại 

hình doanh nghiệp khác kể từ năm 2011, nhưng DNNN vẫn có đóng góp đáng kể 

trong ba loại hình doanh nghiệp chính. Số lượng DNNN so với tất cả các loại hình 

doanh nghiệp giảm từ bình quân 0,8% tổng số doanh nghiệp trong giai đoạn 2011 - 

2015 xuống còn 0,3% năm 2019. 

Mặc dù số lượng DNNN chỉ chiếm 0,3% tổng số doanh nghiệp, nhưng lại 

chiếm 22,2% vốn của cả nước, đóng góp 21% GDP của cả nước. Vốn bình quân trên 

một DNNN là 4.552 tỷ đồng, gấp hơn 10 lần và 100 lần so với khu vực có vốn đầu 

tư nước ngoài (FDI) và khu vực tư nhân. Điều này cho thấy quy mô trung bình của 

các DNNN lớn hơn đáng kể so với các doanh nghiệp khác. Nếu căn cứ vào số lượng 

lao động, trong khi hầu hết các doanh nghiệp ngoài quốc doanh có dưới 10 lao động, 

với 97% là doanh nghiệp siêu nhỏ và nhỏ, phần lớn các DNNN có trên 50 lao động 
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và hầu hết được xác định là doanh nghiệp vừa và lớn. Các DNNN vẫn đang hoạt 

động trong hầu hết các lĩnh vực trụ cột của nền kinh tế bao gồm điện, khoáng sản, 

dầu khí, tài chính, thực phẩm và viễn thông. Quy mô lớn hơn của các DNNN cùng 

với những lợi thế khác mang lại lợi ích cho họ bằng cách cho phép tiếp cận tài chính 

dễ dàng hơn so với các doanh nghiệp nhỏ và siêu nhỏ. 

Trường hợp của Việt Nam cũng tương tự Trung Quốc khi các DNNN chiếm 

dưới 5% tổng số doanh nghiệp của cả nước, nhưng kiểm soát 1/3 tổng tài sản doanh 

nghiệp dựa trên quy mô lớn của mình. Theo quy mô tài sản, bình quân các DNNN 

Trung Quốc lớn hơn khoảng 14 lần so với các doanh nghiệp không phải là DNNN 

(WB, 2010). 

Cùng với việc giảm số lượng, một số chỉ tiêu của nhóm DNNN cũng diễn 

biến tương tự. So với giai đoạn 2011 - 2015, tính đến cuối năm 2019 (trước dịch 

Covid-19, Nhóm nghiên cứu sử dụng dữ liệu trước dịch Covid-19 để loại bỏ các tác 

động đột biến ảnh hưởng đến hoạt động sản xuất - kinh doanh và hiệu quả của 

DNNN), tỷ lệ lao động làm việc cho các DNNN giảm từ 12,9% xuống 7,3% tổng số 

lao động trong nền kinh tế; tỷ lệ doanh thu giảm từ 23% xuống 13,6%; tỷ lệ lợi 

nhuận sau thuế giảm từ 37,5% xuống 23,2%. 

Bảng 1. Tỷ trọng đóng góp của DNNN so với doanh nghiệp ở các khu vực khác 

Đơn vị: % 

 

Nguồn: Sách trắng doanh nghiệp Việt Nam 2021 

Mặc dù được hưởng nhiều ưu đãi trong việc tiếp cận đất đai, tín dụng và thông 

tin, khả năng sinh lời của các DNNN vẫn sụt giảm trong trong giai đoạn 2011 - 2019. 

Cụ thể, tỷ lệ lợi nhuận trước thuế/tổng tài sản bình quân của các DNNN giai đoạn 

2011 - 2015 đạt 3%, giảm xuống còn 2,2% trong giai đoạn 2016 - 2019; tỷ lệ lợi 

nhuận trước thuế/vốn chủ sở hữu bình quân của các DNNN giảm từ 12,1% xuống 

còn 10,3%. Trong khi đó, các chỉ tiêu về khả năng sinh lời của doanh nghiệp khu 

vực ngoài nhà nước đều diễn biến theo xu hướng tăng trong giai đoạn 2011 - 2019. 

Ở khu vực doanh nghiệp FDI, các chỉ tiêu về khả năng sinh lời đều vượt trội hơn các 

DNNN (Bảng 2). Đây là một thông điệp đáng báo động và cho thấy hiệu quả quản 
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trị yếu kém, mặc dù trên thực tế các DNNN được hưởng nhiều ưu đãi đặc biệt như: 

Các khoản vay được Chính phủ bảo lãnh, các khoản cho vay lại từ các khoản vay 

của Chính phủ, các ưu đãi trực tiếp/gián tiếp từ chính quyền địa phương. 

Bảng 2. Một số chỉ tiêu về khả năng sinh lời của khu vực doanh nghiệp 

Đơn vị: % 

 

Nguồn: Sách trắng doanh nghiệp Việt Nam 2021 

2. Một số hạn chế trong quản trị doanh nghiệp nhà nước 

2.1. Thiếu tính minh bạch và trách nhiệm giải trình 

Tính minh bạch và trách nhiệm giải trình được biết đến là những công cụ hiệu 

quả để giám sát hiệu quả hoạt động của các DNNN, không chỉ từ phía Chính phủ mà 

còn từ các bên liên quan khác. Công khai, minh bạch thông tin là một cơ chế quan 

trọng để hài hòa lợi ích của chủ sở hữu (Nhà nước) và nhà quản trị (Bushman và 

Smith, 2001; Healy, Hutton và Palepu, 1999; Healy và Palepu, 2001). Để đảm bảo 

tính minh bạch, Nhà nước phải đảm bảo thông tin của DNNN được công bố ở mức 

độ hợp lý.  

Vì vậy, cần thiết lập một khuôn khổ công bố thông tin đầy đủ; đưa vào văn 

bản quy phạm pháp luật để đảm bảo rằng các DNNN cung cấp đầy đủ các thông tin 

cần thiết để Nhà nước thực hiện chức năng chủ sở hữu và để công chúng có thể đánh 

giá hiệu quả hoạt động của DNNN (Tổ chức Hợp tác và Phát triển kinh tế - OECD, 

2010). Tuy nhiên, trước năm 2013, Việt Nam chưa có khung pháp lý cho công bố 

thông tin của các DNNN, ngoại trừ thông tin được công bố trong báo cáo tài chính 

theo yêu cầu của chế độ kế toán áp dụng cho mọi loại hình doanh nghiệp. Kể từ năm 

2013, các yêu cầu về công bố thông tin đặt ra đối với các DNNN đã được pháp luật 

hóa thông qua sự ra đời của Nghị định số 61/2013/NĐ-CP và gần đây nhất là Nghị 

định số 81/2015/NĐ-CP. Theo đó, các DNNN bắt buộc phải công bố thông tin tài 

chính và phi tài chính. Các DNNN cũng được yêu cầu công bố báo cáo tài chính 6 
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tháng và báo cáo tài chính năm đã được kiểm toán trên website, trước khi gửi đến bộ 

chủ quản và Bộ Kế hoạch và Đầu tư. 

Mặc dù các DNNN đã được yêu cầu công bố thông tin tài chính và phi tài 

chính, tuy nhiên các yêu cầu này vẫn chưa đề cập đến báo cáo phát triển bền vững, 

báo cáo của ban giám đốc, báo cáo kiểm soát nội bộ… và các giao dịch trọng yếu 

của các bên có liên quan. Trên thực tế, nhiều DNNN không công khai báo cáo ngoại 

trừ các DNNN niêm yết, trong khi một số DNNN niêm yết công bố các báo cáo tài 

chính có dấu hiệu “thiếu trung thực”. Một số thông tin thường bị che dấu như về thù 

lao của các thành viên hội đồng quản trị và giám đốc điều hành chủ chốt hoặc thậm 

chí có trường hợp trì hoãn việc công bố hoặc công bố thông tin không chính xác, đặc 

biệt với thông tin phi tài chính. Theo công văn số 668/BKHĐT-PTDN ngày 

24/01/2017 của Bộ Kế hoạch và Đầu tư, đến cuối năm 2016, chỉ có 241/620 DNNN 

(chiếm 38,87%) gửi báo cáo đến Bộ Kế hoạch và Đầu tư công bố thông tin theo 

Nghị định 81/2015/NĐ-CP. Hay Báo cáo của Bộ Kế hoạch và Đầu tư. Đến cuối năm 

2017, chỉ có 265/622 doanh nghiệp (chiếm 42,6% số doanh nghiệp) gửi báo cáo Bộ 

Kế hoạch và Đầu tư công bố thông tin về Cổng thông tin doanh nghiệp. Hơn nữa, 

265 DNNN này chỉ nộp 5/9 báo cáo được yêu cầu. Nguyên nhân chủ yếu là do 

không có hình thức xử phạt hành chính cho các trường hợp không tuân thủ quy định.  

Bên cạnh đó, theo quy định, kể từ năm 2012 các DNNN phải thực hiện kiểm 

toán độc lập hằng năm phù hợp với với pháp luật về kiểm toán độc lập cùng với các 

thủ tục kiểm soát cụ thể của Nhà nước. Đây là sự điều chỉnh phù hợp với các giá trị 

cốt lõi của Tổ chức Thương mại Thế giới (WTO) cũng như được khuyến nghị bởi 

các tổ chức quốc tế (như OECD, Ngân hàng Thế giới) và phản ánh sự thay đổi trong 

quan điểm của Chính phủ đối với mục tiêu nâng cao tính minh bạch của DNNN. 

Việt Nam đã nhận thực được tầm quan trọng của cơ chế kiểm soát thông qua hệ 

thống kiểm soát do các bộ chủ quản thực hiện không đủ để đảm bảo chất lượng và 

tính toàn diện thông tin, dẫn đến khó giám sát hoặc đánh giá hiệu quả hoạt động của 

các DNNN.  

Theo OECD (2015), tính minh bạch của thông tin tài chính cũng như phi tài 

chính, dù bắt buộc hay tự nguyện công bố của các DNNN là chìa khóa để nâng cao 

trách nhiệm giải trình của DNNN và cho phép Nhà nước thực hiện chức năng chủ sở 

hữu. Thực hiện hiệu quả trách nhiệm giải trình là một thách thức đặc biệt đối với các 

DNNN do bản chất chính trị phức tạp. Trong thực tế, một số trường hợp, cá nhân 

(đặc biệt là bộ phận quản lý) hưởng lợi từ sự kém minh bạch của các DNNN. Đặc 

biệt, trách nhiệm giải trình yếu kém của các nhà quản lý cấp cao của các DNNN dẫn 

đến các hoạt động kinh doanh gian lận, hiệu quả yếu kém và tham nhũng, ví dụ như 

trường hợp của Vinashin. 
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2.2. Cơ chế giám sát của Nhà nước chưa phát huy hiệu quả  

Nguyên nhân chính làm cho các DNNN hoạt động kém hiệu quả là do mặc dù 

DNNN chịu sự quản lý của nhiều cơ quan Chính phủ, không có cơ quan nào có đủ 

năng lực và khả năng giám sát, đánh giá doanh nghiệp một cách hiệu quả, đầy đủ và 

toàn diện.  

Nguyên nhân của việc giám sát kém hiệu quả đến từ các quy định của pháp 

luật và các công cụ/cách thức sử dụng để giám sát các DNNN, như: Chính phủ thực 

hiện trách nhiệm chủ sở hữu của mình thông qua nhiều chủ thể như bộ chủ quản, Bộ 

Tài chính, ủy ban nhân dân cấp tỉnh, Tổng công ty Đầu tư và Kinh doanh vốn nhà 

nước (SCIC) và ban kiểm soát của DNNN. Mặt khác, Luật Doanh nghiệp năm 2020 

không quy định việc tách quyền sở hữu và quản trị, trong khi lý thuyết đại diện và 

các nguyên tắc quản trị công ty (như các nguyên tắc của OECD) nêu rõ rằng “sự 

tách biệt quyền sở hữu và quản trị thúc đẩy trách nhiệm giải trình nhờ sự đánh giá 

khách quan đối với các nhà quản trị”. Với sự can thiệp của Chính phủ vào quy trình 

bổ nhiệm cán bộ quản lý, các DNNN khó có thể hoạt động hiệu quả nếu các cá 

nhân/nhóm cá nhân được bổ nhiệm làm quản lý các DNNN tìm cách tối đa hóa lợi 

ích của họ hơn là lợi ích của Nhà nước do thiếu cơ chế giám sát và can thiệp. Hơn 

nữa, các bộ chủ quản, các cơ quan đại diện quyền sở hữu của Nhà nước thường 

không có đủ động lực để giám sát chặt chẽ các nhà quản trị của DNNN, do chưa có 

các cơ chế đãi ngộ phù hợp khi hiệu quả hoạt động của các DNNN tăng. 

Trong bối cảnh thiếu khung pháp lý rõ ràng về quản trị công ty trong các 

DNNN và việc thực hiện đúng luật và các quy định, Chính phủ/đại diện chủ sở hữu 

(bộ, ngành) thường giao chức năng chủ sở hữu cho hội đồng quản trị hoặc hội đồng 

thành viên, thông qua bổ nhiệm và miễn nhiệm giám đốc điều hành và phê duyệt 

ngân sách, kế hoạch đầu tư. Điều này tạo ra phạm vi cho sự can thiệp và sự không 

nhất quán trong phương hướng và cách tiếp cận, gây nên tình trạng quản lý yếu kém 

(Gregory, 2016) và có thể mở ra cơ hội cho tham nhũng. Ví dụ, trường hợp của 

người đứng đầu Vinashin, bị tuyên phạt 20 năm tù vì quản lý tài chính yếu kém. 

Do vấn đề sở hữu và quản lý nhà nước chưa rõ ràng, nên việc tách bạch giữa 

quản lý và sở hữu là một trong những mục tiêu của việc tiếp tục tái cơ cấu DNNN, 

theo yêu cầu của Hội nghị lần thứ năm Ban Chấp hành Trung ương Đảng khóa XII 

(Nghị quyết số 12-NQ/TW). Chính phủ đã ban hành Nghị quyết số 97/NQ-CP ngày 

02/10/2017 về chương trình hành động của Chính phủ thực hiện Nghị quyết số 12-

NQ/TW. Theo đó, Chính phủ tập trung hóa chức năng sở hữu nhà nước, thông qua 

việc thành lập một cơ quan đóng vai trò đại diện cho quyền sở hữu nhà nước - Ủy 

ban Quản lý vốn nhà nước và chịu trách nhiệm về việc đề cử hội đồng quản trị 

DNNN, cũng như một số quyền giám sát trong khi các bộ chủ quản đóng vai trò là 

cơ quan quản lý. 
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3. Một số khuyến nghị chính sách 

Có thể thấy, cơ chế quản lý, giám sát và tính minh bạch cũng như trách nhiệm 

giải trình là những vấn đề trọng yếu đối với hiệu quả hoạt động của DNNN trong 

thời gian tới. Do đó, để cải thiện được những vấn đề trên, Việt Nam cần:  

Tăng cường tính minh bạch của DNNN qua hoạt động công bố thông tin 

Hoạt động công bố thông tin của DNNN là một trong những yếu tố thúc đẩy 

sự minh bạch của khu vực công tại Việt Nam. Trên thực tế, việc tuân thủ các yêu 

cầu pháp lý về công bố thông tin vẫn là một thách thức trong hoạt động quản trị 

DNNN ở Việt Nam mặc dù lợi ích của việc tăng cường minh bạch là lớn. Sự sẵn có 

kịp thời của các dữ liệu kinh tế đáng tin cậy, tạo điều kiện thuận lợi cho việc truyền 

đạt các thay đổi chính sách từ phía doanh nghiệp đến chủ sở hữu, nhà đầu tư và công 

chúng, giúp giảm sự bất định của thị trường cũng như tăng cường nhận thức về rủi 

ro, từ đó nâng cao hiệu quả quản trị. 

Cho đến nay, phần lớn các DNNN đã cổ phần hóa vẫn chưa niêm yết trên thị 

trường chứng khoán. Do đó, thông tin về hoạt động kinh doanh của các doanh 

nghiệp này được công bố rất hạn chế. Mức độ minh bạch thấp trong quản lý DNNN 

được coi là một trong những hạn chế lớn nhất đối với quá trình cổ phần hóa DNNN 

hiệu quả ở Việt Nam. Việc công bố thông tin thiếu minh bạch trong quá trình cổ 

phần hóa không giúp nhà đầu tư xác định được rủi ro tiềm ẩn và giá trị của DNNN 

khi quyết định đầu tư. Tại các nước ASEAN như Philippines, Thái Lan hoặc 

Malaysia, thông tin về hoạt động kinh doanh được công chúng tiếp cận dễ dàng hơn, 

tạo tiền đề cho việc nâng cao hiệu quả của các DNNN khi thực hiện các nhiệm vụ 

liên quan đến khía cạnh tài chính hoặc phi tài chính (OECD, 2016). 

Cải thiện công bố thông tin sẽ cải thiện đáng kể niềm tin của nhà đầu tư và 

nhận thức của công chúng. Để giải quyết tình trạng này, Bộ Tài chính sẽ cần nâng 

cao năng lực đánh giá và báo cáo hiệu quả hoạt động của DNNN. Các hình thức xử 

phạt hành chính đối với hành vi không tuân thủ cũng cần được thực thi nhất quán và 

nghiêm ngặt hơn. 

Áp dụng chuẩn mực báo cáo tài chính quốc tế (IFRS) đối với tất cả các DNNN  

Ngày 16/3/2020, Bộ trưởng Bộ Tài chính đã ban hành Quyết định số 345/QĐ-

BTC phê duyệt Đề án áp dụng chuẩn mực báo cáo tài chính quốc tế tại Việt Nam. 

Theo đó, chuẩn mực kết toán IFRS chỉ được khuyến khích hoặc bắt buộc đối với báo 

cáo tài chính hợp nhất tại các công ty mẹ của tập đoàn kinh tế nhà nước. Các công ty 

con của tập đoàn kinh tế cũng phải lập các bộ báo cáo thông tin tài chính cho mục 

đích lập báo cáo tài chính hợp nhất của công ty mẹ theo IFRS. Việc yêu cầu áp dụng 

IFRS cho tất cả các DNNN là cơ sở dữ liệu đánh giá về thực trạng tài chính và hiệu 

quả kinh doanh của doanh nghiệp được cập nhật thường xuyên, thận trọng, đề cao sự 

ổn định và an toàn tài chính. Qua đó, góp phần tăng cường thu đúng, thu đủ cho 
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ngân sách nhà nước bởi khi đó chất lượng và thông tin báo cáo tài chính của doanh 

nghiệp trở nên minh bạch và trung thực hơn. Đặc biệt đối với doanh nghiệp, việc 

cho phép áp dụng IFRS góp phần nâng cao tính trung thực, minh bạch của của báo 

cáo tài chính, trách nhiệm giải trình của doanh nghiệp, cung cấp thông tin hữu ích 

cho lãnh đạo ra các quyết định kinh tế, quản trị, điều hành. 

Đảm bảo thực hiện đúng chức năng chủ sở hữu đối với DNNN 

Việc tách biệt chức năng chủ sở hữu và chức năng quản lý nhà nước làm cho 

Chính phủ đóng vai trò là nhà đầu tư thực sự vào các DNNN. Đây là bước đầu tiên 

để giải phóng các nhà quản trị DNNN khỏi những can thiệp mang tính chính trị, 

giúp việc điều hành các doanh nghiệp hiệu quả hơn. Bên cạnh đó, yếu tố chính quyết 

định thành công của hoạt động quản trị DNNN là chất lượng nguồn nhân lực. Chọn 

đúng người, giao nhiệm vụ rõ ràng, có chính sách đãi ngộ hấp dẫn sẽ khuyến khích 

các nhà quản trị điều hành DNNN hiệu quả. 

Nâng cao chất lượng cơ chế giám sát DNNN 

Hiện nay, trách nhiệm giám sát được giao cho nhiều cơ quan đầu mối, chưa có 

sự phối hợp và chia sẻ thông tin đầy đủ, dẫn đến việc giám sát không hiệu quả và tạo 

gánh nặng chi phí cho DNNN. Các bước trong quy trình giám sát vẫn chưa thực hiện 

đầy đủ các thông lệ tốt về quản trị của OECD. Ngoài ra, các nội dung giám sát chưa 

tập trung vào các yêu cầu đối với đổi mới và phát triển bền vững DNNN. Về đánh 

giá hiệu quả hoạt động, hiện vẫn chưa có hệ thống đánh giá định kỳ, thường xuyên 

để cập nhật cho chủ sở hữu về tình hình thực tế của DNNN. Đánh giá hiệu quả hoạt 

động chủ yếu dựa trên các báo cáo chủ quan do doanh nghiệp tự lập, theo chu kỳ 6 

tháng và một năm. 

Để nâng cao hiệu quả kiểm tra đánh giá hiệu quả hoạt động của DNNN, 

Chính phủ cần chuẩn hóa quy trình giám sát và đánh giá hiệu quả đầu tư vốn nhà 

nước phù hợp với thông lệ tốt của OECD. Các bước thiết lập mục tiêu cần tập trung 

vào việc xác định rõ các mục tiêu kinh doanh và mục tiêu phi lợi nhuận, bổ sung các 

mục tiêu bền vững và đổi mới công nghệ. Bên cạnh đó, cần tăng cường giám sát, 

đánh giá hiệu quả và thực hiện giám sát thường xuyên để cập nhật, cảnh báo rủi ro 

cho DNNN. Giám sát định kỳ có thể được thực hiện thông qua hệ thống thông tin 

quản trị trực tuyến hoặc các cuộc họp hằng quý với hội đồng quản trị DNNN. Các 

DNNN và cơ quan đại diện không hoàn thành nghĩa vụ công khai và công bố thông 

tin sẽ bị xử phạt. 

TÀI LIỆU THAM KHẢO 

Tiếng Việt 

1. Thời báo Tài chính Việt Nam (2018), Phần lớn DNNN chưa thực hiện công 

bố thông tin đầy đủ, truy cập tại https://thoibaotaichinhvietnam.vn/phan-lon-dnnn-

chua-thuc-hien-cong-bo-thong-tin-day-du-21562.html. 

https://thoibaotaichinhvietnam.vn/phan-lon-dnnn-chua-thuc-hien-cong-bo-thong-tin-day-du-21562.html
https://thoibaotaichinhvietnam.vn/phan-lon-dnnn-chua-thuc-hien-cong-bo-thong-tin-day-du-21562.html


 

71 

2. Tổng cục Thống kê (2021), Sách trắng doanh nghiệp Việt Nam năm 2021. 

3. Tổng cục Thống kê (2022), Niên giám thống kê năm 2021. 

Tiếng Anh 

4. Bushman, R.M. and Smith, A.J. (2001), Financial Accounting Information 

and Corporate Governance, Journal of Accounting and Economics, Vol. 32 Nos 

1/3, pp. 237 - 333. 

5. Gregory, R. (2016), Combating Corruption in Vietnam: A Commentary, 

Asian Education and Development Studies, Vol. 5 No. 2, pp. 227 - 243. 

6. Healy, P.M., Hutton, A.P. and Palepu, K.G. (1999), Stock Performance and 

Intermediation Changes Surrounding Sustained Increases in Disclosure, 

Contemporary Accounting Research, Vol. 16 No. 3, pp. 485 - 520. 

7. Healy, P.M. and Palepu, K.G. (2001), Information Asymmetry, Corporate 

Disclosure, and the Capital Markets: A Review of the Empirical Disclosure 

Literature, Journal of Accounting and Economics, Vol. 31 Nos 1/3, pp. 405 - 440. 

8. OECD (2010), Corporate Governance Accountability and Transparency: 

Guide for State Ownership, OECD Publishing. 

9. OECD (2015), OECD Guidelines on Corporate Governance of State-

Owned Enterprises, 2015 Edition, OECD Publishing. 

10. OECD (2016), State-Owned Enterprises in Asia: National Practices for 

Performance Evaluation and Management. 

11. World Bank (2010), State-owned Enterprises in China: How Profitable 

are They?, truy cập tại https://blogs.worldbank.org/eastasiapacific/state-owned-

enterprises-in-china-how-profitable-are-they. 

https://blogs.worldbank.org/eastasiapacific/state-owned-enterprises-in-china-how-profitable-are-they
https://blogs.worldbank.org/eastasiapacific/state-owned-enterprises-in-china-how-profitable-are-they


 

72 
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20

 - TS. Đỗ Thị Thu
21

 

Nghiên cứu đánh giá ảnh hưởng của hiệu ứng lan tỏa từ doanh nghiệp nhà 

nước (DNNN) đến tác động của thể chế, năng suất lao động của doanh nghiệp nhỏ 

và vừa (DNNVV) khu vực ngoài nhà nước trong giai đoạn 2010 - 2018. Kết quả hồi 

quy dữ liệu mảng với hiệu ứng cố định cho thấy: Cải thiện thể chế thúc đẩy năng 

suất lao động của DNNVV khu vực ngoài nhà nước, tác động đó được hỗ trợ thêm 

bởi hiệu ứng lan tỏa xuôi chiều và lan tỏa ngang từ DNNN đến DNNVV khu vực 

ngoài nhà nước. Các chỉ tiêu thiết chế pháp lý, gia nhập thị trường, minh bạch có 

tác động tích cực trong thúc đẩy năng suất của DNNVV khu vực ngoài nhà nước 

thông qua hiệu ứng lan tỏa xuôi chiều và lan tỏa ngang. Trong khi, thông qua hiệu 

ứng lan tỏa ngược chiều cho thấy, cải thiện thể chế thúc đẩy năng suất doanh 

nghiệp ngoài nhà nước hay không còn phụ thuộc vào mức độ lan tỏa ngược chiều 

từ DNNN. Chỉ tiêu tiếp cận đất đai có tác động tích cực thúc đẩy đến năng suất lao 

động khi thể chế được cải thiện. 

1. Giới thiệu 

Ở Việt Nam, cải cách DNNN trong những năm gần đây đã trở thành một sứ 

mệnh thiết yếu để nâng cao hiệu quả hoạt động trong bối cảnh hội nhập kinh tế quốc 

tế. Đây cũng là thể hiện cam kết của Chính phủ trong việc cải tạo thể chế kinh tế 

cũng như xây dựng nền kinh tế thị trường. 

Doanh nghiệp nhà nước có vị trí, vai trò đặc biệt trong đường lối, chủ trương 

phát triển nền kinh tế thị trường định hướng xã hội chủ nghĩa ở nước ta. DNNN làm 

nòng cốt, góp phần chủ yếu để kinh tế nhà nước thực hiện vai trò chủ đạo, nền tảng, 

giữ vững định hướng xã hội chủ nghĩa trong phát triển nền kinh tế thị trường, ổn 

định chính trị, xã hội của đất nước; giữ vị trí then chốt trong nền kinh tế, làm công 

cụ vật chất quan trọng để Nhà nước định hướng và điều tiết vĩ mô, làm lực lượng 

chủ lực trong hội nhập kinh tế quốc tế. 

Do hoạt động kém hiệu quả và phân bổ sai nguồn lực, các DNNN liên tục đặt 

ra thách thức đối với nền kinh tế Việt Nam. Trong khi đó, DNNN nhận được những 

ưu đãi rất lớn từ Chính phủ Việt Nam và vị trí độc quyền hơn là hoạt động hiệu quả 

(Berthold n.d.; 2006). Có một mối quan hệ tiêu cực giữa tăng trưởng của DNNN và 

khu vực tư nhân, mật độ DNNN ở một tỉnh càng lớn thì GDP của địa phương càng 
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thấp (Thắng và Freeman, 2009). Hải và O’Donnell (2017) chỉ ra rằng, các DNNN 

thể hiện kém hiệu quả trong quản lý và sử dụng nguồn lực của Chính phủ. Vì vậy, 

cần cải cách DNNN đế thúc đẩy năng suất và hiệu quả hoạt động.  

Để thúc đẩy sự phát triển của doanh nghiệp nói chung cần xây dựng một môi 

trường thể chế tốt. Thể chế kinh tế là một hệ thống các quy phạm pháp luật nhằm 

điều chỉnh các chủ thể kinh tế, các mối quan hệ kinh tế. Tuy nhiên, các DNNN với 

những lợi thế vốn có trong tiếp cận nguồn lực, nhận được những ưu đãi của Chính 

phủ trong tiếp cận đất đai, tiếp cận tín dụng và nhiều ưu đãi khác về điều kiện kinh 

doanh hay tiếp cận thị trường… Từ đó, có thể thúc đẩy sự phát triển của DNNVV 

khu vực ngoài nhà nước hoặc cũng có thể cản trở sự phát triển của DNNVV khu vực 

ngoài nhà nước. Như vậy, khi cải thiện thể chế, sự phát triển của DNNVV khu vực 

ngoài nhà nước ở Việt Nam không chỉ phụ thuộc vào cải cách thể chế mà còn phụ 

thuộc vào tác động lan tỏa từ DNNN đến DNNVV khu vực ngoài nhà nước. Cải 

cách thể chế đang là vấn đề đặt ra hàng đầu trong thúc đẩy hoạt động doanh nghiệp. 

Nghiên cứu này đánh giá tác động của thể chế đến năng suất lao động của DNNVV 

khu vực ngoài nhà nước thông qua hiệu ứng lan tỏa từ DNNN, qua đó đề xuất chính 

sách cải thiện thể chế thúc đẩy hiệu ứng lan tỏa từ DNNN đến DNNVV khu vực 

ngoài nhà nước. 

2. Cơ sở lý thuyết 

Vai trò của thể chế với sự phát triển của doanh nghiệp 

Thể chế là một bộ quy tắc xã hội, có cả một hệ thống các công cụ quản lý và 

điều tiết vận hành xã hội, từ đó các chủ thể trong xã hội sẽ có một khung khổ chuẩn 

cho việc thực hiện quyền và nghĩa vụ của mình. Thể chế tạo nên một khuôn khổ mà 

ở đó hành động của các chủ thể trở nên dễ đoán trước hơn, điều đó cho phép các chủ 

thể thiết lập các kỳ vọng và giảm thiểu các rủi ro trong quá trình tương tác với nhau.  

Nghiên cứu của Acemoglu và cộng sự (2012) cùng với North (1990) đã chỉ ra 

vai trò của thể chế kinh tế theo mô hình sau: 

                                                                 Hiệu quả kinh tết  

 Thể chế kinh tết  

                                                                 Phân phối các nguồn lực t+1 

Thể chế với hiệu ứng lan tỏa từ DNNN 

Doanh nghiệp nhà nước là những doanh nghiệp công nghệ cao lại gây tác 

động lan tỏa đến doanh nghiệp ngoài nhà nước, nên cải thiện thể chế sẽ có thể thúc 

đẩy hiệu ứng lan tỏa từ DNNN đến doanh nghiệp trong nước. Đồng thời, áp lực cạnh 

tranh từ doanh nghiệp công nghệ cao thúc đẩy doanh nghiệp công nghệ thấp đổi mới 

công nghệ, nâng cao năng lực sản xuất để có thể cạnh tranh và tồn tại trên thị 

trường, theo Sobel (2008). Đồng thời, cải thiện thể chế với chủ trương tạo môi 
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trường cạnh tranh bình đẳng sẽ làm giảm áp lực cạnh tranh từ doanh nghiệp công 

nghệ cao đến doanh nghiệp công nghệ thấp hơn. 

Hình 1. Sơ đồ thể hiện tác động thể chế đến hiệu quả hoạt động thông qua kênh 

lan tỏa từ DNNN và doanh nghiệp FDI 

 

 

 

 

 

 

Nguồn: Lê Thị Hồng Thúy (2021) 

Thể chế định hình các lựa chọn, hành vi và sự tương tác của các doanh 

nghiệp, do đó, ảnh hưởng đến sự lan tỏa từ doanh nghiệp công nghệ cao đến doanh 

nghiệp công nghệ thấp. Theo Yi & cộng sự (2011) cho rằng thể chế có tác động 

khác nhau đến hiệu ứng lan tỏa, môi trường thể chế mạnh mẽ hơn có thể thúc đẩy 

hoạt động R&D nhiều hơn và doanh nghiệp được hưởng lợi nhiều hơn từ sự lan tỏa 

của doanh nghiệp công nghệ cao là DNNN (Coe & cộng sự, 2009). 

3. Thực trạng về liên kết của doanh nghiệp nhà nước và doanh nghiệp 

khu vực ngoài nhà nước 

Về mối quan hệ đầu vào - đầu ra 

Ở Việt Nam, các khu vực doanh nghiệp hoạt động đơn lẻ, phân tán và thiếu 

tương tác giữa các khu vực doanh nghiệp. “DNNN mua sắm hàng hóa dịch vụ từ 

doanh nghiệp ngoài nhà nước là rất hạn chế. DNNN chưa trở thành nhà cung cấp 

đáng tin cậy về nguyên liệu đầu vào, máy móc mà DNNVV cần cho quá trình sản 

xuất và cung ứng dịch vụ”
22

.  

Bảng 1. Khách hàng chính của doanh nghiệp ngoài nhà nước Việt Nam 

Đơn vị: % 

Năm DNNN 
Cơ quan nhà 

nước 
Cá nhân DNTN 

2016 24,7 28,9 61,6 62,1 

2017 22,8 27,8 63,9 60,5 

2018 23,8 27,8 65,7 63,8 

Nguồn: Báo cáo PCI, 2018, VCCI công bố 
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Khách hàng chính của doanh nghiệp ngoài nhà nước Việt Nam cho thấy mối 

liên kết ngược giữa DNNN và doanh nghiệp ngoài nhà nước. Số liệu cho thấy, tỷ 

trọng cung ứng sản phẩm đầu vào cho DNNN còn giảm xuống ở năm 2017, năm 

2018 (lần lượt là 22,8% và 23,8%). Như vậy, tỷ trọng đầu vào cung cấp cho DNNN 

vẫn rất khiêm tốn, cho thấy mối liên kết cũng rất lỏng lẻo hạn chế. 

Đối tượng khách hàng chủ yếu của doanh nghiệp ngoài nhà nước Việt Nam 

chính là doanh nghiệp tư nhân (DNTN). Cho thấy, DNTN Việt Nam chưa gây dựng 

mối quan hệ với các doanh nghiệp lớn như DNNN là những doanh nghiệp có khả 

năng lan tỏa. Chính vì hy vọng lợi ích lan tỏa từ khu vực doanh nghiệp khác đến 

DNTN mà Chính phủ đang giành những ưu đãi quá nhiều về vốn, về đất đai, về chính 

sách cho khu vực DNNN. Nhưng với sự liên kết lỏng lẻo như này thì khó có thể nhận 

được những tác động lan tỏa, thậm chí tác động lan tỏa còn ngược chiều khi mà áp lực 

cạnh tranh lớn, chính sách ưu đãi bất bình đẳng quá nhiều. 

Về cạnh tranh giữa DNNN và DNNVV 

DNNN là khu vực doanh nghiệp có lợi thế về nguồn vốn, năng suất lao động 

hơn DNNVV khu vực ngoài nhà nước. Năm 2018, nguồn vốn bình quân DNNN cao 

gấp 3,3 lần nguồn vốn bình quân DNNVV ngoài nhà nước. Cho thấy, quá trình cổ 

phần hóa DNNN chỉ diễn ra ở bề nổi, rất chậm chạp, thậm chí tỉ trọng vốn khu vực 

này còn tăng khá cao so với các năm trước. Đây là lợi thế lớn cho DNNN trong việc 

đầu tư mở rộng quy mô sản xuất cũng như việc đầu tư đổi mới công nghệ. 

Bảng 2. Vốn bình quân các khu vực doanh nghiệp, 2010 - 2018 

Đơn vị: Tỷ đồng 

Năm 
Vốn bình quân 

DNNN 

Vốn bình quân doanh 

ng nghiệp ngoài nhà nước 

Vốn bình quân  

doanh nghiệp FDI 

2010 32.332 16.641 157.315 

2011 36.393 13.238 117.652 

2012 11.616 16.989 215.300 

2013 33.649 14.782 168.739 

2014 39.879 14.387 124.355 

2015 38.458 17.851 122.006 

2016 37.942 16.750 114.469 

2017 40.330 18.461 110.943 

2018 69.890 20.935 141.405 

Nguồn: Tính toán từ điều tra doanh nghiệp giai đoạn 2010 - 2018, GSO 
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Năng suất lao động bình quân của DNNVV ngoài nhà nước thể hiện mức 

năng suất lao động thấp nhất, ở năm 2017, nếu so với khu vực DNNN thì năng suất 

lao động khu vực này cao hơn 68,28% so với năng suất lao động của DNNVV khu 

vực ngoài nhà nước. 

Hình 2. Năng suất lao động bình quân DNNVV, 2010 - 2018 

 

Nguồn: Tính toán từ số liệu điều tra doanh nghiệp hằng năm, GSO 

Hiệu quả hoạt động chưa cao, đây cũng là nguyên nhân khiến doanh nghiệp 

ngoài nhà nước khó có thể cạnh tranh được với các khu vực doanh nghiệp khác để 

chiếm lĩnh thị trường. 

Về chính sách ưu đãi 

Doanh nghiệp nhà nước là khu vực doanh nghiệp chiếm tỷ lệ ít nhất trong số 

các khu vực. Nhưng đây là khu vực gây nhiều thất thoát, thâm hụt ngân sách, một 

gánh nặng lớn cho Nhà nước, tuy nhiên, khu vực DNNN lại được hưởng các đặc 

quyền rất lớn về tài nguyên thiên nhiên, về vốn, về đất đai và mua sắm công. Chính 

những đặc quyền này đã làm thị trường bị méo mó và là nguyên nhân khiến đầu tư 

tư nhân kém hiệu quả. Cụ thể:  

(i) Doanh nghiệp nhà nước được hoạt động trong một số lĩnh vực đặc quyền 

vì lý do an ninh quốc gia. Tuy nhiên, khi được bảo hộ ở lĩnh vực này, DNNN có thể 

lấy làm bước đệm để lấn sang những lĩnh vực khác. 

(ii) Doanh nghiệp nhà nước hoạt động chủ yếu với quy mô lớn, trong khi đó 

các doanh nghiệp ngoài nhà nước lại hoạt động với quy mô nhỏ lẻ, với hạn chế về 

nguồn vốn, các doanh nghiệp ngoài nhà nước còn khó tiếp cận nguồn vốn khi mà 

các khoản vay tín dụng từ ngân hàng chủ yếu giành cho DNNN nhờ vào mối quan 

hệ thân hữu. Chính vì vậy, với tiềm lực vốn hạn chế, doanh nghiệp ngoài nhà nước 
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khó lòng có thể mở rộng quy mô hoạt động, hạn chế rất nhiều trong việc cạnh tranh 

với DNNN.  

Theo báo cáo của Lê Duy Bình và cộng sự (2015): DNNN được vay vốn 

không cần tài sản thế chấp hoặc được Chính phủ bảo lãnh bằng cách này hay cách 

khác. Cũng theo báo cáo này, “nếu những khoản vay không được bảo lãnh thì 

DNNN vẫn được Nhà nước đứng ra chi trả hộ khi không trả được. Trong quá trình 

phân bổ ngân sách, Chính phủ sẽ bố trí ngân sách nhà nước cho một số tập đoàn, 

tổng công ty,… để tiếp tục thực hiện các nhiệm vụ đã được giao trong những năm 

trước đây”. Có nghĩa là DNNN được rót vốn trực tiếp từ ngân sách nhà nước. Ở 

năm 2017, lượng vốn bình quân 1 doanh nghiệp trong khu vực DNNN là 40,33 tỷ 

đồng trong khi ở DNTN chỉ là 18,46 tỷ đồng/doanh nghiệp
23

. Đây là một lợi thế 

lớn giúp DNNN mở rộng quy mô sản xuất, đầu tư cải tiến công nghệ để hoạt động 

hiệu quả hơn, chất lượng sản phẩm được cải thiện giúp khu vực doanh nghiệp 

ngoài nhà nước khó có thể cạnh tranh được với DNNN. 

Các DNNN luôn tiếp cận sử dụng đất đai, cũng như các nguồn tài nguyên 

khoáng sản và nguồn lực tự nhiên khác dễ dàng hơn, trong khi đó, doanh nghiệp 

ngoài nhà nước phải nộp tiền sử dụng đất theo quy định trong Luật Đất đai 2013 thì 

DNNN được thừa hưởng quyền sử dụng đất từ trước, được giao thuê đất, giao đất ở 

vị trí thuận lợi. 

(iii)  Nếu DNNN bị thua lỗ sẽ được bù lỗ (bằng ngân sách) trong khi đó, doanh 

nghiệp ngoài nhà nước nếu bị thua lỗ thì sẽ phải bỏ tiền túi ra bù, nếu nằm ngoài khả 

năng chống trả của doanh nghiệp thì sẽ phải phá sản. Chính vì vậy, nếu có một người 

sẵn sàng đứng ra bù lỗ thì liệu DNNN có hoạt động hiệu quả được không. Đấy là điều 

tất yếu, khi mà DNNN sử dụng trên 60% vốn tín dụng, sử dụng 70% đất đai kinh doanh 

nhưng chỉ tạo ra 38% GDP. 

4. Phương pháp nghiên cứu 

4.1. Mô hình nghiên cứu 

Mô hình tác động của thể chế đến năng suất lao động của doanh nghiệp 

Theo Bhaumik (2012), hàm sản xuất Cobb-Douglas không đổi theo quy mô 

có dạng: (
𝑌

𝐿
)𝑖 = 𝐴𝑖 . (

𝐾

𝐿
)𝑖

𝛽1
. 𝐿𝑖

𝛽2  hoặc ln(
𝑌

𝐿
)𝑖 =  ln 𝐴𝑖 + 𝛽1. ln(

𝐾

𝐿
)𝑖 + 𝑣𝑖  (1) 

Trong đó Ai được mô tả: ln 𝐴𝑖 =  𝑎𝑜 + 𝑎1𝐶𝑖𝑗 + 𝑎2𝑍𝑖𝑗 + ∑𝑗𝛾𝑖𝑗𝐵𝐸𝑖𝑗 +  𝑒𝑖  (2) 

Trong đó, (
𝑌

𝐿
)𝑖 là năng suất của DNNVV, tính bằng giá trị gia tăng bình quân 

lao động, trong đó VA tính theo phương pháp thu nhập. 𝐵𝐸𝑖𝑗 là véc-tơ các biến số 

đại diện cho tác động của chỉ tiêu chất lượng thể chế thứ j đến kết quả hoạt động của 

                                                           
23

 Tính toán từ điều tra doanh nghiệp hằng năm, VCCI thực hiện. 
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doanh nghiệp i; 𝐶𝑖𝑗 là véc-tơ của biến số kiểm soát ảnh hưởng của các nhân tố về 

đặc điểm của DNNVV như loại hình sở hữu, ngành nghề kinh doanh, tuổi của doanh 

nghiệp...; 𝑍𝑖𝑗 là véc-tơ kiểm soát ảnh hưởng của các nhân tố khác như vùng miền; 

 𝑒𝑖 là sai số mô hình và được xem như là cú sốc năng suất ngẫu nhiên có phân phối 

độc lập và chuẩn hóa với trung bình bằng không và phương sai không đổi. 

Từ (1) và (2) mô hình ước lượng tác động chất lượng thể chế đến năng suất 

của DNNVV: 

 ln(
𝑌

𝐿
)𝑖 =  𝛽𝑜 +𝛽1. ln(

𝐾

𝐿
)𝑖 + 𝑎1𝐶𝑖𝑗 + 𝑎2𝑍𝑖𝑗 + ∑𝑗𝛾𝑖𝑗𝐵𝐸𝑖𝑗 + 𝑇 + 𝑐𝑖 +  𝑢𝑖𝑡  (3) 

Mô hình đánh giá tác động lan tỏa 

ln(
𝑌

𝐿
)𝑖𝑗𝑡 =  𝛼 + 𝛽1. 𝑙𝑛(

𝐾

𝐿
)𝑖𝑗𝑡 + 𝛽2. 𝐻𝑜𝑟_𝑁𝑁𝑗𝑡 + 𝛽3. 𝐵𝑎𝑐𝑘_𝑁𝑁𝑗𝑡  +

𝛽4. 𝐹𝑜𝑟_𝑁𝑁𝑗𝑡 + 𝛼𝑟 + 𝛼𝑗 + Ɛ𝑖𝑗𝑡   (4) 

Các biến lan tỏa của DNNN đến doanh nghiệp ngoài nhà nước: 

𝐻𝑜𝑟_𝑁𝑁𝑗𝑡 là để đo lường sự hiện diện của DNNN trong ngành j tại thời điểm 

t, được định nghĩa như sau:  

𝐻𝑜𝑟_𝑁𝑁𝑗𝑡 = 
∑ 𝐹𝑆_𝑁𝑁𝑖𝑗𝑡𝑥 𝑦𝑖𝑗,𝑡∀𝑖∈𝑗

∑  𝐘𝑖𝑗,𝑡∀𝑖∈𝑗
  

Trong đó: 

 𝐹𝑆_𝑁𝑁𝑖𝑗𝑡 là phần chia vốn của DNNN i, ngành j, thời điểm t 

 𝑦𝑗,𝑡 là tổng đầu ra của DNNN i của ngành j tại thời điểm t 

𝑌𝑖,𝑡: là tổng đầu ra của ngành j tại thời điểm t 

𝐵𝑎𝑐𝑘_𝑁𝑁𝑗𝑡 : biểu thị mức độ tham gia của DNNN trong các ngành cung cấp 

đầu vào cho các doanh nghiệp này, do vậy, sẽ phản ánh mức độ hợp tác giữa các nhà 

cung cấp tư nhân với các khách hàng là DNNN. Đây là biến đo lường ảnh hưởng lan 

tỏa của DNNN. 𝐵𝑎𝑐𝑘_𝑁𝑁𝑗𝑡 được tính như sau: 

𝐵𝑎𝑐𝑘_𝑁𝑁𝑗𝑡 = ∑ 𝛼𝑗𝑘𝑡𝐻𝑜𝑟_𝑁𝑁𝑘𝑡𝑘 𝑘ℎ𝑖 𝑘≠𝑗   

Trong đó: 𝛼𝑗𝑘 là tỷ trọng của sản lượng ngành j được cung cấp cho ngành k, 

nó rút ra từ ma trận I-O. Do vậy, sự tham gia nhiều hơn của DNNN trong các ngành 

nhận đầu vào từ ngành j và tỷ trọng sản phẩm trung gian được cung cấp cho các 

ngành có sự hiện diện của DNNN lớn hơn thì giá trị của biến số này sẽ lớn hơn. 

 𝐹𝑜𝑟_𝑁𝑁𝑗𝑡 =∑ 𝛿𝑗𝑙𝑡𝑙 𝑘ℎ𝑖 𝑙≠𝑗 ∗ 𝐻𝑜𝑟_𝑁𝑁𝑙𝑡  

Mô hình đánh giá tác động của thể chế đến hiệu ứng lan tỏa từ DNNN đến 

DNNVV khu vực ngoài nhà nước 

Kế thừa nghiên cứu của Yang và cộng sự (2015), nghiên cứu tác động của thể 

chế đến mối quan hệ giữa doanh nghiệp FDI và DNTN sử dụng biến tương tác giữa 
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các biến số đại diện thể chế với biến số sự xuất hiện của doanh nghiệp FDI. Để nghiên 

cứu tác động của thể chế kinh tế đến năng suất của DNNVV thông qua kênh lan tỏa từ 

DNNN, tác giả sử dụng biến tương tác giữa thể chế kinh tế và lan tỏa từ DNNN.  

ln(
𝑌

𝐿
)𝑖𝑗𝑡 =  𝛼 + 𝛽1. 𝑙𝑛(

𝐾

𝐿
)𝑖𝑗𝑡 + 𝛽2. 𝑃𝐶𝐼 + 𝛽3. 𝐻𝑜𝑟_𝑁𝑁𝑗𝑡 + 𝛽4. 𝐵𝑎𝑐𝑘_𝑁𝑁𝑗𝑡 

+ 𝛽5. 𝐹𝑜𝑟_𝑁𝑁𝑗𝑡 + 𝛽6. 𝑃𝐶𝐼 ∗ 𝐻𝑜𝑟𝑁𝑁𝑗𝑡 
+ 𝛽7. 𝑃𝐶𝐼 ∗ 𝐵𝑎𝑐𝑘𝑁𝑁𝑗𝑡 

+ 𝛽8. 𝑃𝐶𝐼 ∗ 𝐹𝑜𝑟𝑁𝑁𝑗𝑡 
𝛼𝑡 + 𝛼𝑟 + 𝛼𝑗  + Ɛ𝑖𝑗𝑡 (5)  

4.2. Phương pháp nghiên cứu 

Nghiên cứu sử dụng kiểm định cần thiết để lựa chọn mô hình phù hợp bao 

gồm kiểm định Breusch - Pagan Lagrangrian để lựa chọn giữa mô hình tác động 

ngẫu nhiên REM, tác động cố định FEM và mô hình Pooled OLS; kiểm định 

Hausman để lựa chọn giữa mô hình REM và FEM. Kết quả kiểm định cho thấy mô 

hình FE là phù hợp (Prob> chi2=0.000). Hồi qui robust được sử dụng để kiểm soát 

các khuyết tật về phương sai sai số thay đổi và hiện tượng tự tương quan (Greene, 

2002; Wooldridge, 2002). 

4.3. Nguồn dữ liệu 

Dữ liệu sử dụng trong bài gồm ba bộ: Bộ điều tra doanh nghiệp hằng năm của 

GSO trong giai đoạn 2010 - 2018; Trong khi đó, dữ liệu về thể chế được khai thác từ 

bộ dữ liệu đánh giá Năng lực Cạnh tranh cấp Tỉnh (PCI) từ năm 2010 - 2018; Tỷ 

trọng các ngành được tính toán từ số liệu điều tra chi phí của GSO năm 2012. Bộ dữ 

liệu mảng hoàn chỉnh về kết quả hoạt động của DNNVV và chất lượng thể chế cùng với 

các kênh lan tỏa từ doanh nghiệp FDI được thiết lập bằng cách nối ba bộ số liệu này. 

Lựa chọn và xử lý các biến 

Biến số được sử dụng trong mô hình kinh tế lượng gồm hai nhóm: Biến độc lập 

và biến phụ thuộc. Biến phụ thuộc phản ánh năng suất của DNNVV đo lường bởi VA, 

được tính theo phương pháp thu nhập. Nhóm biến độc lập, hai yếu tố đầu vào quan 

trọng là vốn (Ki, t) và lao động (Li, t) mà doanh nghiệp sử dụng trong quá trình sản xuất - 

kinh doanh của mình như Phạm Thế Anh và Chu Thị Mai Phương (2016).  

Nhóm biểu thị CLTC (BEjit) được đo bằng chỉ số Năng lực Cạnh tranh cấp tỉnh 

của Việt Nam, Trần Quang Tuyến và cộng sự (2016). Qua quá trình lựa chọn mô hình 

nhằm tránh khuyết tật đa cộng tuyến, nghiên cứu lựa chọn 5 biến thể chế thành phần 

bao gồm: Gia nhập thị trường, tiếp cận đất đai, minh bạch, chi phí không chính thức, 

thiết chế pháp lý. 

Các biến lan tỏa từ DNNN gồm: Lan tỏa ngang (Horizontal) từ DNNN đến 

DNNVV khu vực ngoài nhà nước trong cùng một ngành; lan tỏa xuôi chiều 

(Forward) từ DNNN khi cung cấp đầu vào cho DNNVV khu vực ngoài nhà nước; 
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lan tỏa ngược chiều (Backward) từ DNNN khi mua đầu vào từ DNNVV khu vực 

ngoài nhà nước. 

Nhóm biến tương tác giữa thể chế và các kênh lan tỏa từ DNNN đến DNNVV 

khu vực ngoài nhà nước: PCI*Lantoa và PCIi*lantoa là các biến tương tác giữa PCI 

chung và PCI thành phần với các kênh lan tỏa từ DNNN đến DNNVV khu vực 

ngoài nhà nước. 

5. Kết quả nghiên cứu 

Biến Thể chế*Lan tỏa xuôi DNNN cho thấy, nếu kênh lan tỏa xuôi chiều từ 

DNNN không đổi, việc cải thiện thể chế thúc đẩy năng suất lao động. Bởi cải thiện 

thể chế mang đến môi trường kinh doanh thuận lợi hơn, các DNNVV khu vực ngoài 

nhà nước hoạt động hiệu quả hơn, trong khi DNNN cũng được đánh giá là khu vực 

doanh nghiệp có công nghệ cao hơn cung ứng chất lượng sản phẩm tốt hơn. Với 

những lợi thế sẵn có về khoảng cách địa lý, DNNN cung ứng đầu vào chất lượng 

tương đối tốt với chi phí thấp hơn thúc đẩy mối liên kết xuôi chiều khiến hiệu quả 

hoạt động của DNNVV khu vực ngoài nhà nước tăng. 

Bảng 3. Tác động của thể chế đến năng suất lao động của DNNVV  

khu vực ngoài nhà nước, xét PCI chung 

Biến phụ thuộc lnvabq 

Xét biến Thể chế 

Bổ sung biến độc 

lập Thể chế*Lan 

tỏa xuôi DNNN 

Bổ sung biến 

độc lập Thể 

chế*Lan tỏa 

ngang DNNN 

Bổ sung biến 

độc lập Thể 

chế*Lan tỏa 

ngược DNNN 

lnkl 0.227*** 0.227*** 0.227*** 

  (0.002) (0.002) (0.002) 

Thể chế 0.004*** 0.003*** 0.006*** 

  (0.000) (0.001) (0.000) 

Lan tỏa ngang  0.337*** -0.307* 0.332*** 

 DNNN (0.014) (0.161) (0.014) 

Lan tỏa ngược  0.033*** 0.037*** 1.753*** 

 DNNN (0.005) (0.005) (0.146) 

Lan tỏa xuôi  -1.602*** 0.096*** 0.080*** 

 DNNN (0.199) (0.008) (0.008) 

Thể chế*Lan tỏa 0.026*** 0.011*** -0.027*** 

  (0.003) (0.003) (0.002) 

Tuổi doanh nghiệp -0.003*** -0.003*** -0.003*** 
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Biến phụ thuộc lnvabq 

Xét biến Thể chế 

Bổ sung biến độc 

lập Thể chế*Lan 

tỏa xuôi DNNN 

Bổ sung biến 

độc lập Thể 

chế*Lan tỏa 

ngang DNNN 

Bổ sung biến 

độc lập Thể 

chế*Lan tỏa 

ngược DNNN 

  (0.001) (0.001) (0.001) 

Tỉ lệ vốn ngoài -0.001*** -0.001*** -0.001*** 

  (0.000) (0.000) (0.000) 

LnLC 0.482*** 0.482*** 0.481*** 

  (0.002) (0.002) (0.002) 

Thời gian 0.056*** 0.057*** 0.057*** 

  (0.001) (0.001) (0.001) 

Ngành Có Có Có 

Vùng Có Có Có 

Hằng số 0.529*** 0.596*** 0.415*** 

  (0.118) (0.122) (0.118) 

Số quan sát 666,211 666,211 666,211 

R-squared 0.436 0.436 0.436 

Ghi chú: *, **, *** hệ số hồi quy có ý nghĩa ở mức 10%, 5%, 1% 

Nguồn: Ước lượng từ số liệu điều tra doanh nghiệp, I-O của GSO và PCI của VCCI  

giai đoạn 2010 - 2018 

Biến Thể chếthành phần*Lan tỏa xuôi DNNN cho thấy, nếu lan tỏa xuôi chiều 

không đổi, việc cải thiện chỉ tiêu thiết chế pháp lý, gia nhập thị trường và tính minh 

bạch giúp cải thiện năng suất lao động của DNNVV khu vực ngoài nhà nước, hay 

nói cách khác, cải thiện thiết chế pháp lý, tính minh bạch và gia nhập thị trường thúc 

đẩy hiệu ứng lan tỏa xuôi chiều từ DNNN. Bởi chi phí không chính thức gồm hai 

khoản chi: Khoản chi bôi trơn để giải quyết thủ tục hành chính được nhanh chóng, 

ngăn ngừa sự phiền hà trong công tác thanh tra, kiểm tra và khoản chi thứ hai để 

tăng khả năng cạnh tranh trong tiếp cận các hợp đồng kinh doanh, tiếp cận đất đai,… 

Thực tế cho thấy, doanh nghiệp sẵn sàng chi trả chi phí không chính thức để 

hoạt động sản xuất - kinh doanh được thuận lợi, số tiền doanh nghiệp thu được lớn 

hơn nhiều so với số tiền chi trả không chính thức. Trong một số trường hợp, việc cải 

thiện chi phí không chính thức khiến doanh nghiệp phải cạnh tranh nhiều hơn, làm 

giảm lợi ích kinh doanh của doanh nghiệp, khó tiếp cận hơn các hợp đồng kinh 

doanh nên mối liên kết với DNNN bị hạn chế. 
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Bảng 4. Tác động của thể chế đến năng suất lao động của DNNVV  

khu vực ngoài nhà nước, xét các biến thể chế thành phần 

Biến phụ thuộc lnvabq 

Xét Thể chế thành phần 

Bổ sung biến độc 

lập Thể chếthành 

phần*Lan tỏa xuôi 

DNNN 

Bổ sung biến độc 

lập Thể chếthành 

phần*Lan tỏa 

ngang DNNN 

Bổ sung biến độc 

lập Thể chếthành 

phần*Lan tỏa 

ngược DNNN 

lnkl 0.230*** 0.231*** 0.231*** 

  (0.002) (0.002) (0.002) 

Thiết chế pháp lý -0.004*** -0.005*** 0.003*** 

  (0.001) (0.002) (0.001) 

Tiếp cận đất đai 0.029*** 0.038*** 0.029*** 

  (0.001) (0.002) (0.001) 

Gia nhập thị trường -0.006*** -0.021*** -0.004*** 

  (0.001) (0.002) (0.001) 

CP_ko_chính thức 0.053*** 0.068*** 0.051*** 

  (0.001) (0.002) (0.001) 

Minh bạch 0.013*** 0.013*** 0.016*** 

  (0.002) (0.004) (0.002) 

Lan tỏa ngang DNNN 0.243*** 0.093 0.249*** 

  (0.014) (0.148) (0.014) 

Lan tỏa ngược DNNN 0.018*** 0.011** 0.263** 

  (0.005) (0.005) (0.109) 

Lan tỏa xuôi DNNN -1.316*** -0.043*** -0.030*** 

  (0.162) (0.009) (0.009) 

Thiết chế pháp lý*Lan tỏa 0.183*** 0.036*** -0.030*** 

  (0.013) (0.008) (0.009) 

Tiếp cận đất đai*Lan tỏa 0.019 -0.047*** 0.042*** 

  (0.013) (0.010) (0.009) 

Gia nhập TT*Lan tỏa 0.040*** 0.096*** -0.033*** 

  (0.013) (0.009) (0.008) 

CP ko chính thức*lan tỏa -0.091*** -0.120*** -0.018** 

  (0.012) (0.010) (0.008) 

Minh bạch*Lan tỏa 0.049*** 0.028 0.002 

  (0.018) (0.019) (0.011) 

Tuổi doanh nghiệp -0.002*** -0.002*** -0.002*** 

  (0.001) (0.001) (0.001) 

Tỉ lệ vốn ngoài -0.001*** -0.001*** -0.001*** 

  (0.000) (0.000) (0.000) 

Ln(thu nhập/lao động) 0.479*** 0.479*** 0.479*** 

  (0.002) (0.002) (0.002) 

Thời gian 0.070*** 0.070*** 0.070*** 

  (0.001) (0.001) (0.001) 

Ngành Có Có Có 
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Biến phụ thuộc lnvabq 

Xét Thể chế thành phần 

Bổ sung biến độc 

lập Thể chếthành 

phần*Lan tỏa xuôi 

DNNN 

Bổ sung biến độc 

lập Thể chếthành 

phần*Lan tỏa 

ngang DNNN 

Bổ sung biến độc 

lập Thể chếthành 

phần*Lan tỏa 

ngược DNNN 

Vùng Có Có Có 

Hằng số 0.262** 0.240** 0.204* 

  (0.119) (0.121) (0.119) 

Số quan sát 666,211 666,211 666,211 

R-squared 0.440 0.440 0.440 

Ghi chú: *, **, *** hệ số hồi quy có ý nghĩa ở mức 10%, 5%, 1% 

Nguồn: Ước lượng từ số liệu điều tra doanh nghiệp, I-O của GSO và PCI của VCCI  

giai đoạn 2010 - 2018 

Biến Thể chế*Lan tỏa ngang DNNN, kết quả chỉ ra rằng nếu kênh lan tỏa 

ngang từ DNNN không đổi, cải thiện thể chế thúc đẩy năng suất lao động của 

DNNVV khu vực ngoài nhà nước. Biến tương tác Thể chếthành phần*lan tỏa ngang 

DNNN cho thấy, nếu cải thiện chỉ tiêu thiết chế pháp lý, gia nhập thị trường và tính 

minh bạch thúc đẩy hiệu ứng lan tỏa ngang từ DNNN đến DNTN có qui mô nhỏ và 

vừa (hệ số biến tương tác Thiết chế pháp lý*lan tỏa ngang DNNN và Gia nhập thị 

trường*lan tỏa ngang DNNN dương và có ý nghĩa thống kê), chỉ tiêu chi phí không 

chính thức vẫn thể hiện tác động ngược chiều cùng với chỉ tiêu tiếp cận đất đai. Điều 

đó cho thấy, những cải thiện trong tiếp cận đất đai chưa thực sự mang lại hiệu quả 

cho DNNVV, chỉ số tiếp cận đất đai rất quan trọng với doanh nghiệp trong quá trình 

hoạt động sản xuất - kinh doanh. 

Biến Thể chế*lan tỏa ngược DNNN cho kết quả ngược chiều ở toàn mẫu và 

hầu hết các ngành kinh tế. Điều này cho thấy, nếu lan tỏa ngược chiều từ DNNN 

không đổi, việc cải thiện thể chế sẽ tác động như thế nào đến hiệu quả hoạt động của 

DNNVV khu vực ngoài nhà nước còn phụ thuộc vào hiệu quả Lan tỏa ngược 

DNNN. Nếu biến Lan tỏa ngược DNNN nhỏ hơn tỉ lệ giữa hệ số của biến Thể chế 

và biến tương tác Thể chế*lan tỏa ngược DNNN thì tác động của thể chế đến hiệu 

quả hoạt động của DNNVV vẫn tích cực. 

Biến tương tác Thể chếthành phần*Lan tỏa ngược DNNN cho thấy, xét trên toàn 

mẫu, chỉ duy nhất cải thiện tiếp cận đất đai thúc đẩy hiệu ứng lan tỏa ngược chiều từ 

DNNN đến DNNVV khu vực ngoài nhà nước. Tính minh bạch không cho kết quả rõ 

ràng; thiết chế pháp lý, gia nhập thị trường, chi phí không chính thức làm giảm hiệu 

ứng lan tỏa ngược chiều từ DNNN. 

Chỉ tiêu tiếp cận đất đai có vai trò quan trọng trong thúc đẩy hiệu ứng lan tỏa 

ngược chiều từ DNNN đến DNNVV khu vực ngoài nhà nước. Bởi DNNN thường nằm 

trên địa bàn có vị trí địa lý thuận lợi, trung tâm, nếu DNNVV khu vực ngoài nhà nước 
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tiếp cận đất đai dễ dàng, thuận lợi hơn, dễ dàng tiết kiệm được chi phí, nắm bắt cơ hội 

thị trường, thúc đẩy doanh nghiệp tập trung mở rộng quy mô, đổi mới công nghệ sản 

xuất ra chất lượng sản phẩm đáp ứng yêu cầu tốt hơn từ DNNN; hoặc các doanh nghiệp 

sản xuất sản phẩm trung gian phát triển để đáp ứng cầu nhiều hơn từ DNNN, từ đó 

DNTN có thể hưởng lợi từ tính kinh tế theo qui mô, hiệu ứng cạnh tranh. 

Như vậy, nhìn chung chưa khẳng định được tác động của thể chế đến hiệu quả 

hoạt động của DNNVV có cùng chiều không, nó còn phụ thuộc vào độ lớn biến Lan 

tỏa ngược DNNN đến DNNVV khu vực ngoài nhà nước. Do mối liên kết ngược 

giữa DNNN và DNNVV khu vực ngoài nhà nước rất mờ nhạt, lại luôn bị đe dọa bởi 

mối liên kết ngược giữa DNNN và DNFDI nên cải thiện thể chế thúc đẩy hiệu ứng 

lan tỏa ngược chiều từ DNNN đến doanh nghiệp ngoài nhà nước không xảy ra. Cũng 

có thể việc cải thiện thể chế chưa giúp DNNVV khu vực ngoài nhà nước cải tiến 

công nghệ, nâng cao chất lượng sản phẩm một cách đáng kể nên DNNVV khu vực 

ngoài nhà nước vẫn chưa tham gia được vào chuỗi liên kết ngược với DNNN. 

6. Kết luận 

Tác động của thể chế đến hiệu quả hoạt động của DNNVV khu vực ngoài nhà 

nước là tích cực. Do thể chế cải thiện, môi trường kinh doanh thuận lợi hơn, doanh 

nghiệp tiếp cận thông tin minh bạch, tiếp cận đất đai cùng những cải thiện trong thiết 

chế pháp lý, việc chi trả chi phí không chính thức cải thiện đã giúp nâng cao hiệu quả 

hoạt động của DNNVV. Tác động của thể chế đến hiệu quả hoạt động của DNNVV 

khu vực ngoài nhà nước còn phụ thuộc vào hiệu ứng lan tỏa từ DNNN. Thông qua lan 

tỏa từ DNNN, kết quả cho thấy: DNNVV khu vực ngoài nhà nước chỉ nhận tác động 

tích cực thông qua lan tỏa ngang và lan tỏa xuôi chiều từ DNNN. Trong khi đó, cải 

thiện thể chế làm giảm hiệu ứng lan tỏa ngang và lan tỏa ngược chiều từ DNNN. Giải 

pháp cải thiện thể chế thúc đẩy hiệu ứng lan tỏa từ DNNN như sau: 

(i) Tạo môi trường cạnh tranh bình đẳng giữa các khu vực doanh nghiệp: Cần 

thay đổi nhận thức của cán bộ các cấp về chủ trương tạo môi trường bình đẳng cho 

các khu vực doanh nghiệp cùng phát triển. Từ năm 2013, Chính phủ đã nhận thức 

được vai trò quan trọng trong việc tạo môi trường kinh doanh bình đẳng cho các khu 

vực doanh nghiệp trong việc tiếp cận đất đai, nguồn vốn… Nên đã đưa chỉ số Cạnh 

tranh bình đẳng vào bộ chỉ số thành phần của PCI. Tuy nhiên, để có thể đạt được kết 

quả thực sự trong tạo môi trường cạnh tranh bình đẳng cho các khu vực doanh 

nghiệp cần nâng cao nhận thức của cán bộ trong cơ quan liên quan đến việc giải 

quyết thủ tục hành chính với doanh nghiệp để nâng cao ý thức, trách nhiệm của cán 

bộ. Đồng thời, tiếp tục rà soát để gỡ bỏ những ưu đãi không phù hợp cho DNNN về 

chính sách thuế, tiếp cận đất đai,… Thêm vào đó, cần đẩy mạnh hơn nữa quá trình 

cổ phần hóa DNNN, công khai minh bạch thông tin hoạt động của DNNN với những 

chuẩn mực chung của doanh nghiệp. 
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(ii) Cần đưa ra các chính sách thúc đẩy mối liên kết giữa DNNN với DNNVV 

khu vực ngoài nhà nước. Chính phủ cần quy hoạch lại các khu công nghiệp, khu chế 

xuất nhằm tạo cơ hội kết nối với các cụm công nghiệp cho DNTN. Thêm vào đó, 

xây dựng môi trường pháp luật chính trị ổn định, xây dựng cơ sở hạ tầng chất lượng 

để thu hút đầu tư doanh nghiệp công nghệ cao, tạo cơ hội cho DNTN tham gia chuỗi 

liên kết. 

(iii) Cần đưa ra các chính sách hỗ trợ DNNVV khu vực ngoài nhà nước đổi 

mới công nghệ, nâng cao năng lực sản xuất. Một trong những vấn đề lớn đã cản trở 

DNNVV khu vực ngoài nhà nước hấp thụ công nghệ lan tỏa từ DNNN là bởi khoảng 

cách công nghệ lớn, để có thể hưởng lợi ích lan tỏa thì doanh nghiệp ngoài nhà nước 

phải có trình độ công nghệ nhất định, năng lực của người lao động phải đủ khả năng 

tiếp nhận công nghệ hiệu đại đó. Để có thể làm được điều đó: Thứ nhất, Chính phủ 

đưa ra nhiều chính sách ưu đãi về thuế, về tiếp cận vốn vay cho doanh nghiệp ngoài 

nhà nước nhập khẩu máy móc thiệt bị hiện đại, công nghệ cao, có đóng góp giá trị 

gia tăng cao, có tác động lan tỏa và kết nối với chuỗi cung ứng toàn cầu. Đồng thời, 

tăng thuế suất đánh vào những loại máy móc thiết bị đã qua sử dụng, nhập khẩu vào 

Việt Nam. Thứ hai, Chính phủ cần tạo điều kiện để doanh nghiệp ngoài nhà nước 

tiếp cận được nguồn vốn vay, có như vậy, doanh nghiệp ngoài nhà nước mới có đủ 

năng lực tài chính để đầu tư cho hoạt động R&D và đầu tư mua sắm công nghệ cao.  

(iv) Cần hoàn thiện thể chế về nâng cao chất lượng đào tạo lao động. Chất 

lượng lao động ở Việt Nam là một trong những hạn chế lớn đã cản trở khả năng tiếp 

nhận kỹ năng, kiến thức, chuyển giao công nghệ từ DNNN. Để có thể nâng cao chất 

lượng lao động trong doanh nghiệp ngoài nhà nước. Cần hoàn thiện thể chế về đào 

tạo lao động chất lượng cao hơn, bằng cách tổ chức các khóa đào tạo ngắn hạn cho 

lao động trong các doanh nghiệp ngoài nhà nước với cam kết làm việc lâu dài tại 

doanh nghiệp. Cùng với đó, cần kết nối các doanh nghiệp với các trường đại học, 

các trung tâm nghiên cứu, tạo cơ sở tăng cường hợp tác trao đổi thông tin giữa các 

bên, nắm bắt rõ hơn nhu cầu của doanh nghiệp, hỗ trợ tốt hơn hoạt động đào tạo, 

nghiên cứu. 
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TẬP ĐOÀN BẢO VIỆT ÁP DỤNG CÁC CHUẨN MỰC  

QUẢN TRỊ QUỐC TẾ ĐẢM BẢO PHÁT TRIỂN BỀN VỮNG 

Tập đoàn Bảo Việt 

1. Giới thiệu chung 

Mô hình quản trị - Tập đoàn Bảo Việt 

Bảo Việt thực hiện cổ phần hóa thành công và bắt đầu hoạt động theo hình 

thức công ty cổ phần từ tháng 10/2007 theo mô hình Công ty Mẹ - Công ty Con. 

Quan hệ giữa Công ty Mẹ (Tập đoàn Bảo Việt) với các công ty con, các công ty 

Liên kết được thực hiện theo quy định của Luật Doanh nghiệp, Điều lệ Tập đoàn 

Bảo Việt và các quy định của pháp luật có liên quan. Theo đó, Công ty Mẹ “Tập 

đoàn Bảo Việt” là Công ty cổ phần có chức năng đầu tư vốn vào các công ty con, 

công ty liên kết; kinh doanh dịch vụ tài chính và các lĩnh vực nòng cốt khác theo 

quy định của pháp luật. Công ty Mẹ có trách nhiệm cuối cùng với cổ đông trong mọi 

hoạt động kinh doanh, bao gồm việc đầu tư thành lập các công ty con mà Công ty 

Mẹ là chủ sở hữu, cổ đông góp vốn.  

Từ ngày 01/7/2008, mô hình quản trị doanh nghiệp mới đã được áp dụng tại 

Công ty Mẹ - Tập đoàn Bảo Việt. Theo đó, mô hình quản trị doanh nghiệp bao gồm: 

Đại hội Đồng cổ đông (ĐHĐCĐ); Ban Kiểm soát, Hội đồng Quản trị (bao gồm các 

Ủy ban chức năng giúp việc); Ban Điều hành đứng đầu là Tổng Giám đốc và các 

Ban chức năng giúp việc, trung tâm, chi nhánh hạch toán phụ thuộc. Cơ cấu tổ chức 

của Công ty Mẹ được xây dựng trên nguyên tắc phân công, quản lý theo các khối 

chức năng công việc, có mối quan hệ chặt chẽ với nhau. Tổng Giám đốc Tập đoàn 

quản lý, điều hành thông qua việc phân cấp, phân quyền để trực tiếp giải quyết các 

công việc cụ thể của Ban thông qua người đứng đầu Ban/Chi nhánh/Trung tâm. 

2. Nguyên tắc quản trị 

Tập đoàn Bảo Việt 

Nhìn chung, mô hình quản trị mới đã được xây dựng và tiếp cận với các 

chuẩn mực và thông lệ quốc tế. Việc cơ cấu lại mô hình quản trị đã bước đầu tăng 

cường hiệu quả quản lý, quản trị điều hành, nâng cao hiệu quả quản trị của Hội đồng 

quản trị (HĐQT) đối với bộ máy điều hành; thực hiện chức năng quản trị vốn đầu tư 

của chủ sở hữu là Tập đoàn Bảo Việt tại các công ty con thông qua hệ thống các quy 

chế quản trị xuyên suốt toàn Tập đoàn về chiến lược, đầu tư, quản lý rủi ro, kiểm tra 

kiểm soát và cơ chế bổ nhiệm và báo cáo của người đại diện vốn của Tập đoàn tại 

các công ty con do Tập đoàn đầu tư vốn. Công ty Mẹ đã thực hiện quyền chủ sở hữu 

của Công ty Mẹ tại các công ty con qua hoạt động của những người đại diện vốn 
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nhằm chỉ đạo triển khai thực hiện các nhiệm vụ chiến lược, phối hợp hoạt động kinh 

doanh, chuyên môn hóa trong toàn Tập đoàn. 

3. Đánh giá kết quả thực hành quản trị công ty 

Dưới sự định hướng và chỉ đạo của HĐQT, trong những năm vừa qua, bên 

cạnh việc tuân thủ các quy định về quản trị công ty theo pháp luật Việt Nam, Bảo 

Việt đã chủ động áp dụng các thông lệ tốt về quản trị công ty trên thế giới và trong 

khu vực nhằm thúc đẩy cải thiện thực tiễn quản trị tại Bảo Việt và nâng cao nhận 

thức của các cán bộ quản lý và cán bộ nhân viên trong hệ thống Bảo Việt về các 

thông lệ quản trị công ty tốt. Các chuẩn mực về Quản trị công ty theo quy định tại 

ACGS đã được Bảo Việt tham chiếu trong quá trình xây dựng hệ thống quản trị 

doanh nghiệp của mình. 

Nhằm nâng cao công tác đánh giá hoạt động của HĐQT theo các thông lệ tốt 

về quản trị công ty trên thế giới và khu vực, được xây dựng trên cơ sở tham chiếu 

các chuẩn mực Thẻ điểm Quản trị công ty khu vực ASEAN, Quy tắc quản trị công 

ty của OECD và tham khảo thông lệ về đánh giá hoạt động của HĐQT và thành 

viên HĐQT ở các nước phát triển trên thế giới. 

3.1. Đánh giá chung về thực hành quản trị công ty trong năm 2021 của Tập 

đoàn Bảo Việt 

Về quyền của cổ đông  

Ghi chú:  (+): Thực hành tốt 

(-): Thực hành chưa tốt/các lĩnh vực cần cải thiện 

Tiêu chí 
Kết quả 

đánh giá 
Giải thích kết quả 

Quyền của  

cổ đông 

 

+ 

Cổ đông được tham gia vào quá trình phê duyệt và 

thông qua Điều lệ của Tập đoàn Bảo Việt; phát 

hành cổ phiếu của Tập đoàn; bầu HĐQT và Kiểm 

soát viên; thông qua các vấn đề nghị sự thuộc 

thẩm quyền của đại hội đồng cổ đông tại cuộc họp 

ĐHĐCĐ 

Biểu quyết 

vắng mặt 

+ Cổ đông căn cứu các tài liệu Đại hội được đăng tải 

trên website để biểu quyết các vấn đề có liên quan 

và gửi về Tập đoàn Bảo Việt trước Đại hội, các 

biểu quyết này của cổ đông được coi là hợp lệ và 

được tính vào số phiếu tán thành/không tán 
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Tiêu chí 
Kết quả 

đánh giá 
Giải thích kết quả 

thành/không có ý kiến khi kiểm phiếu tại Đại hội 

Chi trả cổ tức 

cho cổ đông 
+ 

Đảm bảo chi trả cổ tức cho cổ đông trong vòng 30 

ngày kể từ ngày HĐQT ra Nghị quyết về chi trả 

cổ tức và trong 6 tháng kể từ ngày tổ chức 

ĐHĐCĐ thường niên 

Cung cấp 

thông báo họp 

và tài liệu họp 

ĐHĐCĐ 

+ 

Đã cung cấp cơ sở, thông tin và giải trình cho mỗi 

mục trong dự thảo nghị quyết cần được cổ đông 

thông qua trong tài liệu ĐHĐCĐ 

Đề cử và bầu 

cử thành viên 

HĐQT 

+ 
Cổ đông có quyền đề cử và bầu cử thành viên 

HĐQT bất kể là cổ đông lớn hay cổ đông thiểu số 

Tham dự 

ĐHĐCĐ của 

HĐQT, Ban 

Điều hành, 

Ban Kiểm 

soát và cổ 

đông 

+ 

Biên bản ĐHĐCĐ công bố đầy đủ về sự tham gia 

của HĐQT, Ban Điều hành, Ban Kiểm soát. Tập 

đoàn Bảo Việt cũng khuyến khích sự tham gia của 

các cổ đông, đặc biệt là cổ đông tổ chức 

Công bố Biên 

bản và Nghị 

quyết 

ĐHĐCĐ 

+ 

- Biên bản và Nghị quyết ĐHĐCĐ được công bố 

thông tin song ngữ Anh - Việt trong vòng 24 giờ 

kể từ khi kết thúc Đại hội; Biên bản ghi nhận tất 

cả các câu hỏi của cổ đông và trả lời của Chủ tịch 

Đoàn trong phần thảo luận tại Đại hội 

- Nghị quyết ĐHĐCĐ bao gồm đầy đủ các nội 

dung kết quả biểu quyết: Số phiếu thông qua, phản 

đối và phiếu trống cho mỗi nội dung Nghị quyết 

Thời hạn công 

bố tài liệu họp 

ĐHĐCĐ 

+ 
Tài liệu họp ĐHĐCĐ đã được công bố đầy đủ 21 

ngày trước ngày họp 
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Về đối xử bình đẳng với cổ đông 

Ghi chú: (+): Thực hành tốt 

 (-): Thực hành chưa tốt/các lĩnh vực cần cải thiện 

Tiêu chí 
Kết quả 

đánh giá 
Giải thích kết quả 

Thông báo và 

tài liệu họp 

ĐHĐCĐ 

+ 

- Công bố thông báo họp và các tài liệu liên quan 

song ngữ Anh - Việt trên website của Bảo Việt  

- Cung cấp đầy đủ cơ sở, thông tin và giải trình 

cho các vấn đề trình ĐHĐCĐ thông qua tại Đại 

hội 

Công bố 

thông tin về 

ứng viên 

HĐQT, chính 

sách chi trả  

cổ tức 

+ 

Công bố đầy đủ trong tài liệu ĐHĐCĐ và Báo cáo 

thường niên 

 

Chất lượng và 

thời gian công 

bố tài liệu 

ĐHĐCĐ bằng 

tiếng Anh 

+ 

Thông báo và tài liệu ĐHĐCĐ gần nhất đã được 

dịch đầy đủ sang tiếng Anh và công bố vào cùng 

ngày với tài liệu tiếng Việt 

Giao dịch bên 

liên quan của 

thành viên 

HĐQT và cán 

bộ quản lý cấp 

cao 

_ Công ty chưa có quy định yêu cầu phải có một tiểu 

ban bao gồm các thành viên HĐQT độc lập rà soát 

giao dịch bên liên quan trọng yếu/quan trọng để 

xác định liệu những giao dịch đó có phục vụ lợi 

ích tốt nhất của công ty và cổ đông 

+ Công ty có chính sách yêu cầu thành viên HĐQT 

không tham gia họp HĐQT trong các cuộc họp về 

các hoạt động, giao dịch mà thành viên đó có xung 

đột lợi ích trong Điều lệ, Quy chế nội bộ và Quy 

chế hoạt động của HĐQT 

+ Công ty quy định tại Điều lệ và Quy chế quản trị 

yêu cầu thành viên HĐQT công bố lợi ích có liên 

quan trong các giao dịch và mọi xung đột lợi ích 

với công ty 
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Về vai trò của các bên có liên quan 

Ghi chú: (+): Thực hành tốt 

 (-): Thực hành chưa tốt/các lĩnh vực cần cải thiện 

Tiêu chí 
Kết quả 

đánh giá 
Giải thích kết quả 

Báo cáo phát 

triển bền 

vững 

+ 

Tập đoàn Bảo Việt là doanh nghiệp tiên phong 

triển khai Báo cáo phát triển bền vững độc lập, 

ứng dụng các thông lệ quốc tế, được đánh giá cao 

tại các cuộc bình chọn trong và ngoài nước 

Tập đoàn Bảo Việt tiếp tục triển khai kiểm 

toán/đảm bảo Báo cáo Báo cáo phát triển bền vững 

06 năm liên tiếp (từ năm 2016 - 2021) bởi Kiểm 

tra - Kiểm toán nội bộ Tập đoàn. Các khuyến nghị 

của Kiểm toán nội bộ đã được cải thiện qua các 

năm, đảm bảo độ tin cậy của thông tin cung cấp 

trong báo cáo 

Tương tác với 

cộng đồng, 

trách nhiệm 

xã hội và 

chính sách 

cho nhân viên 

+ 

- Tập đoàn công bố chính sách và thực hành trong 

việc tương tác với cộng đồng nơi công ty hoạt 

động, bảo đảm chuỗi giá trị của công ty thân thiện 

với môi trường và phù hợp với việc thúc đẩy phát 

triển bền vững 

- Công bố chính sách và thực hành, nỗ lực về sức 

khỏe, an toàn, phúc lợi và chương trình đào tạo 

cho nhân viên 

Thông tin liên 

lạc cho cổ 

đông 

+ 

Tập đoàn cung cấp thông tin liên hệ trên website 

của công ty và Báo cáo Thường niên để các bên có 

quyền lợi liên quan (như: Khách hàng, nhà cung 

cấp, công chúng...) có thể sử dụng để lên tiếng về 

lo ngại và/hoặc khiếu kiện về những vi phạm có 

thể xảy ra đối với quyền lợi của họ 

Hệ thống /quy 

trình khiếu 

nại về hành vi 

không hợp 

pháp 

(Whistle-

blowing 

system) 

+ 

Bảo Việt đã xây dựng, ban hành, và công bố trên 

website Quy tắc ứng xử và đạo đức nghề nghiệp, 

Quy chế phòng chống tham nhũng để định hướng 

văn hóa doanh nghiệp, chống các hành vi không 

hợp pháp hoặc không phù hợp đạo đức. Ban Tổ 

chức nhân sự, Văn phòng là đơn vị chịu trách 

nhiệm tiếp nhận các khiếu nại về các hành vi này 

Các thực 

hành, quy 

trình và thủ 

+ 
Đã xây dựng và công bố chi tiết trong Báo cáo 

phát triển bền vững hằng năm 
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Tiêu chí 
Kết quả 

đánh giá 
Giải thích kết quả 

tục lựa chọn 

nhà cung 

cấp/nhà thầu, 

bảo vệ quyền 

lợi của chủ nợ 

Chính sách 

khen thưởng 

gắn với hiệu 

quả hoạt động 

của công ty 

trong dài hạn 

+ 

Tập đoàn đã thực hiện phát hành ESOP cho cán bộ 

nhân viên với thời gian hạn chế chuyển nhượng 

trong 03 năm (5/2018 - 5/2021), tăng cường sự gắn 

kết của người lao động và tri ân sự đóng góp của 

người lao động đối với hoạt động kinh doanh của 

Bảo Việt 

 

Về Công bố thông tin và Minh bạch: 

Ghi chú: (+): Thực hành tốt 

 (-): Thực hành chưa tốt/các lĩnh vực cần cải thiện 

Tiêu chí 
Kết quả 

đánh giá 
Giải thích kết quả 

Báo cáo 

thường niên 
+ 

- Bảo Việt cung cấp đầy đủ các thông tin về cổ 

đông, về cấu trúc sở hữu của công ty, hệ thống 

công ty con, công ty liên kết của Bảo Việt và các 

thông tin tài chính và phi tài chính trên Báo cáo 

thường niên của Bảo Việt 

- Chất lượng của Báo cáo thường niên: Cung cấp 

đầy đủ các thông tin về doanh nghiệp, đạt nhiều 

giải trong nước và quốc tế về bình chọn Báo cáo 

thường niên và Báo cáo phát triển bền vững 

Công bố 

thông tin về 

GDBLQ và 

giao dịch cổ 

phiếu của 

người trong 

công ty thực 

hiện 

+ 

Đã cung cấp thông tin chi tiết đối với các giao dịch 

bên liên quan trọng yếu và giao dịch cổ phiếu của 

người trong Tập đoàn tại các thời điểm phát sinh 

hợp đồng/giao dịch theo Nghị quyết của HĐQT 

trên các phương tiện thông tin đại chúng, Báo cáo 

tài chính, Báo cáo quản trị công ty và trên Báo cáo 

thường niên 

Website + 

- Đăng tải các thông tin cập nhật song ngữ Anh - 

Việt 

- Cung cấp thông tin định kỳ và bất thường (trong 

24 giờ kể từ khi phát sinh) cho các cổ đông, nhà 
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Tiêu chí 
Kết quả 

đánh giá 
Giải thích kết quả 

đầu tư trong và ngoài nước về tình hình hoạt động 

kinh doanh, Báo cáo tài chính và Báo cáo thường 

niên có thể được tải về, báo cáo và tài liệu 

ĐHĐCĐ, tài liệu về quản trị công ty (Điều lệ, Quy 

chế Quản trị, Quy tắc ứng xử và đạo đức nghề 

nghiệp) 

Họp báo và 

thông cáo  

báo chí 

+ 

Đã tổ chức các cuộc họp báo và công bố các thông 

báo cáo chí có liên quan đến chiến lược và kết quả 

hoạt động kinh doanh của Tập đoàn 

Hội nghị 

chuyên gia 

phân tích 

+ 

Bảo Việt đã tổ chức 02 Hội nghị chuyên gia phân 

tích trong năm 2021 vào tháng 8 và tháng 11 (qua 

hình thức zoom, virtual conference) để trao đổi, 

chia sẻ và lắng nghe ý kiến của các chuyên gia phân 

tích đối về thị trường và hoạt động kinh doanh của 

Bảo Việt 

 

Về tăng cường trách nhiệm của HĐQT 

Ghi chú: (+): Thực hành tốt 

 (-): Thực hành chưa tốt/các lĩnh vực cần cải thiện 

Tiêu chí 
Kết quả 

đánh giá 
Giải thích kết quả 

Vai trò, trách 

nhiệm của 

thành viên 

HĐQT và quy 

định về quản 

trị công ty 

+ 

- Quy định chi tiết tại Điều lệ, Quy chế quản trị 

công ty 

 

Vai trò thành 

viên HĐQT 

tại các doanh 

nghiệp niêm 

yết khác 

+ 

- Tập đoàn quy định giới hạn tối đa năm vị trí 

HĐQT mà một thành viên HĐQT có thể nắm giữ 

đồng thời tại những công ty khác tại Quy chế 

Quản trị Tập đoàn 

- Tập đoàn không có thành viên HĐQT điều hành 

nào đang nắm giữ hơn 2 chức vụ trong HĐQT ở 

các công ty niêm yết khác ngoài Tập đoàn 

Cuộc họp 

HĐQT 
+ 

- HĐQT đã tổ chức 6 cuộc họp trong năm 2021 

- Tài liệu họp HĐQT được cung cấp cho các thành 

viên HĐQT 5 ngày trước ngày họp 
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Tiêu chí 
Kết quả 

đánh giá 
Giải thích kết quả 

- Đã công bố thông tin về việc tham dự họp 

HĐQT của từng thành viên HĐQT trên báo cáo 

thường niên 

Tính độc lập 

của thành 

viên HĐQT 

_ 

- Chưa có thành viên HĐQT độc lập. Đã có kế 

hoạch bầu bổ sung tại ĐHĐCĐ thường niên 2022 

- Chủ tịch HĐQT không phải thành viên độc lập 

HĐQT 

- Không tổ chức cuộc họp giữa các thành viên 

HĐQT không điều hành mà không có mặt các 

thành viên điều hành trong năm để đánh giá các 

mặt hoạt động liên quan đến hoạt động điều hành 

doanh nghiệp 

Các Ủy ban 

trực thuộc 

HĐQT 

+ 

- Đã thành lập các Ủy ban trực thuộc HĐQT theo 

khuyến nghị của ACGS (bao gồm Ủy ban Thù lao 

và Bổ nhiệm, Ủy ban Kiểm toán), có bộ phận 

Kiểm tra - Kiểm toán nội bộ 

- Quy chế hoạt động của các Ủy ban và tình hình 

tham dự cuộc họp của các thành viên Ủy ban được 

công bố trong Báo cáo thường niên 

_ 

- Sự tham gia của các thành viên độc lập HĐQT 

trong các Ủy ban còn hạn chế. Chủ nhiệm các Ủy 

ban thuộc HĐQT không phải là thành viên độc lập 

HĐQT 

- Các Ủy ban họp chủ yếu thông qua hình thức xin 

ý kiến bằng văn bản, không tiến hành họp trực tiếp 

Đánh giá 

thành viên 

HĐQT và các 

Ủy ban thuộc 

HĐQT  

+ 

- Ủy ban Thù lao và Bổ nhiệm và HĐQT đã thực 

hiện đánh giá hoạt động của HĐQT, Ủy ban thuộc 

HĐQT và từng thành viên HĐQT dựa trên các tiêu 

được HĐQT thông qua tại Quy chế hoạt động của 

HĐQT  

- Kết quả đánh giá đã được công bố trên Báo cáo 

thường niên  

3.2. Một số điểm cần tiếp tục cải thiện để nâng cao thực hành quản trị công ty 

Với mục tiêu tiên phong áp dụng và từng bước tiệm cận các chuẩn mực về 

quản trị công ty của khu vực và trên thế giới, trong thời gian tới, Bảo Việt cần tiếp 

tục thực hiện một số công tác sau liên quan đến quản trị công ty: 

Kế hoạch ngắn hạn: Cải thiện các chuẩn mực liên quan đến “Công bố thông 

tin và minh bạch”, tăng cường “Vai trò của các Bên liên quan” 



 

96 

- Tiếp tục duy trì việc tuân thủ các quy định về công bố và minh bạch thông 

tin theo yêu cầu tại Thông tư số 96/2015/TT-BTC về công bố thông tin trên thị 

trường chứng khoán, Thông tư số 116/2020/TT-BTC về quản trị công ty đại chúng 

và các chuẩn mực tại thẻ điểm quản trị công ty khu vực ASEAN; phấn đấu thực hiện 

tốt hơn các chuẩn mực quy định tại các quy định hiện hành và thông lệ quốc tế để 

cung cấp các thông tin đến cổ đông, nhà đầu tư trong và ngoài nước. 

- Nghiên cứu xây dựng chính sách, quy trình tố giác/khiếu nại sai phạm của 

công ty ngoài các vấn đề chung đã được quy định tại Quy tắc ứng xử và đạo đức 

nghề nghiệp của Bảo Việt. 

- Xây dựng kế hoạch kế nhiệm, các chương trình định hướng và đào tạo dành 

cho các thành viên HĐQT mới và các thành viên đương nhiệm để đảm bảo duy trì 

đội ngũ lãnh đạo kế cận của Bảo Việt có đủ kinh nghiệm và kỹ năng cần thiết đảm 

nhận nhiệm vụ. 

- Đổi mới website Bảo Việt với giao diện và tính năng thân thiện hơn để cập 

nhật, công bố đầy đủ các thông tin cho các cổ đông, khách hàng, nhà đầu tư trong và 

ngoài nước dễ dàng tiếp cận. 

Kế hoạch trung và dài hạn: Tăng cường trách nhiệm của HĐQT 

- Xây dựng lộ trình cụ thể để tiệm cận yêu cầu về tỷ lệ thành viên HĐQT độc 

lập trong HĐQT theo thông lệ quản trị tốt nhất và quy định pháp luật Việt Nam. 

- Tăng cường sự tham gia của các thành viên độc lập trong các Ủy ban thuộc 

HĐQT nâng cao hiệu quả hoạt động của các Ủy ban để tư vấn, tham mưu cho 

HĐQT; tăng cường tính độc lập của các Ủy ban thuộc HĐQT.  

- Nghiên cứu xây dựng/quy định một số chính sách liên quan đến phê duyệt 

của HĐQT đối với giao dịch với người có liên quan để đảm bảo quyền và lợi ích của 

Tập đoàn, cụ thể: 

+ Chính sách yêu cầu một tiểu ban bao gồm Thành viên HĐQT độc lập rà soát 

giao dịch bên liên quan trọng yếu để xác định liệu những giao dịch đó có phục vụ lợi 

ích tốt nhất của công ty và cổ đông; 

+ Chính sách về rà soát và phê duyệt giao dịch bên liên quan trọng yếu; 

+ Chính sách yêu cầu thành viên HĐQT không tham gia họp HĐQT trong các 

cuộc họp về các hoạt động, giao dịch mà thành viên đó có xung đột lợi ích. 

- Nghiên cứu thực hiện thuê bên thứ ba độc lập đánh giá hoạt động của 

HĐQT, thành viên HĐQT và các Ủy ban thuộc HĐQT theo các thông lệ tốt về quản 

trị trên thế giới. 

- Về việc tổ chức Họp và tham gia Họp HĐQT: 
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+ Tăng cường các cuộc họp HĐQT mở rộng ngoài các cuộc họp định kỳ để 

thảo luận các vấn đề trọng yếu liên quan đến định hướng hoạt động kinh doanh và 

giải pháp trọng tâm (Tổ chức ít nhất 6 cuộc/năm); 

+ Xây dựng cơ chế có ít nhất một cuộc họp giữa các thành viên HĐQT không 

điều hành mà không có mặt các thành viên điều hành trong năm để đánh giá các mặt 

hoạt động liên quan đến hoạt động điều hành doanh nghiệp. 

- Nghiên cứu thực hiện thuê bên thứ ba độc lập đánh giá, tư vấn hoạt động 

kiểm soát nội bộ/quản lý rủi ro và tuân thủ của Tập đoàn, đặc biệt là các lĩnh vực 

xây dựng Khẩu vị rủi ro, quản lý tuân thủ để có xác nhận của bên thứ 3 về hệ thống 

quản lý rủi ro và kiểm soát nội bộ của Tập đoàn Bảo Việt. 

- Tiếp tục kiện toàn và tăng cường vai trò của Kiểm toán nội bộ, Quản lý rủi 

ro và Tuân thủ trong khung quản trị nội bộ của Tập đoàn Bảo Việt với mục tiêu (i) 

đảm bảo hệ thống quản lý rủi ro và kiểm soát nội bộ hoạt động hiệu quả và chính 

xác, (ii) góp phần quan trọng trong nâng cao thực hành quản trị doanh nghiệp (iii) là 

các tuyến phòng thủ bảo vệ nguồn vốn đầu tư và kiến tạo các giá trị bền vững trong 

dài hạn cho cổ đông. 
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NÂNG CAO HIỆU QUẢ QUẢN TRỊ DOANH NGHIỆP 

TRONG TẬP ĐOÀN ĐIỆN LỰC QUỐC GIA VIỆT NAM  

 

Tập đoàn Điện lực Quốc gia Việt Nam  

Trong những năm gần đây, Đảng ta đã ban hành nhiều Nghị quyết quan 
trọng về chủ trương, chính sách lớn nhằm tiếp tục đổi mới mô hình tăng trưởng, 
nâng cao chất lượng tăng trưởng, năng suất lao động, sức cạnh tranh của nền kinh 
tế và cơ cấu lại, đổi mới và nâng cao hiệu quả của doanh nghiệp nhà nước (DNNN). 
Theo đó, Đảng ta đã đặt ra mục tiêu đến năm 2030 hầu hết các DNNN có cơ cấu sở 
hữu hỗn hợp, chủ yếu là doanh nghiệp cổ phần; trình độ công nghệ, kỹ thuật sản 
xuất hiện đại, tương đương với các nước trong khu vực; đáp ứng đầy đủ chuẩn 
mực quốc tế về quản trị doanh nghiệp; hình thành đội ngũ quản lý chuyên nghiệp, 
có trình độ cao, phẩm chất đạo đức tốt. 

Ngày 03/6/2017, Ban Chấp hành Trung ương Đảng khóa XII đã ban hành 
Nghị quyết số 12-NQ/TW về tiếp tục cơ cấu lại, đổi mới và nâng cao hiệu quả 
DNNN, trong đó đưa ra quan điểm chỉ đạo DNNN hoạt động theo cơ chế thị trường, 
lấy hiệu quả kinh tế làm tiêu chí đánh giá chủ yếu, tự chủ, tự chịu trách nhiệm, cạnh 
tranh bình đẳng với doanh nghiệp thuộc các thành phần kinh tế khác theo quy định 
của pháp luật. Nâng cao chất lượng, hiệu quả, năng lực cạnh tranh của DNNN để 
làm tốt vai trò dẫn dắt phát triển các doanh nghiệp thuộc thành phần kinh tế khác. 

Ngày 27/9/2019, Bộ Chính trị đã ban hành Nghị quyết số 52/NQ-TW về một 
số chủ trương, chính sách chủ động tham gia cuộc Cách mạng công nghiệp lần thứ 
tư (CMCN 4.0). Trong tương tác với quá trình toàn cầu hóa, cuộc CMCN 4.0 sẽ có 
tác động mạnh đến Việt Nam nói chung và hoạt động của EVN nói riêng, tạo ra 
nhiều cơ hội và thách thức, đặc biệt trong trung đến dài hạn. Cuộc CMCN 4.0 với sự 
đột phá của internet và trí tuệ nhân tạo làm thay đổi nền sản xuất, tác động mạnh 
mẽ tới các doanh nghiệp. Bên cạnh những cơ hội to lớn, cuộc cách mạng này cũng 
sẽ tạo ra rất nhiều thách thức, tác động đến hoạt động của cộng đồng doanh 
nghiệp nói chung và quản trị doanh nghiệp nói riêng. 

Trong bối cảnh đó, các doanh nghiệp cần nhạy bén và sáng tạo để kịp thời 
thay đổi và áp dụng giải pháp quản trị doanh nghiệp mới nhằm tận dụng tốt cơ hội 
và giải quyết những thách thức mới đặt ra. Do vậy, EVN đã nghiên cứu, đánh giá 
hiện trạng, làm rõ những điểm tồn tại, hạn chế; nghiên cứu những mô hình, 
phương pháp quản trị doanh nghiệp hiện đại, có tính chuẩn mực quốc tế, học hỏi 
kinh nghiệm từ những doanh nghiệp lớn, tiên tiến trong nước và trên thế giới; đề ra 
cho mình những mục tiêu, bộ chỉ số, những giải pháp cụ thể để triển khai thực hiện 
nhằm không ngừng củng cố và nâng cao năng lực quản trị doanh nghiệp trong Tập 
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đoàn Điện lực Quốc gia Việt Nam đến năm 2025, tầm nhìn đến năm 2030 và những 
năm tiếp theo. 

I. Thông lệ về quản trị doanh nghiệp nhà nước 

Theo Dự thảo Đề án “Áp dụng quản trị hiện đại đối với các doanh nghiệp nhà 

nước; minh bạch hóa hoạt động đầu tư kinh doanh của chủ sở hữu nhà nước” do Bộ 

Kế hoạch và Đầu tư chủ trì xây dựng trình Thủ tướng Chính phủ có nhìn nhận quản 

trị hiện đại đối với DNNN là tập hợp những phương thức và biện pháp thực hành 

quản trị DNNN đã được triển khai áp dụng phổ biến trên thế giới, có khả năng phù 

hợp nhất với các điều kiện đặc thù về thể chế kinh tế, chính trị xã hội của các quốc 

gia và được thừa nhận rộng rãi về tính hiệu quả trong việc hướng tới các mục tiêu 

của quản trị DNNN. Các phương thức và biện pháp này được gọi chung là Thông lệ 

tốt hoặc Thực tiễn tốt về quản trị DNNN. Hiện nay có một số tổ chức và định chế 

quốc tế lớn có nhiều tài liệu hướng dẫn về quản trị doanh nghiệp nói chung, quản trị 

DNNN nói riêng gồm có: Ngân hàng Thế giới (WB), Liên minh châu Âu (EU), Tổ 

chức Hợp tác và Phát triển kinh tế (OECD). Về phạm vi và mức độ phổ biến, nội 

dung Hướng dẫn quản trị DNNN của OECD có tính toàn diện hơn so với các tổ 

chức và định chế khác, đồng thời, nhận được sự thống nhất ý kiến không chỉ của EU 

mà còn của các nền kinh tế lớn hàng đầu thế giới như Anh, Hoa Kỳ, Nhật Bản, Hàn 

Quốc... Các tổ chức quốc tế như WB, IMF cũng sử dụng Hướng dẫn quản trị DNNN 

của OECD làm cơ sở để xây dựng các báo cáo đánh giá và tư vấn chính sách cải 

cách DNNN cho các quốc gia đối tác của mình.  

Bản Hướng dẫn của OECD về quản trị DNNN năm 2015 có 39 nguyên tắc 

hướng dẫn về 07 nhóm nội dung trọng tâm là: (1) Mục tiêu đầu tư vốn nhà nước vào 

DNNN; (2) Thực hiện vai trò chủ sở hữu nhà nước đối với DNNN; (3) Đảm bảo cho 

DNNN hoạt động cạnh tranh, bình đẳng; (4) Bảo đảm quyền của cổ đông thiểu số tại 

các DNNN đa sở hữu; (5) Bảo đảm quyền của các bên lợi ích liên quan của DNNN; 

(6) Công bố thông tin của DNNN; (7) Hoạt động của Hội đồng quản trị (hoặc cơ 

quan quản lý tương đương của DNNN). 

Với những lý do nêu trên, Bộ Kế hoạch và Đầu tư nhìn nhận Tài liệu "Hướng 

dẫn của OECD về quản trị DNNN" là một trong những thông lệ phổ biến nhất về 

quản trị DNNN hiện nay.  

Theo nghiên cứu của Bộ Kế hoạch và Đầu tư, Việt Nam đã áp dụng toàn bộ 

39 nguyên tắc tại Bản hướng dẫn quản trị DNNN năm 2015 của OECD, tuy vậy, 

mới áp dụng đầy đủ 03/39 nguyên tắc, áp dụng tương đối đầy đủ 25/39 nguyên tắc 

và áp dụng một phần: 11/39 nguyên tắc. 

 II. Hiện trạng quản trị doanh nghiệp trong EVN giai đoạn vừa qua 

EVN đã đánh giá, phân tích hiện trạng công tác quản trị doanh nghiệp của 

EVN giai đoạn vừa qua (trước năm 2021) trên 3 khía cạnh: (i) Hệ thống cơ chế 
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chính sách; (ii) Các công cụ quản trị trên cơ sở ứng dụng khoa học công nghệ hiện 

đại; (iii) Nguồn nhân lực để sử dụng các công cụ quản trị để đạt được các mục tiêu 

đề ra của EVN. 

1. Cơ chế chính sách, quy trình quy định 

1.1.  Kết quả đạt được 

Hệ thống quy chế quản lý nội bộ của EVN đã cơ bản hoàn thiện với việc điều 

chỉnh toàn bộ các lĩnh vực hoạt động của EVN và Tập đoàn Điện lực Quốc gia Việt 

Nam. Hệ thống quy chế quản lý nội bộ được xây dựng, ban hành kịp thời điều chỉnh 

các hoạt động mới phát sinh nhằm chuẩn hóa các nguyên tắc quản lý, điều hành, hình 

thành hệ thống quản trị tiên tiến và tuân thủ chặt chẽ pháp luật của Nhà nước. Hệ 

thống quy chế quản lý nội bộ cũng thường xuyên được rà soát, sửa đổi, bổ sung nhằm 

phù hợp với quy định mới của pháp luật và ngày càng hoàn thiện về hình thức và nội 

dung, đồng thời tiếp cận với những phương pháp quản trị tiên tiến trên thế giới.  

1.2.  Khó khăn tồn tại 

Do quy mô của Tập đoàn Điện lực Quốc gia Việt Nam rất lớn nên một số quy 

chế, quy định, quy trình trong hệ thống quy chế quản lý nội bộ chưa đảm bảo đủ chi 

tiết, cụ thể để điều chỉnh cho tất cả các đơn vị trong Tập đoàn, đặc biệt là các đơn vị 

cấp 3 và cấp 4. Một số đơn vị thành viên chưa kịp thời cập nhật các nội dung quy 

định mới trong hệ thống quy chế quản lý nội bộ của EVN.  

Mô hình Tập đoàn kinh tế nhà nước ở Việt Nam mới được hình thành và phát 

triển hơn 10 năm qua nên các văn bản quy phạm pháp luật điều chỉnh về Tập đoàn 

kinh tế còn chưa đầy đủ, chưa kịp thời điều chỉnh theo sự phát triển của các đơn vị. 

Điều đó ảnh hưởng lớn đến công tác xây dựng hệ thống quy chế quản lý nội bộ áp 

dụng cho các đơn vị trong Tập đoàn. 

Hiện nay cũng còn rất nhiều các khó khăn, vướng mắc đối với các văn bản 

quy phạm đang có hiệu lực và các dự thảo văn bản quy phạm pháp luật quan trọng 

có ảnh hưởng đến hoạt động của Tập đoàn, tập trung nhất là lĩnh vực tổ chức và 

quản trị doanh nghiệp, quy hoạch, đất đai, đầu tư xây dựng, môi trường, kỹ thuật 

điện, an toàn điện, cổ phần hóa, thoái vốn, điện lực... 

2. Cách thức, công cụ quản trị 

2.1.  Kết quả đạt được 

Tất cả các hoạt động chủ chốt của EVN trong các lĩnh vực phát điện, truyền 

tải, phân phối, điều độ, kinh doanh, thị trường điện, đầu tư và các lĩnh vực khác… 

được áp dụng các hệ thống phần mềm, ứng dụng khoa học công nghệ để phục vụ 

quản lý, điều hành sản xuất kinh doanh điện của Tập đoàn.  
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EVN cũng đã nghiên cứu và phê duyệt Đề án nghiên cứu, ứng dụng công 

nghệ của cuộc CMCN 4.0 vào hoạt động sản xuất kinh doanh của EVN, trong đó đề 

ra các quan điểm, mục tiêu, giải pháp tiếp cận và ứng dụng có hiệu quả các công 

nghệ của cuộc CMCN 4.0 vào hoạt động sản xuất kinh doanh của EVN. Trong giai 

đoạn tới, EVN chủ trương tiếp tục đẩy mạnh việc tiếp cận và triển khai mạnh mẽ, có 

hiệu quả việc ứng dụng công nghệ của cuộc CMCN 4.0 vào hoạt động sản xuất kinh 

doanh, góp phần nâng cao hiệu quả sản xuất kinh doanh và năng suất lao động. 

2.2.  Khó khăn tồn tại 

EVN còn thiếu công cụ quản trị hiện đại để quản lý, giám sát hoạt động của 

Công ty mẹ và các đơn vị thành viên và hỗ trợ việc ra quyết định, cụ thể:  

Chưa có phần mềm, công cụ cung cấp đủ các số liệu hoặc chỉ tiêu KPI trọng 

yếu, được cập nhật liên tục, theo thời gian thực về hoạt động sản xuất kinh doanh, 

đầu tư xây dựng của Công ty mẹ - EVN và các đơn vị thành viên. Một số phần mềm 

hiện có trong Tập đoàn được thiết kế phân mảng theo từng lĩnh vực nhỏ, có nhiều số 

liệu chi tiết nhưng thiếu khả năng phân tích, tổng hợp, thống kê, chắt lọc, cập nhập 

thông tin trọng yếu cho Lãnh đạo Tập đoàn. Cơ sở dữ liệu đang độc lập giữa các hệ 

thống phần mềm dùng chung, không phát huy được tính liên kết và hiệu quả khai 

thác số liệu… 

Chưa có một hệ thống công nghệ hỗ trợ công tác phân tích, dự báo, đặc biệt là 

dự báo dài hạn, dự báo có ứng dụng công nghệ AI, Big data… nhanh và chính xác 

mà chủ yếu sử dụng các kết quả tính toán, phân tích rời rạc từ các mảng, các lĩnh 

vực chuyên môn, phần nhiều mang tính chuyên gia. 

Tập đoàn đã triển khai các công cụ quản lý tài chính nói chung, công cụ quản 

lý, giám sát tài chính, tuy nhiên chưa đáp ứng được một số yêu cầu như: giám sát 

dòng tiền, dự báo dòng tiền, tiền gửi tại các đơn vị nói riêng...  

Chưa thiết lập được hệ thống quản trị rủi ro, kiểm soát tuân thủ thống nhất, 

đồng bộ từ Công ty mẹ - EVN tới các đơn vị thành viên. 

3. Chất lượng nguồn nhân lực 

3.1.  Kết quả đạt được 

Lao động của EVN hầu hết đã qua đào tạo, nhân sự có trình độ đào tạo cơ bản 

cao và nhiều năm kinh nghiệm. Công tác đào tạo được thực hiện thường xuyên 

thông qua các chương trình đào tạo cán bộ quản lý (từ cấp 3 đến cấp 1 do EVN tổ 

chức đào tạo, cán bộ quản lý cấp 4 do đơn vị tổ chức đào tạo), đào tạo chuyên gia, 

đào tạo đội ngũ công nhân kỹ thuật và các chương trình tập huấn nghiệp vụ và tuyên 

truyền, phổ biến pháp luật.  



 
 

102 

3.2.  Khó khăn tồn tại 

Còn có một bộ phận cán bộ công nhân viên chưa say mê, tâm huyết và trách 

nhiệm với công việc. 

Việc kiểm soát, hạn chế tuyển dụng lao động nhằm mục tiêu nâng cao hiệu 

quả sản xuất kinh doanh dẫn đến đội ngũ nhân sự bị già hóa trong 10 năm gần đây.  

Cơ chế lương, thu nhập chưa có sự phân hóa rõ rệt theo vị trí chức danh và 

năng lực/đóng góp của người lao động, chưa tạo được động lực mạnh mẽ cho người 

lao động. 

Thiếu nhân sự chất lượng cao tại một số lĩnh vực quan trọng như chuyên gia 

về hệ thống điều khiển, công nghệ mới (AI, IoT, BigData…), phân tích, dự báo 

(thủy văn, nhiên liệu, thời tiết, phụ tải…). 

 Đội ngũ làm công tác quản trị nhân lực chủ yếu thực hiện các chức năng quản 

lý điều hành, còn hạn chế trong tư vấn định hướng chiến lược, đề xuất và thực hiện 

các giải pháp đổi mới cho lãnh đạo EVN. 

Trình độ ngoại ngữ cũng như khả năng làm việc trực tiếp với các đối tác nước 

ngoài còn hạn chế. 

III. Xu hướng quản trị doanh nghiệp hiện đại trong kỷ nguyên số 

Trong giai đoạn hiện nay, ngoài việc nâng cao năng lực quản trị doanh nghiệp 

thông qua việc thiết lập bộ máy quản trị phù hợp, xây dựng công cụ quản lý hiệu quả 

hoạt động và xây dựng các công cụ giám sát và kiểm soát hiệu quả, trong giai đoạn 

tới quản trị doanh nghiệp sẽ theo một số các xu hướng sau: 

Cải thiện trải nghiệm của nhân viên: Nhằm tăng lợi thế cạnh tranh trong việc 

thu hút người lao động cũng như khuyến khích, giữ chân người lao động. Việc tạo ra 

những trải nghiệm tối ưu cho người lao động là tiền đề để mọi tổ chức phát triển 

trong dài hạn. Do đó việc cải tiến hệ thống lương thưởng, các chính sách phúc lợi là 

một trong những điều kiện thiết yếu. 

Quản trị chia sẻ thông tin: Thông tin chính là chìa khóa tạo sự gắn kết các 

nhân viên với nhau, liên kết các phòng/ban một cách hệ thống và có tổ chức. Chia sẻ 

thông tin đến với nhân viên giúp mọi người đều nắm bắt được tình hình, không 

những được làm chủ công việc mình làm mà còn nhận được những ý kiến giải pháp 

cho công việc hoạt động hiệu quả hơn. Việc chia sẻ thông tin không có nghĩa là 

thông tin gì cũng công khai, nhưng mọi người có quyền biết những thông tin có ảnh 

hưởng đến mình dù là trực tiếp hay gián tiếp. 

Triển khai những công cụ làm việc linh hoạt thông qua các thiết bị di động: 

các hoạt động hàng ngày, giao tiếp nội bộ của người lao động cần được tối ưu để sử 

dụng linh hoạt trên các kênh di động. Với việc cung cấp một kênh chia sẻ, kết nối và 
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tiếp cận thông tin linh hoạt, nhanh chóng, cán bộ công nhân viên cũng sẽ dễ dàng 

cộng tác làm việc với nhau hơn, qua đó gia tăng mức độ hài lòng cũng như năng suất 

làm việc.  

Tự động hoá: Với việc để máy móc xử lý các tác vụ phổ thông, mang tính 

chất lặp lại, sẽ giải phóng được thời gian cho nhân viên để tập trung vào những 

nhiệm vụ quan trọng hơn. Không còn tình trạng lãng phí thời gian, nhân lực cho 

những công việc thiếu phù hợp, hoạt động vận hành của doanh nghiệp sẽ từ đó trở 

nên trơn tru và hiệu quả hơn rất nhiều.  

Đo lường và đánh giá hiệu quả hoạt động cần được dựa trên dữ liệu và được 

đánh giá tự động: Kết quả đánh giá hiệu suất làm việc là nền tảng để doanh nghiệp 

xây dựng những kế hoạch đào tạo và phát triển nguồn nhân lực hiệu quả, qua đó 

nâng cao chất lượng vận hành. Trong quá trình đánh giá người lao động hiện nay, 

thường mắc phải 5 sai lầm phổ biến sau: đánh giá một chiều, không nắm được người 

lao động đang làm gì, thiếu tiêu chí đánh giá minh bạch, không đánh giá bao quát 

trong thời gian dài, truyền đạt kết quả đánh giá theo cách tiêu cực. Những nguyên 

nhân này dẫn tới việc sai lệch kết quả đánh giá, về lâu dài dễ nảy sinh mâu thuẫn nội 

bộ. Để giảm thiểu những sai sót, đồng thời triển khai những hoạt động đánh giá hiệu 

quả hơn, việc tiếp cận và phân tích hiệu quả công việc của nhân viên dựa trên dữ 

liệu là vô cùng cần thiết. Với dữ liệu và đánh giá tự động có thể loại bỏ những biến 

số sai lệch từ những định kiến sai lầm phổ biến, nhờ vậy có những phép đo và phân 

tích kết quả làm việc toàn diện, chính xác hơn.  

Giải pháp nâng cao năng lực quản trị doanh nghiệp của EVN trong giai 

đoạn tới 

EVN đã xây dựng, phê duyệt Đề án nâng cao năng lực quản trị doanh nghiệp 

trong Tập đoàn Điện lực Quốc gia Việt Nam đến năm 2025, tầm nhìn đến năm 2030; 

và triển khai thực hiện từ tháng 5/2021, trong đó:  

Quan điểm 

 Xây dựng một hệ thống quản trị doanh nghiệp hiện đại, tiên tiến cần phát huy 

có hiệu quả nhất nguồn lực nội tại, thích ứng với thể chế Việt Nam trong bối cảnh 

hội nhập và hợp tác quốc tế ngày càng sâu rộng, cũng như đáp ứng yêu cầu và sự kỳ 

vọng của Nhà nước đối với DNNN giữ vai trò then chốt và là lực lượng vật chất 

quan trọng của kinh tế nhà nước, góp phần thúc đẩy phát triển kinh tế và thực hiện 

tiến bộ, công bằng xã hội.  

 Nâng cao năng lực quản trị gắn với mục tiêu phát triển con người, xây dựng 

lực lượng lao động chuyên nghiệp có trình độ chuyên môn và kỹ năng cao, có tinh 

thần trách nhiệm và kỷ luật lao động, tinh thần làm việc là luôn khởi nghiệp; đảm 
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bảo đời sống và quyền lợi người lao động, khuyến khích, tạo điều kiện cho người 

lao động phát triển kiến thức, kỹ năng, đề xuất và các ý tưởng sáng tạo. 

 Sử dụng các công cụ quản trị hiện đại trên cơ sở các quy trình, quy định quản 

lý nội bộ và ứng dụng khoa học công nghệ tiên tiến để hỗ trợ con người đạt được các 

mục tiêu đề ra của doanh nghiệp.  

 Làm chủ công nghệ, sở hữu hệ thống công nghệ thông tin hiện đại, có đội 

ngũ chuyên môn cao, đủ năng lực triển khai các ứng dụng phục vụ quản lý điều 

hành, kinh doanh, chăm sóc khách hàng và trở thành một trong những doanh nghiệp 

số hàng đầu Việt Nam. 

 Mục tiêu  

Mục tiêu phát triển: (i) Cung cấp điện với chất lượng và dịch vụ ngày càng 

tốt hơn; (ii) Phát triển bền vững, hiệu quả và có lãi; (iii) Thực hiện chuyển đổi số 

thành công. 

 Mục tiêu năng cao năng lực quản trị doanh nghiệp: 

Cơ cấu lại, đổi mới và nâng cao hiệu quả hoạt động của Tập đoàn theo các 

yêu cầu của Đảng, Chính phủ trên nền tảng quản trị theo chuẩn mực quốc tế và các 

xu hướng quản trị doanh nghiệp hiện đại, ứng dụng công nghệ phát huy năng lực đổi 

mới sáng tạo của cán bộ công nhân viên. 

Các chỉ tiêu nâng cao năng lực quản trị: EVN đã đề ra các chỉ tiêu nâng cao 

năng lực quản trị doanh nghiệp trong giai đoạn tới, gồm: các chỉ tiêu chung; các chỉ 

tiêu về quy trình, quy định; các chỉ tiêu về cách thức, công cụ quản trị doanh nghiệp; 

các chỉ tiêu về chất lượng nguồn nhân lực và cơ chế chính sách đãi ngộ đối với 

người lao động. (Kèm theo Phụ lục 1 về các chỉ tiêu quản trị doanh nghiệp). 

Các nhóm giải pháp nâng cao năng lực quản trị: Để đạt được các chỉ tiêu về 

quản trị doanh nghiệp, EVN đã đưa ra các nhóm giải pháp thực hiện nhằm nâng cao 

năng lực quản trị doanh nghiệp, cụ thể như sau: 

- Hoàn thiện hệ thống quy trình, quy định trong Tập đoàn: Gồm 28 giải pháp. 

- Cách thức, công cụ quản trị: Gồm 38 giải pháp. 

- Chuẩn hóa, nâng cao chất lượng nguồn nhân lực và cơ chế chính sách đãi 

ngộ đối với người lao động: Gồm 09 giải pháp. 

(Kèm theo Phụ lục 2 về các nhóm giải pháp nâng cao năng lực quản trị doanh nghiệp). 

EVN đã giao nhiệm vụ và tiến độ thực hiện, tổ chức triển khai các giải pháp 

nâng cao năng lực quản trị doanh nghiệp trong toàn Tập đoàn. Đến nay, EVN đã 

hoàn thành 26 giải pháp và đang tiếp tục thực hiện các giải pháp còn lại. 
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PHỤ LỤC 1. CHỈ TIÊU NÂNG CAO NĂNG LỰC QUẢN TRỊ 

 

STT Chỉ tiêu nâng cao năng lực quản trị Ban chủ trì Đơn vị tham gia Tiến độ 

1 Chỉ tiêu chung    

1.1 

Kết quả sản xuất kinh doanh hàng năm có hiệu quả và có lãi; bảo toàn và 

phát triển vốn chủ sở hữu nhà nước đầu tư tại EVN và vốn của EVN đầu tư 

vào các doanh nghiệp khác 

KH Các Ban/đơn vị Hằng năm 

1.2 Hệ số nợ phải trả trên vốn chủ sở hữu nhỏ hơn 3 lần TCKT 
EVN và 9 TCT, NĐ Thủ 

Đức 
Hằng năm 

1.3 Khả năng thanh toán ngắn hạn lớn hơn hoặc bằng 1 lần TCKT 
EVN và 9 TCT, NĐ Thủ 

Đức 
Hằng năm 

1.4 Tỷ lệ tự đầu tư lớn hơn 30% TCKT 
EVN và 9 TCT, NĐ Thủ 

Đức 
Hằng năm 

1.5 
Nằm trong nhóm các nước ASEAN-3 (nằm trong 3 nước dẫn đầu) về dịch 

vụ khách hàng 
KD 5 TCT Điện lực 2025 

1.6 Chỉ số tiếp cận điện năng nằm trong nhóm các nước ASEAN-3 KD KTSX, 5 TCT Điện lực 2025 

1.7 Tổn thất điện năng ngang bằng với các nước ASEAN-3 KT-SX Các Ban/đơn vị 2025 

1.8 
Nâng cao chất lượng phân phối điện năng (SAIDI ≤ 300 phút/năm, SAIFI ≤ 

3 lần/năm), phấn đấu sau 2025 nằm trong nhóm các nước ASEAN-3 
KT-SX KD, 5 TCT Điện lực 2025 

1.9 Năng suất lao động nằm trong nhóm các nước ASEAN-3 TC&NS Các Ban/đơn vị 2025 

1.10 EVN hoàn thành chuyển đổi thành doanh nghiệp số VT&CNTT Các Ban/đơn vị 2025 

2 Chỉ tiêu về quy trình, quy định    

2.1 

100% nghiệp vụ được hệ thống Quy chế quản lý nội bộ điều chỉnh đầy đủ, 

kịp thời, đảm bảo chuẩn hóa các nguyên tắc quản lý, điều hành, hình thành 

hệ thống quản trị tiên tiến và tuân thủ chặt chẽ pháp luật của nhà nước 

PC Các Ban/đơn vị Thường xuyên 

2.2 
Có văn bản góp ý đối với 100% các văn bản quy phạm pháp luật có ảnh 

hưởng đến hoạt động sản xuât kinh doanh của Tập đoàn trước khi ban hành 
PC Các Ban/đơn vị Thường xuyên 
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STT Chỉ tiêu nâng cao năng lực quản trị Ban chủ trì Đơn vị tham gia Tiến độ 

2.3 

Phát hiện được các vướng mắc, khó khăn ảnh hưởng đến hoạt động sản 

xuất kinh doanh của Tập đoàn và có kiến nghị giải pháp xử lý trong vòng 3 

tháng kể từ thời điểm các văn bản quy phạm pháp luật được ban hành 

PC Các Ban/đơn vị Thường xuyên 

2.4 

100% các Tổng công ty và các Công ty cổ phần có vốn góp của EVN xây 

dựng phân cấp/phân quyền đầy đủ, rõ ràng giữa HĐTV/HĐQT và Tổng 

giám đốc 

PC 

Các TCT và người đại 

điện phần vốn của EVN 

tại các đơn vị 

Thường xuyên 

3 Chỉ tiêu về cách thức, công cụ quản trị    

3.1 

100% các lĩnh vực các lĩnh vực hoạt động trong sản xuất kinh doanh, quản 

lý vận hành sửa chữa, quản trị nhân sự, quản trị hành chính văn phòng được 

ứng dụng công nghệ thông tin để phục vụ điều hành quản lý, hỗ trợ kịp thời 

việc ra quyết định của các quản lý và người lao động 

VT&CNTT Các Ban/đơn vị 2025 

3.2 
Hoàn thiện hệ thống công cụ giám sát và kiểm soát hiệu quả, kiểm soát 

tuân thủ đạt chuẩn quốc tế 
KTGS Các Ban/đơn vị 2025 

3.3 
100% các đơn vị triển khai thống nhất hệ thống quản trị rủi ro chung trong 

toàn Tập đoàn 
CLPT Các Ban/đơn vị 2022 

3.4 100% chỉ tiêu đánh giá hiệu quả công việc được đánh giá tự động TC&NS Các Ban/đơn vị 2022 

3.5 
Công tác sắp xếp đổi mới được thực hiện kịp thời, hiệu quả đáp ứng nhu 

cầu quản trị của Lãnh đạo  
TC&NS Các Ban/đơn vị Thường xuyên 

4 
Chỉ tiêu về chất lượng nguồn nhân lực và cơ chế chính sách đãi ngộ đối 

với người lao động 
   

4.1 

Tăng năng suất lao động từ 8% đến 10%/ năm, phát triển nguồn nhân lực 

của Tập đoàn đáp ứng yêu cầu ngày càng cao về chất lượng dịch vụ, nắm 

bắt công nghệ; xây dựng nguồn nhân lực có phẩm chất phù hợp với giá trị 

cốt lõi của EVN 

TC&NS Các Ban/đơn vị Hằng năm 
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4.2 

Xây dựng được đội ngũ cán bộ các cấp đáp ứng tiêu chuẩn chức danh, vị trí 

việc làm và khung năng lực theo quy định, làm việc được trong môi trường 

quốc tế. Đến năm 2025, Cán bộ quản lý cấp 1 và quy hoạch: trên 15% dưới 

45 tuổi; từ 70 - 80% đủ khả năng làm việc trong môi trường quốc tế; Cán 

bộ quản lý cấp 2: Từ 20 - 25% dưới 40 tuổi; 40-50% CBQL cấp 2 và quy 

hoạch ở độ tuổi từ 45 (nữ) – 50 (nam) trở xuống có khả năng làm việc trong 

môi trường quốc tế; Cán bộ quản lý cấp 3: Từ 15 - 20% cán bộ lãnh đạo, 

quản lý cấp tỉnh dưới 40 tuổi. Cán bộ quản lý cấp 4: từ 20 - 25% dưới 40 

tuổi 

TC&NS Các Ban/đơn vị 2025 

4.3 
100% CBCNV trực tiếp sản xuất được sát hạch, đào tạo, bồi dưỡng thường 

xuyên đảm bảo đủ năng lực tham gia sản xuất 
TC&NS Các đơn vị Thường xuyên 

4.4 
100% lao động phải thay đổi công việc do ứng dụng khoa học kỹ thuật, tái 

cơ cấu... được đào tạo lại phù hợp với công việc mới 
TC&NS Các Ban/đơn vị Thường xuyên 

4.5 

Trung bình mỗi CBCNV học 10 lượt trên E-learning/1 năm. Tiết kiệm tối 

thiểu 15% chi phí tổ chức đào tạo, thi tập trung (đặc biệt chi phí đào tạo 

ngắn hạn về chuyên môn nghiệp vụ) để thực hiện số hóa 

TC&NS Các Ban/đơn vị Hằng năm 
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PHỤ LỤC 2. CÁC NHÓM GIẢI PHÁP NÂNG CAO NĂNG LỰC QUẢN TRỊ 

 

STT Nội dung giải pháp Ban chủ trì Đơn vị tham gia Tiến độ  

1 Hoàn thiện hệ thống quy trình, quy định trong Tập đoàn    

1.1 
Xây dựng cơ chế thuê chuyên gia về xây dựng chính sách và 

QCQLNB từ các cơ quan, tổ chức có uy tín 
PC Các Ban/đơn vị 25/12/2021 

1.2 Pháp điển hoá hệ thống QCQLNB PC  
Theo tiến độ đã 

được phê duyệt 

1.3 

Theo dõi, tham gia tích cực vào quá trình xây dựng các văn bản quy 

phạm pháp luật, kịp thời cảnh báo các thay đổi của quy định pháp luật 

có ảnh hưởng đến hoạt động sản xuất kinh doanh của EVN để đề xuất, 

kiến nghị các chính sách phù hợp 

PC EVN/Toàn bộ các đơn vị Thường xuyên 

1.4 

Thường xuyên rà soát quy chế, quy định đầy đủ, kịp thời điều chỉnh 

nhằm chuẩn hóa các nguyên tắc quản lý, điều hành, hình thành hệ 

thống quản trị tiên tiến và tuân thủ chặt chẽ pháp luật của nhà nước 

PC Các Ban/đơn vị Thường xuyên 

1.5 

Xây dựng các quy định cụ thể phân cấp/phân quyền giữa 

HĐTV/HĐQT và Tổng giám đốc tại EVN, các Tổng công ty và các 

Công ty Cổ phần có vốn góp của EVN 

PC 
Các TCT và người đại điện phần 

vốn của EVN tại các đơn vị 
Thường xuyên 

1.6 
Hoàn thiện quy định đánh giá hiệu quả đầu tư cho các dự án đầu tư 

xây dựng 
ĐT 

9 TCT, Các Ban QLDA thuộc 

EVN 
25/12/2022 

1.7 
Định hướng quản trị của Tập đoàn đối với Người đại diện tại công ty 

con, công ty liên kết 
QLV 

TC&NS, người đại diện phần 

vốn của EVN tại các đơn vị 

Theo tiến độ đã 

được phê duyệt 

1.8 

Xây dựng bộ tiêu chí đánh giá quản trị công ty áp dụng cho các công 

ty cổ phần có vốn góp của EVN theo chuẩn mực quốc tế (tham khảo 

của OECD, thẻ điểm quản trị doanh nghiệp ASEAN) 

QLV 
CLPT, người đại diện phần vốn 

của EVN tại các đơn vị 
25/12/2023 

1.9 

Xây dựng cơ chế phối hợp giữa các Ban/ đơn vị trong việc thực hiện 

các nhiệm vụ chung và quy định đánh giá về mức độ phối hợp giữa 

các Ban/ đơn vị, đánh giá trách nhiệm của các thành viên khi tham gia 

các Ban chỉ đạo, Tổ công tác/ Tổ giúp việc 

TC&NS Các Ban/đơn vị 25/12/2021 
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1.10 
Xây dựng cơ chế tham gia của các bộ phận liên quan khi xử lý truyền 

thông 
TT Các Ban/Đơn vị 25/12/2021 

1.11 

Xây dựng quy định đánh giá hiệu quả công tác truyền thông trên cơ sở 

đề ra các chỉ tiêu thực hiện về số lượng tin bài chủ động và tình hình 

triển khai xử lý thông tin bất lợi 

TT Các đơn vị 25/12/2021 

1.12 

Hoàn thiện hướng dẫn xây dựng Hệ thống quản lý chất lượng công 

trình xây dựng của các Ban quản lý dự án Điện 1, 2, 3 kèm theo Bộ 

quy trình mẫu về quản lý chất lượng công trình xây dựng ban hành 

kèm theo Quyết định số 1842/QĐ-EVN ngày 12/12/2019 

QLXD 
Các Ban QLDA thuộc EVN, Các 

Ban Tập đoàn 
25/12/2022 

1.13 

Xây dựng, ban hành Hướng dẫn xây dựng Hệ thống quản lý chất 

lượng công trình xây dựng kèm theo Bộ quy trình mẫu về quản lý chất 

lượng công trình xây dựng áp dụng chung trong toàn Tập đoàn 

QLXD 
9 TCT, Các Ban QLDA thuộc 

EVN, Các Ban Tập đoàn 
25/12/2023 

1.14 Hoàn thiện quy định, quy trình đánh giá chất lượng nhà thầu QLXD 
9 TCT, Các Ban QLDA thuộc 

EVN, Các Ban Tập đoàn 
25/12/2022 

1.15 
Rà soát/xây dựng/ban hành định mức/đơn giá trong lĩnh vực đầu tư 

xây dựng, sửa chữa bảo dưỡng các công trình điện và suất vốn đầu tư 
ĐT Các Ban/đơn vị 25/12/2022 

1.16 
Rà soát, đánh giá thị trường bán buôn điện và nghiên cứu, xây dựng 

các cơ chế phù hợp cho thị trường bán lẻ điện 
TTĐ TCKT, Các Ban/đơn vị liên quan 25/12/2023 

1.17 
Nghiên cứu, đề xuất cơ chế tài chính cho thị trường bán lẻ điện cạnh 

tranh 
TCKT TTĐ, KD 25/12/2023 

1.18 Hoàn thiện mô hình quản trị rủi ro CLPT Các đơn vị 
Theo tiến độ đã 

được phê duyệt 

1.19 Xây dựng cẩm nang, sổ tay nghiệp vụ kiểm toán giám sát KTGS 9 TCT 25/12/2025 

1.20 
Hoàn thiện cơ chế phối hợp hoạt động và tăng cường hiệu quả liên kết 

giữa các đầu mối kiểm tra giám sát các cấp 
KTGS 9 TCT 25/12/2022 

1.21 
Hoàn thiện và áp dụng thống nhất hệ thống đánh giá hiệu quả công 

việc trong toàn Tập đoàn 
TC&NS Các Ban/đơn vị 

Theo tiến độ đã 

được phê duyệt 
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1.22 
Xây dựng hệ thống báo cáo quản trị của Tập đoàn, tích hợp tự động 

cập nhật dữ liệu, đáp ứng yêu cầu của HĐTV 
TH Các Ban/đơn vị 25/12/2025 

1.23 
Thống nhất nguyên tắc làm việc của Ban TH thuộc HĐTV/HĐQT các 

đơn vị 
TH 9 TCT 25/12/2021 

1.24 

Nghiên cứu, điều chỉnh cách thức chấm điểm các Ban/VP của HĐTV, 

phản ảnh được chất lượng và khối lượng công việc các Ban/VP 

trình/báo cáo HĐTV 

TH 9 TCT 25/12/2021 

1.25 
Nghiên cứu cơ chế đấu thầu chủ đầu tư các dự án điện đảm bảo đúng 

tiến độ 
QLĐT Các Ban/đơn vị 25/12/2021 

1.26 
Xây dựng kế hoạch kiểm tra, giám sát các công trình nguồn, lưới điện 

của EVN đảm bảo đúng tiến độ được duyệt 
KH Các Ban/đơn vị Thường xuyên 

1.27 

Nghiên cứu các kịch bản phát triển nguồn điện và phương án giải tỏa 

công suất dưới tác động của các chính sách khuyến khích phát triển 

đầu tư 

CLPT KH, các Ban/đơn vị 25/12/2022 

1.28 Nghiên cứu tối ưu hóa và nâng cao hiệu suất hệ thống điện CLPT KH, KTSX, A0 25/12/2022 

2 Cách thức, công cụ quản trị    

2.1 
Xây dựng các giải pháp đảm bảo thu xếp đủ vốn cho hoạt động 

SXKD và ĐTXD 
TCKT EVN và 9 TCT, NĐ Thủ Đức Hằng năm 

2.2 Xây dựng các giải pháp hoàn thành quyết toán đầu tư đúng quy định TCKT Các đơn vị liên quan Hằng năm 

2.3 Hoàn thành chương trình lập kế hoạch và dự báo tài chính dài hạn KTGS TCKT, TTĐ, KH 25/12/2021 

2.4 
Xây dựng kế hoạch tuyên truyền, phổ biến và phân công thực hiện 

chiến lược 
CLPT Các Ban/đơn vị 

Theo tiến độ đã 

được phê duyệt 

2.5 Xây dựng phương án nâng cao năng lực công tác kiểm toán giám sát KTGS TC&NS, 9 TCT 25/12/2023 

2.6 

Kiện toàn tổ chức thanh tra trong Tập đoàn; Nâng cao năng lực, trình 

độ chuyên môn nghiệp vụ, ý thức trách nhiệm của cán bộ làm công 

tác thanh tra 

KTTT Ban TC&NS; Các đơn vị Hằng năm 
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2.7 
Xây dựng kế hoạch thanh tra, kiểm tra hàng năm tập trung vào những 

lĩnh vực công tác trọng tâm, trọng điểm của đơn vị 
KTTT 

Các Ban 

Các đơn vị 
Hằng năm 

2.8 Hoàn thiện phần mềm Giám sát tài chính KTGS VT&CNTT 25/12/2022 

2.9 Xây dựng phần mềm quản lý hệ thống quản trị rủi ro CLPT VT&CNTT, EVNICT 25/12/2022 

2.10 
Đánh giá, điều chỉnh lại phần mềm KPI để phù hợp với các quy trình 

nghiệp vụ sau khi được sửa đổi 
TC&NS VT&CNTT, EVNICT 25/12/2021 

2.11 
Hoàn thiện phần mềm Digital Office và các hệ thống phần mềm hỗ 

trợ công tác quản trị của lãnh đạo Tập đoàn 
VT&CNTT TH, VP, 9 TCT, EVNICT 25/12/2021 

2.12 

Thiết lập hệ thống ứng dụng công nghệ của CMCN 4.0 và chuyển đổi 

số cho công tác phân tích, dự báo trên cơ sở dùng chung các dữ liệu 

của EVN, được cập nhật thông tin một cách tự động 

VT&CNTT Các Ban/đơn vị 25/12/2025 

2.13 

Hoàn thiện chương trình trạm biến áp không người trực và trung tâm 

điều khiển xa, 100% các trạm biến áp 110kV và sau năm 2025 có 

100% trạm 220kV được điều khiển xa và không người trực vận hành 

KT-SX EVNNPT, 5 TCT Điện lực 25/12/2025 

2.14 Thực hiện đo xa toàn bộ hệ thống đo đếm điện năng KT-SX EVNNPT, 5 TCT Điện lực 
Theo tiến độ đã 

được phê duyệt 

2.15 
Xây dựng hệ thống lưới điện thông minh, hiệu quả, đồng bộ với 

nguồn điện và cung cấp cho các phụ tải, có khả năng kết nối khu vực 
KT-SX EVNNPT, 5 TCT Điện lực 25/12/2025 

2.16 
Phát triển hạ tầng cơ sở công nghệ thông tin đáp ứng yêu cầu của thị 

trường điện theo từng giai đoạn 
TTĐ 

Các Ban và đơn vị:  ĐT, KT, 

QLĐT, VT&CNTT, EVNNLDC, 

EVNICT, EVNCTI phối hợp 

tham gia theo từng giai đoạn phát 

triển của TTĐ 

Theo từng giai 

đoạn được phê 

duyệt 

2.17 
Nâng cấp hệ thống quản trị nguồn nhân lực trong toàn Tập đoàn thông 

qua phần mềm HRMS theo chuẩn quốc tế 
TC&NS VT&CNTT, EVNICT 25/12/2023 

2.18 
Xây dựng nền tảng ứng dụng người lao động (Smart EVN) trên điện 

thoại thông minh 
VT&CNTT EVNICT 25/12/2022 
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2.19 

Nâng cấp phần mềm dùng chung, chuyển đổi các dịch vụ nền tảng các 

ứng dụng CNTT trên 7 phần mềm lõi dùng chung quan trọng: ERP, 

CMIS, PMIS-OMS, Digital Office, EVNHES, HRMS, ĐTXD. 

VT&CNTT Các Ban/đơn vị 25/12/2025 

2.20 

Xây dựng các kho dữ liệu dùng chung, kho dữ liệu chuyên ngành 

phục vụ yêu cầu quản lý trong EVN. Tập trung và chuẩn hóa các cơ 

sở dữ liệu cho các trung tâm chuyển đổi số. Trong đó, tập trung hoàn 

thành xây dựng CSDL dùng chung dựa trên 7 phần mềm lõi quan 

trọng. Mở rộng phạm vi xây dựng CSDL dùng chung cho các hệ 

thống phần mềm khác 

VT&CNTT Các Ban/đơn vị 25/12/2022 

2.21 
Xây dựng và hoàn thiện các phần mềm (Hóa đơn điện tử, thanh toán 

điện tử..) đáp ứng xu hướng chuyển đổi số của hoạt động TCKT 
TCKT Các Ban/đơn vị 25/12/2023 

2.22 Xây dựng giải pháp an toàn thông tin trên môi trường mạng VT&CNTT EVNICT/Đơn vị 25/12/2022 

2.23 
Hiện đại hóa hệ thống viễn thông và hạ tầng kỹ thuật CNTT đáp ứng 

yêu cầu của đề án chuyển đổi số và CMCN 4.0 
VT&CNTT EVNICT, 09 TCT Hằng năm 

2.24 
Hoàn thành nâng cấp phần mềm Quản lý đầu tư xây dựng - phiên bản 

2.0 
EVNICT 

9 TCT, Các Ban QLDA thuộc 

EVN, Các Ban Tập đoàn 
25/10/2021 

2.26 
Số hóa công tác thẩm tra/thẩm định (về tính tuân thủ/thủ tục pháp 

lý/quy trình/quy phạm trong các giai đoạn chuẩn bị dự án …) 
ĐT Các Ban/đơn vị 25/12/2022 

2.27 
Quản lý chi phí/vật tư/thiết bị chính thông qua cơ sở dữ liệu tập 

trung/suất vốn đầu tư 
ĐT Các Ban/đơn vị 25/12/2022 

2.28 Nghiên cứu giảm suất tiêu hao than của các nhà máy nhiệt điện than KT-SX 
Các GENCOs và các CTNĐ trực 

thuộc 
25/12/2022 

2.29 
Trình duyệt và triển khai Đề án tổng thể sắp xếp, đổi mới doanh 

nghiệp của EVN giai đoạn 2021 - 2025 
TC&NS Các Ban/đơn vị 

Theo tiến độ đã 

được phê duyệt 

2.30 
Chuyển Trung tâm Điều độ hệ thống điện Quốc gia sang hoạt động 

theo mô hình công ty TNHH MTV thuộc EVN 
TC&NS EVNNLDC 

Theo tiến độ 

được cấp có 

thẩm quyền phê 

duyệt 
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2.31 Hoàn thành cổ phần hóa các Tổng công ty phát điện  QLV 
TC&NS, Các Tổng công ty phát 

điện 

Theo tiến độ 

được cấp có 

thẩm quyền phê 

duyệt 

2.32 
Tiếp tục thực hiện Phương án nâng cao năng lực các Ban Quản lý dự 

án Điện 1, 2, 3 
TC&NS 

Các Ban QLDA 1, 2, 3, các Ban 

chuyên môn của Tập đoàn 

Theo tiến độ đã 

được phê duyệt 

2.33 
Xây dựng Đề án đưa các nhà máy thủy điện đa mục tiêu tham gia 

TTĐ 
TTĐ 

Ban KH, TCKT, PC, TC&NS, 

KTSX, KD, EVNNLDC, 

EVNEPTC (giao EVNEPTC lập 

Đề án - các đơn vị thẩm định) 

25/6/2021 

2.34 
Xây dựng Đề án phân bổ các hợp đồng mua bán điện (PPA) hiện hữu, 

PPA của BOT, năng lượng tái tạo (NLTT) và nhập khẩu 
TTĐ 

Ban TCKT, EVNEPTC, 

EVNNLDC (EVNEPTC lập Đề 

án - các đơn vị thẩm định) 

25/12/2022 

2.35 Xây dựng Đề án đưa các Nhà máy điện BOT tham gia TTĐ TTĐ 

Ban TCKT, PC, KH, KTSX, 

EVNEPTC, EVNNLDC 

(EVNEPTC lập Đề án - các đơn 

vị thẩm định) 

25/12/2021 

2.36 

Nghiên cứu phương án để đưa chính thức các NMĐ BOT (qua hình 

thức chào giá thay trên TTĐ) và SMHP trực tiếp tham gia TTĐ từ 

cuối 2023 

TTĐ  25/12/2023 

2.37 

Đề án nghiên cứu cơ chế mua bán các dịch vụ phụ trợ qua hợp đồng 

có thời hạn từ 3-5 năm và đề xuất cơ chế cơ chế thí điểm việc phân bổ 

chi phí dịch vụ phụ trợ trong chương trình DPPA 

TTĐ 

Ban TCKT, PC, KH, KTSX, 

EVNEPTC, EVNNLDC 

(EVNNLDC lập Đề án - các đơn 

vị thẩm định) 

25/9/2021 

2.38 
Triển khai thí điểm vận hành thị trường bán lẻ điện cạnh tranh 

(VREM) khi đủ điều kiện theo quy định 
TTĐ Các Ban/đơn vị 25/12/2022 

3 
Chuẩn hóa, nâng cao chất lượng nguồn nhân lực và cơ chế chính 

sách đãi ngộ đối với người lao động 
   

3.1 
Hoàn thành việc xây dựng hệ thống các tiêu chuẩn về chức danh viên 

chức nghiệp vụ, khung năng lực và tiêu chuẩn kỹ năng nghề 
TC&NS Các Ban/đơn vị 25/12/2022 
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3.2 

Rà soát, sửa đổi Tài liệu Văn hoá EVN và quy tắc ứng xử văn hoá 

theo hướng xây dựng Văn hoá Công bằng/Chính trực, xây dựng Bộ 

định nghĩa hành vi 

TC&NS Các Ban/đơn vị 
Theo tiến độ đã 

được phê duyệt 

3.3 Hoàn thiện quy định về thi tuyển chức danh cán bộ quản lý TC&NS  

Theo tiến độ 

hoàn thành rà 

soát, sửa đổi bổ 

sung Quy chế về 

công tác cán bộ 

trong Tập đoàn 

3.4 Xây dựng quy định về lương 3P TC&NS Các Ban/đơn vị 
Theo tiến độ đã 

được phê duyệt 

3.5 
Xây dựng quy định về vị trí chức danh trong Tập đoàn làm việc trong 

môi trường quốc tế 
TC&NS Các Ban/đơn vị 25/12/2023 

3.6 
Xây dựng bộ máy quản lý tinh nhuệ từ công ty mẹ đến công ty con ở 

các cấp quản lý 
TC&NS Các Ban/đơn vị 25/12/2025 

3.7 
Xây dựng chính sách ưu đãi để xây dựng, sử dụng đội ngũ các nhà 

khoa học và chuyên gia đầu ngành trong và ngoài EVN 
KHCN&MT TC&NS 25/12/2021 

3.8 
Xây dựng cơ chế thu hút, tạo nguồn cán bộ từ sinh viên tốt nghiệp 

xuất sắc, cán bộ khoa học trẻ có triển vọng 
TC&NS Các Ban/đơn vị 25/12/2023 

3.9 
Bổ sung bài giảng và chuẩn hóa các chương trình đào tạo thường 

xuyên lên hệ thống Elearning 
TC&NS Các Ban/đơn vị Hằng năm 

 

 

 

 


