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Loi gidi thi€u

Khi Viét Nam chuyén dbi tir nén kinh té ké hoach hoa tap trung sang nén kinh té thi trudng, cach thirc
di€u hanh céc thyuc thé cau thanh va tham gia nén kinh té cling phai thay doi theo.

Trong bbi canh hoi nhap va khi nén kinh t& Viét Nam tiép tuc mo cira, ngdy cang nhiéu cac doanh
nghi¢p nha nudc duge c¢o phan hod, cac doanh nghi¢p Viét Nam dang & mot budc ngodt phat trién
quan trong voi co héi tu dinh doat mé hinh, phuong thirc hoat dong va nhirng muc ti€u trudc mat cling
nhu lau dai.

Cudn sach ndy nham cung cap nhiing huong dan thuce té dé hd tro cho cac chi s hitu va cac nha quan
1y doanh nghiép - Giam d6c/Tong giam déc (CEO), Chu tich, thanh vién Ho1 ddng quan tri (HbQT)
thyc hién quan tri va diéu hanh cong ty mot cach tot nhat; dong thoi dap ung duogc nhiing tiéu chuan
toan cau, hién dai vé quan tri cong ty. Trong bdi canh suy thodi kinh té, bang cach ra soat lai, giai
quyét cac van dé vé quan tri va diéu hanh cong ty mot cach cé hé théng, doanh nghiép c6 thé cai thién
hoat dong kinh doanh, mé rong co héi tang truong va thu duge nhing loi ich cu thé nhu: nang cao uy
tin va thuong hi€u; giam rui ro va chi phi; ¢6 vi thé canh tranh tot hon; mo rong kha nang tiép can von,
tin dung va dau tu nudc ngodi, gia ting loi nhuan, duy tri ting trudng dai han.

Hy vong rang nguoi doc s¢ tim thdy trong cudn sach nay nhiing thong tin hiru ich phuc vu cho cong
tac quan tri, didu hanh cong ty ciia minh. Ching t6i mong nhan dugc nhiéu ¥ kién dong gop cua quy
doc gia dé khi tai ban sach s& dugc hoan thién hon.

NHA XUAT BAN



Loi noi dau

Trong nhiing ndm gan day, quan tri cong ty (corporate governance) dé tro thanh mot van dé dugc ca
thé gi6i quan tim va danh gia nhu yéu td quyet dinh sy thanh cong cua doanh nghiép voi cac yéu td
nhu tang hi€u qua hoat dong, tang gia tri phan Von gOp va néng cao uy tin d6i v6i nha dau tu va cho
vay. Quan tri cong ty tot (chtr khong phai co c4u s& hiru t6t) 1a nén tang cho su phat trién bén viing cta
cac doanh nghi€p. Trong cudn sach nay, chung téi danh su chu y thich dang dén viéc phan tich cac quy
dinh cua phap luat Viét Nam vé co cu t6 chirc quan ly cong ty, gioi thiéu nhiing nguyén tic va chudn
muyc chu yéu cua quan tri cong ty, dua ra nhiing khuyén céo thuc té nham thuc day viée thyc hién quan
trj cong ty tt va minh bach, ning cao ning luc va hiéu qua hoat déng cho doanh nghiép.

Muc dich ctia cudn sach nay dong thoi ciing 14 dwa ra nhitng goi mé dé gitp CEO va HPQT diéu hanh
va quan tri cong ty mot cach chuyén nghiép, bai ban, déng thoi dé nhan dién va giai quyét cac van dé
thuc té nay sinh trong qué trinh quan tri céng ty dang dit ra truéc CEO va HPQT cac cong ty & Viét
nam hién nay.

Céu tric cta cudn sach nay dua trén mdi quan tam ctia doc gia (theo danh gia cua chung t61) vé cac
chirc danh quan tri va diéu hanh trong cong ty. Chuong I danh dé nghién ctru vé CEO. Theo quan ni¢m
pho bién & Viét Nam, CEO dugc coi la vi tri quan trong nhét trong cong ty. Trong Chuong nay, ching
t6i sé& trinh bay tong quan vé nhimg viéc CEO can phai lam va tiéu chuan ctua CEO.

O Chuong II chiing t6i phan tich sau vé Chu tich HDQT va mudn nhan manh rang khac v6i quan niém
thong thuong, Chu tich HDQT khong phai 1a nguoi “to” nhat trong cong ty.

Chuong 111, Chuong IV trinh bay vé HDQT va thanh vién HDQT tur goc d6 nhiing viéc ma HDQT va
thanh vién HDQT phai lam, ti€u chuan va cach danh gia thanh vién HDQT.

Chuong V gi6i thiéu vé Pai hoi dong c6 dong (PHPCP) duéi goc d dua ra nhitng viéc Chi tich
HDQT, CEO phai lam dé té chic PHPCP va dé Ban Kiém soat (BKS) hoat dong mét cach t6t nhat. O
14n tai ban thir nhat nay, xuat phat tir vai tro quan trong cua BKS trong co céu quan tri cong ty hiéu
qué, chiing t6i bd sung thém nhiéu ndi dung vé BKS v6i nhirng huéng dan cy thé cho BKS noi chung
va thanh vién BKS néi riéng. Chuong VI ciia cudn sach nghién ciru nhitng van dé cip bach ciia quan
tri cong ty nhu kiém soat xung dot ndi bd va xay dung quy ché quan tri cong ty.

Trong l4n tai ban ndy, ching toi bd sung thém Chuong VII vé quan tri cong ty & mot s loai hinh
doanh nghi€p déc thu nhur cong ty nha nudce chuyén doi, cong ty gia dinh, cong ty dai chung... Dac
biét,dap ung ung doi hoi (101 voi CEO va HDQT trong bbi canh kinh té hau khing hoang, chung t61 bd
sung thém Chuong VIII vé vai trd dan dat su thay dbi cua CEO va Chu tich HDQT. O chuong nay,
ching t6i c6 dé cap nhitng ndi dung mang tinh thoi su, thiét thuc dbi véi doanh nghiép nhu thay doi
chién lugc, quan hé voi ) dong, nha dau tu (IR)...

Céc cau hoi thuc tién duoc dua ra nhu nhitng ddi thoai voi nguoi doc, giup nguoi doc van dung dugc
van dé 1y thuyét vao thuc tién hoat dong. O day can luu ¥ 1a moi doanh nghiép c¢6 nhitng dac thu riéng
nén khoé ¢o6 cau tra 161 chung cho tat ca cac doanh nghiép.

Céac ghi chu thyc tién chira dung céc thong tin duge rit ra tir thuce tién cudc séng dé nguoi doc tham
khao. Mot s06 Phu luc dugc dua ra dé gidi thi€u cac quy dinh phap luét vé cac van dé cu thé .

Cubn sach nay duoc viét dua trén nhitng kinh nghiém ching t6i da dic rit dugc qua qua trinh hoat
dong va tu van, nhitng thong tin thu lugm duogc trong thuc té va trén mang Internet két hop voi tong

quan céc kién thure v€ ludt va quan tri cong ty hién dai.

Trong cudn sach chic chin khong khoi c6 nhimng thiéu sét, mong ngudi doc lwong thir va dong gop v



kién dé stra chira, bd sung trong nhitng 1an xuét ban sau.
Y kién gop ¥ xin giri vao email:
hungtripham@gmail.com

thangnt@massogroup.com.

Nhom téc gia cling da xay dung website: http://ceo-hdqt.com/ dé dang tai mot s6 noi dung nhu phan
tiép ndi cua cudn sach nay, voi hy vong tao mot dién dan trao dbi vé CEO va HPQT. Dé nhitng thong
tin dua ra thyc sy moi mé va hiru ich, cac y kién thuec tién, cac trao ddi co gia tri s€ dugc cap nhat lién
tuc trong nhitng 1an tai ban tiép theo cua cudn sach. Rat mong duoc ngudi doc ghé qua website
http://ceo-hdqt.com/ va dé lai nhirg binh luan 1y thu.

Tran trong,
Pham Tri Hung

va Nguyén Trung Thing
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Lol cam on

Chung t6i xin tran trong cam on Cong ty Luat Indochine Counsel, dac biét 1a Luat su diéu hanh Pang
Thé buc va Vién Marketing va quan tri Vi¢t Nam, Masso Consulting — Masso Group, Cong ty cd phan
Béo cao danh gia Viét Nam (Vietnam Report) da giup do chiing t6i hoan thanh cudn sach nay.

Ching t0i trin trong c4m on Ong Cao Tién Vi - Chu tich HDQT Cong ty c6 phan Gidy Sai Gon, Chu
tich Ho1 Doanh nghiép Tré Tp. H6 Chi Minh, Ong V6 Tuan Minh va Ba Truong Nt Minh Ngoc, Quy

Dau tu BankInvest d c6 nhimg ¥ kién déng gop quy bau cho cudn sach.

CAC TAC GIA



Chuong 1. CEO

1. Cong viéc cua CEO

Mot ngay dep troi, ching t6i nhan duoc dién thoai cua Chu tich HDQT kiém Téng giam d6c (CEO)
cua mot cong ty b phan ndi tiéng. Ong gidi bay 1a s€ thoi khong lam Chu tich HDQT kiém CEO ma
nhan thoi bu01 suy thoai, khi “gia” nhén sy cao cap khong con cao nhu trudc, 6ng s€ thué mot “dong
chi Tay” vé 1am CEO. Ong can méu ban mo ta cong viée chi tiét cia CEO dé 1am thong bao tuyén
dung. Tbi bao: Ching 18 6ng lam Chu tich HDQT kiém CEO bao nhiéu nim ma khong biét CEO phai
lam nhiing viéc gi? Ong bao: Lic t6i lam CEO la 1am cho chinh minh, ¢6 viéc gi thi lam viéc do, dau
c¢6 caAn ban mo ta chi tiét cong viée. Theo quan diém phd bién, CEO 1a ngudi didu hanh tdi cao, chiu
trach nhiém vé tt ca cac cong viéc trong cong ty. Tuy nhién, nhi¢m vu cu thé ctia CEO 1a gi, it & dau
liét ké ra ranh rot.

Néu chi dua trén quy dinh cua phap luat vé quyén han va trach nhiém caa CEO (Xem Phy luc 1) dé
xay dung mé ta chi tiét cong viéc ctia CEO rd rang 1a khong du. MAu Mo ta chi tiét cong viée ciia CEO
(Theo Free Management Library) nhu sau:

Tén cong viéc: CEO - diéu hanh chung cac hoat dong cta cong ty, Chirc ning chinh:

* T chirc thuc hién muc tiéu chién lugce va cac muc tiéu ng’fm han ctia congty.

« Cung v6i Chi tich HPQT hd trg cho HPQT hoan thanh chirc ning caa minh.

* Binh huéng va diéu hanh theo ding triét 1y, st ménh, chién luogc, muc tiéu cua cong ty.

CEO chiu trach nhiém va bao cao truéc HDQT.

Céc cong viéc cu thé:

* Thuc hién cong tac hanh chinh va ho tro hoat dong quan tri cong ty cua HDQT: Duara cacy kién N
tu van va thong tin cho céc thanh vién HPQT, két no1 gitta HDQT va cac nhan vién trong cong ty, ho
trg HPQT trong danh gia hoat dong cua CEO.

* Xay dung chuong trinh, t6 chirc san xuat, phan phdi san pham va dich vu: Giam sét viéc thiét ké, san
Xuat, tiép thi, quang céo, giao hang va chat lugng ciia chwong trinh, san pham va dich vu.

« Quan 1y tai chinh, thué, ri ro va co so vat chét: Xay dung va trinh ngén sach hang nam cho HDQT
phé duyét; quan Iy cac ngudn lyc, ngan sach theo cac nguyén tic ctia cong ty va quy dinh phap luat
hién hanh.

« Quan Iy ngu6n nhan lyc: Quan 1y ¢6 hidu qua ngudn nhan lyc ciia cong ty theo diing chinh sach va
thu tuc vé nhan sy cua cong ty va quy dinh phap luat hién hanh.

* Quan h¢ cong dong va cong chung: Pam bdo cho cong ty, cac hoat dong, cac chuong trinh, sdn pham
va dich vu cua cong ty dugc thé hi¢n véi hinh anh manh mé, tich cuc véi cac bén 1ién quan ™.

Mo té chi tiét cong viée cua CEO néu trén 1a hét strc so sai va can phdi bo sung cac cong viéc cu the
theo nhu cau cia cong ty.

Trén thyc té, dd co cong ty dua ra quy dinh vé quyén han va trach nhiém ciia CEO:

Hoach dinh



* Chién lugc thyc hi¢n tam nhin, sit ménh, gia tri cot 161 ctia cong ty.

« Thuc hién cic nghi quyét ciia Hoi dong quan tri va Dai hoi dong c6 dong, ké hoach kinh doanh va ké
hoach dau tu cua Cong ty da dugc Hoi dong quan tri va Pai hoi dong c6 dong thong qua;

« Chién luoc kinh doanh cta cong ty, phat trién hé thdng kinh doanh, phan phdi.

« Chién luge, ké hoach, ngan sach cua cac khéi/ph(‘)ng dé thuc thi ké hoach kinh doanh cta toan cong
ty.

« Cham nhét vao ngay 15 thang 12 hang nam, Téng giam doc diéu hanh phai trinh Hoi dong quan tri
phé chuén ké hoach kinh doanh chi tiét cho nim tai chinh tiép theo trén co s& dap Gmg cac yéu cau cla
ngan sach phu hop ciing nhu ké hoach tai chinh 5 nam;

« Dé xuat nhirng bién phap nang cao hoat dong va quan 1y ctia Cong ty;

Phat trién san phdm moi

« Quyét dinh cac tuyén san pham méi va da dang hoa cac san pham hién hiru

Xay dung thuong hiéu

« Quyét dinh cac chién lugc, chién dich, chuong trinh phit trién thuong hiéu ciia cong ty.
« Quyét dinh cac chwong trinh thu hit khach hang

Tai chinh

« Chiu trach nhiém vé chi tiéu tai chinh trudc HDQT

« Duyét cac qui dinh vé tai chinh va qui dinh vé tham quyén ky duyét vé tai chanh.

* Duyét cac khoan chi phi trong pham vi ngan sach da duoc duyét.

Quyet dinh tat ca cac van dé khong can phai co quyet nghi cia HPQT, bao gdm viéc thay mat cong
ty ky két cac hop dong tai chinh va thuong mai, to chirc va diéu hanh hoat dong san xuét kinh doanh
thuong nhat cia Cong ty theo nhitng thong 1& quéan 1y tot nhat;

« Chuan bi cic ban duy toan dai han, hang nim va hang thang ciia Cong ty (sau day goi la ban dy toan)
phuc vu hoat dong quan 1y dai han, hang nam va hang thang cua Cong ty theo Ké hoach kinh doanh.
Ban dy toan hang nam (bao g0m ca ban can ddi ké toan, bao cdo hoat dong san xuét kinh doanh va bao
c4o luu chuyén tién dy kién) cho timg ndm tai chinh s& phai dugc trinh cho HDQT dé thong qua va
phai bao gdm nhiing thong tin quy dinh tai cdc quy ché ctia Cong ty.

Pau tu

+ Tham dinh cac du 4n dau tu

* Duyét ké hoach thuc hién du an dau tu
« Duyét ké hoach vay, mua ban c¢6 phiéu
Chinh sach

* Duy¢t cac chinh sach kinh doanh, phan phéi, tiép thi, nhan sy, mua hang, tin dung



Té chirc

« Kién nghi vé s6 luong va cac loai can bo quan 1y ma cong ty can thué dé Hoi dong quan tri bd nhiém
hodc mieén nhi€m khi can thiét dé thuc hi¢n cac thong I¢ quan ly tot nhat cling nhu cac co cau do
HDQT dé xuat va tu van cho HPQT dé quyét dinh mure luong, thu lao, cac 1gi ich va cac diéu khoan
khac trong hop dong lao ddng cuia can b quan ly;

* Tham khao y kién cua HDbQT dé quyét dinh sb luong nguoi lao dong, muc luong, trg cép, loi ich,
viéc bo nhiém, mién nhiém va cac dicu khoan khac lién quan dén hgp dong lao dong cua ho;

« Phé duyét cau trac td chirc ctia cong ty, khdi, pham vi trach nhiém;

« Duyét ciu trac luong, thang bang luong, cac yéu t tra luong;

« Duyét qui ché luong tién thudng;

« Duyét két qua danh gia can bo va quyét dinh mirc khen thudng can bo
Qui dinh, qui ché

« Duyét cac qui dinh, qui ché diéu hanh cta toan Cong ty

* Duy¢t qui dinh khéu hao tai san ¢ dinh

Hoat dong diéu hanh

« Thoa thuan va duyét cac muc tiéu cho cac giam déc chic ning

« Panh gia hoat dong cila cac Khdi va diéu chinh nhiing ké hoach can thiét
* Bao cdo dinh ky va dot xuét cho HDPQT

« Thyc thi ké hoach kinh doanh hang nam do Dai hoi dong c6 dong va HDQT thong qua;

* Thyc hién tat ca cac hoat dong khac theo quy dinh cua Diép 1& nay va cac quy ché cua Cong ty, cac
nghi quyét cua HPQT, hop dong lao dong cua Tong giam doc va phép luat.

CAU HOI THUC TIEN

Hay thtr dénh gia cic mo ta chi tiét cong viéc cia CEO néu trén xem da day du chua? Ban sé& xdy dung
Ban mo ta chi tiét cong viéc cia CEO cho cong ty minh nhu thé nao?

2. CEO -anh laai?
2.1 CEO - anh la ai?

Niam 1975, Hoi quan tri Hoa Ky c6 xuat ban cudn sach “Dinh nghia cong viéc ctia quan tri vién”
(Definising the Manager’s Job) trong d6 cong bd két qua khao sat vé cac chire danh (position title)
trong cac cong ty, liét ké tir trén xudng dudi nhu sau: Chairman of the Board, Vice Chairman of the
Board, President and Chief Executive Officer (CEO), President, Division President...Néu xem cach
viét nguyén thuy 1a President and Chief Executive Officer va thir tw ctia n6 dit trén President thi kho
¢6 thé dich CEO 1a CEO nhu & Viét Nam hién nay. Hon nita CEO chi ding cho cong ty di niém yét.
Theo co ciu quyén lyc trong cong ty My, Chu tich HDQT thuong kiém luén CEO, bai vay CEO c6
quyén luc rat 16n .

Tuy nhién, ching ta c6 thé goi CEO theo cach goi phd bién trong tiéng Viét hién nay cho vi tri nay 1a



Tong giam ddc, CEO diéu hanh, Giam ddc cong ty, Giam dbc diéu hanh. Trong tiéng Anh, ngoai CEO
(Chief Executive Officer) cung con c6 nhiéu tur tuong duong nhu General Manager, General Director,
Managing Director, Director...

Noi chung , CEO la nguoi quan ly diéu hanh cao nhat mot cong ty va thuong la nguoi dai dién cho
cong ty vé mat phap luat. Cép trén cua CEO 1a HPQT(d6i véi cong ty co phan) hodc Hoi dong thanh
vién ((101 v6i Cong ty TNHH). Cép duéi ciia CEO 1a cac Giam déc chirc nang (Giam doc tai chinh,
Giam ddc ban hang...) va toan bd may nhan su ctia cong ty. V4i vi tri va quyén han rat cao nhu thé,
cong viéc cua mot CEO 1a 1ap ké hoach hoat dong cho cong ty (hoach dinh, chi dao thyc hién va danh
gia ké hoach), thiét 1ap bo may quan 1y , xay dung van hoa cong ty, thuc hién cac hoat dong tai chinh
(huy dong, stir dung, kiém soat Vén) va mot nhiém vu rat quan trong nita cia CEO la dung nhan, xay
dung va van hanh by may nhan sy hi€u qua...No6i mot cach vi von, néu cong ty nhu mot ) may thi
CEO 1a ngudi van hanh sira chita, bao tri, ning cip dé bd may 4y ludn hoat ddng mot cach tron tru va
huéng dén chi s cong suat cao nhat .

2.2 CEO lam gi trong cong ty?

Theo tu van ciia McKinsey va tong két mé hinh quan tri va diéu hanh ciia cac cong ty & cc nudc trén
the gidi, nhitng cong viéc cu thé CEO phai lam trong cong ty bao gom:

a) Pam bao mdi quan hé v6i HPQT va Chu tich HDQT
- Thiét 1ap mdi quan hé gan giii va hiéu qua v6i Chu tich va HPQT;
- Tuwong tac voi HPQT dé xac nhan va nam bét co hoi kinh doanh méi;

- Thao luan véi Chu tich HBDQT dé chuén bi hop HDQT hang nam, lich trinh va cong van, tai liu hop
cua HDQT;

- Cung cdp cho Chu tich HDQT céc thong tin chinh xac, dung thoi diém va thich hop dé pho bién dén
HDQT, qua d6 thong bao sy quan tam doi voi hoat dong va trién vong cta cong ty;

- Thuc hién céac chirc nang va quyén han da duoc HPQT 1ty nhiém;
- Chuyén giao cic quyét dinh va nhiing van d& nim ngoai pham vi quyén han cho HDQT duyét; va

- Sin sang tu van HDQT bét ky nhitng du 4n phat trién nao mang tinh déi lap trong méi quan hé giira
cong ty va/ hodc vdi moi truong phap luat hodc moi truong hoat dong.

b) Phat trién nang luc linh dao

- Cung cip nhiing ¥ kién tu van sang sudt va day du thong tin cho HPQT va hd trg HPQT trong cac
hoat dong quan tri cong ty;

- Thi hanh hiéu qua nhiing quyét dinh cia HDQT;

- Pé bat va ung ho nhitng thay ddi vé td chire va cd phﬁn theo dinh hudng thuc hién st ménh cta cong
ty;

- Khuyén khich sang tao trong cong ty;
- Hoat dong diéu hanh phu hop voi chién luoc cong ty, st ménh, gié tri, myc ti€u, quy tic va quy trinh

ma HPQT da duyét dong thoi khuyén khich nhitng dong gop trao doi mé tir cac cp theo dinh hudéng
gitip CEO hoan thanh muyc tiéu; va



- Khong ngimg phat trién ning lyc ban than nham nang tim kha ning linh dao cong ty dat duoc cac
muc tiéu va st ménh da dé ra.

¢) Chia sé kién thirc va truyén thong

- Thuc hién t6t nhitng quan hé co ban gitta CEO va nhén vién;

- Pam bao rang HDQT va nhan vién nhan thong tin ding thoi diém, co gia tri, chinh xac va
thich hop;

- Tuan thu va hai hoa méi quan hé giita cong ty voi thi truong va cong dong; va

- Pam bao t6 chirc va nhirng yéu té cta cong ty nhu st ménh, chuong trinh, san pham, dich vu phai
thong nhat, thé hién hinh 4&nh manh mé va xéc thuc cho tat ca cac bén lién quan.

d) Ra quyét dinh

- Hé thong chinh sach ndi bd va hoach dinh huéng di cho cong ty;

- Bam nhan va ky duyét tat ca cac hoat dong va sang kién duoc quyét dinh thuc hién;
- B6 nhiém nhan sy trong cong ty; va

- Quyét dinh va hudng dan cong tac chuan bi hanh dong cho nhén vién

e) Lap ké hoach san xuét, phan phdi hang hoa, dich vu

- Duyét va giam sat thiét ké, day chuyén san xuat/dlch vu, tiép thi, phan phdi va chit luong cua cac
chuong trinh, san pham va dich vu ma cong ty cung cp.

- Chuén bi nhan sy va cac nguén luc cho hoat dong cia cong ty, chuén bi du tai chinh cho san phém va
dich vu tuong ng.

- Pam bao thuong hiéu va danh tiéng ctia cong ty luén duge cung cd
f) Quan tri chién luoc kinh doanh
- Dan dat qua trinh x4y dyung cac du an chién lugc, sach luge kinh doanh ctia cong ty;

- Giam sat hoat dong cua td chire va dam bao céac hoat dong nay thuc hién dung véi quy trinh, chinh
sach, muyc tiéu, gia tri, st mé€nh va chién lugc HPQT da duyét;

- Giam sat moi truong hoat dong thi truong bén ngoai vé sy thay ddi va xu huéng co thé mang lai co
hoi hay de doa cho t0 chirc, dong thoi tu van cho HPQT; va

- bam bdo d6i ngii nhan vién thtra hanh lam viéc tu chu, tin cdy, chia sé thong tin cho nhau, st dung
k¥ nang cuia nhan vién va loai trir nhiing trd ngai kho khan trong viéc phoi hgp cua hoat dong nhom.

g) Quan tri nhan sy

- Pam bao quan trji hiéu qua nhan su cta t6 chite dua trén v6i nhitng chinh sach va quy trinh nhan sy
da dugc thong qua phu hop véi dieu 1€ va phap luat hién hanh;

- Khuyén khich/dong vién nhan vién lam viéc va hop tac tot;



- Thu hut va luu giit nhan sy ¢6 trinh d6 cao dé dap ung nhitng yéu cau hién tai va tuong lai ctia cong
ty; va

- Duy tri méi truong 1am viée phat trién kha niang va k¥ ning ca nhan dé khuyén khich ca nhan tién bo.
h) Quan tri tai chinh, thué, rui ro va tai san
- Dé nghi ngéan sach du doan kinh phi twong ty hang nim cho HPQT duyét;

- Quan 1y ngudn luc cia to chirc hidu qua va ¢ ning sut thich ing véi diéu 18, quy dinh phap luét,
ngan sach hang nam, du an chién lugc da duyét;

- Giam sat hoat dong kinh doanh va tai chinh, dam bao tt ca cac ban bao cdo phai phu hop vé6i doi hoi
cua HDQT va phap luat; va

- Thyc hién quan tri rii ro mot cach hé thong, chién lugc va thich hop trong pham vi cong ty .

Qua day c6 thé thdy, mic du moi ngudi quan niém cong viée chii yéu cua CEO 1a diéu hanh cong ty
nhung trong co ché quan tri va diéu hanh cong ty hién dai nhiém vu dau tién cua CEO phai 1a ¢dam bao
hoat dong ctia HDQT. Theo quan diém hién dai vé quan tri va diéu hanh cong ty, vai tro cia HDQT
duoc nang cao boi HPQT 1a dai dién cho chu so hitu va tir day dit ra yéu cau 1a HPQT phai thuc sy
dai dién cho chu s& hitu. N6i mot cach hinh anh, cong ty nhu mot con tau, HPQT sé& dua ra quyét dinh
con tau phai di dén dau, CEO ¢6 trach nhiém lai con tau ding dén dich ma HDQT da chon. Tham
quyén caa HPQT trao cho bd may diéu hanh cong ty (nhu thuy thu doan cua con tau) dugc thuc hién
thong qua CEO, do vay dbi voi HPQT tét ca thAm quyén va trach nhiém ciia bd may diéu hanh sé
duoc xem 1a thim quyén va trach nhiém cua CEO. Theo d6, CEO chiju trach nhiém truéc HDQT vé
viéc dat dugc cac muc ti€u da thoéa thuan trong pham vi quyén han ma HPQT da trao cho CEO. CEO
phai bao cdo 1én HPQT trong mdi lan hop HPQT va thong béo kip thoi cho HPQT vé:

- Tét ca cac van dé anh huong trong yéu t6i cong ty va két qua hoat dong cua cong ty, bao gdm tit ca
c4c trién vong phat trién quan trong mang tinh chién lugc.

- T4t ca cac hoat dong ké hoach khong dat yéu cau va cac dé xuét dé khac phuc tinh hinh; va

- Tat ca cac van dé trong yéu anh huéng hodc c6 thé anh huong téi cd dong va cac thi truong gan lién
v6i loi ich cia cac co dong.

Bén canh d6, CEO can cung v6i Chu tich HDQT va cac thanh vién khong diéu hanh thuong xuyén ra
soat lai quy hoach phat trién doi véi cac thanh vién di€u hanh trong HPQT va cac bo quan 1y cap cao.

bé thuc hién dieu do, CEO can bao cao vé:

- Co cdu to chirc clia cong ty va cac hé thong hién c6 nham phat trién doi ngii lanh dao cao cip cua
cong ty; va

- Hiéu qua cta t6 chirc va viée 1anh dao cua to chirc so v6i cac chi sé tiéu chuan twong tmg.

Trong qua trinh thyc hi¢n nhi€ém vu ciia minh, CEO phai hanh dong trong pham vi va quyén han da
dugc quy dinh trude. Do vay, thong thuong CEO khong nén hanh ddng ma khong tinh dén anh hudng
doi vai loi ich 1au dai cia c6 dong va hau qua cua:

- Nhitng hanh dong lién quan t&i méi truong, strc khoe va su an toan;

- Nhitng hanh dong mang tinh chinh tri;

- Chién lugc nguon von.



CEO ciing khong nén:

- Chi chu y t61 nhiing rdi ro cd nhan thay vi quan tam tdi rui ro cua toan bd c6 dong noéi chung trong
qua trinh quan tri rdi ro cia cong ty

- Pé nhiing tai san ctia cong ty trong tinh trang khong duoc bao quan day du, phai chiu nhiing nguy co
khong dang c6 hoac khong duoc bao v¢;

- Khién cho hoac cho phép cac nhan vién hodc nhimg nguoi khac dang lam viée cho cong ty bi dbi xir
hoac chiu cac diéu kién khong dung pham gia, khong binh dang, thiéu cong bang va khong an toan;

- Dé xay ra bat ctr hanh dong bit cong, khong chinh danh, khong trung thuc hodc kéo theo hanh dong
ép budc;

- Cho phép thuc hién thanh toan hodc trao thuong trir khi nhitng khodn nay 1a do nhiing dong gop
trong viéc dat dugc cac muyc ti€u dé ra cia HPQT va tuwong xung véi mirc d¢ dong gop de dat dugce
nhiing muc ti€u do .

Bén canh nhitng quy dinh vé vai tro trach nhiém riéng cho timg d6i tuong 1a thanh vién HDQT, Chu
tich HDQT hay CEO thi phép luat va Dieu 1€ doanh nghiép cling c6 nhitng quy dinh vé cic nghia vu
ma thanh vién HDQT, Chu tich HDQT hay CEO phai thuc hién (Xem Phu luc 2).

2.3 CEO va sir ménh théa man cac nhém loi ich

Ciing gidng nhu bao cong viéc khac, CEO thuc hién vai trd ciia minh nham d4p (mg yéu cau cia to
chirc, ma cu thé 1a cac nhom loi ich: ¢6 dong (shareholders) ma dai dién 1a HDQT, khach hang cua
cong ty (customers) va cac bén hitu quan (stakeholders) . Ban m6 ta cong viéc cua CEO du ngan hay
dai, tong quat hay chi tiét cling chi mang tinh dinh hudng thyc hién cong viéc. N6 khong thé hién dugc
tinh “dong” va sy linh hoat trong cong viéc hang ngay. Trong thuc té CEO phai luén d6i dau voi
nhung thay d01 hang ngay, dac biét la rno tm’ong kinh doanh trong b01 canh klnh te kho khan hlen nay,
truong...Nthng thay d6i nhanh chong nhu thé thudng 1a cho nhing chi tiéu ma CEO dugc glao tir ban
ké hoach dau nam chua kip hoan thanh da trd nén lac hau. CEO do d6 d6i khi bdi rdi vai trach nhiém
dan dit t6 chirc cho dung hudng. Cau héi dat ra cho cac CEO 1a “tit ca nhitng viéc ma CEO lam, dula
chién lugc hay tac nghi€p hay véan hanh hang ngay la nham théa mén ai?”, chinh 14 thoa man nhu cau
clia cac nhom loi ich. Hiéu duge didu cdt 16i nay, CEO s& dé dang hon khi déng vai tro tong diéu hanh
cua minh trong moi hoan canh.



(2N

2.3.1 CEO véi khdch hang

Coy kién cho réng bén canh viéc dam bao quan hé voi HDQT, nhi¢ém vu quan trong nhét cua CEO la
xay dung, duy tri va phat trién hé thong khach hang. Khong phai ngdu nhién ma Peter Drucker — cay
dai thu cua gi¢i CEO, nguoi khoi xudng ngh¢ thudt quan tri hién dai da ting noéi: “Str ménh cua doanh
nghiép 1a tao dung va duy tri khach hang”. Phat biéu nay da nhan manh tam quan trong cua khach hang
d6i doanh nghiép va CEO noi riéng. Su khéc biét ctia doanh nghiép so véi cac to chirc khac (t6 chirc
hanh chinh céng, chinh phi, phi chinh phu...) chinh 14 & yéu t6 khach hang vi néu khong c¢6 khach
hang thi doanh nghiép khong thé ton tai. Do d6 vai tro chinh ctia CEO 1 lanh dao viéc xay dung co so
khach hang bén viing va ddy phai 1a nhiém vu uu tién hang dau ciia CEO. Theo cac gido su ciia Truong
Kinh doanh Harvard, trén tat ca, CEO phai c6 nhiét huyét v6i khach hang. John Chambers, CEO cua
Cisco Systems danh mot nira thoi gian dé gap g& khach hang. Terry Leahy, CEO ctia Tesco PLC., -
nha ban 1¢ qudc té co tru so tai Anh danh 2 ngay mdi tuan & cac cira hidu dé giao luu v6i ngudi mua
hang va nhan vién...

GHI CHU THUC TIEN

Tuy nhién thyc té cho thay khong phai CEO nao cling nhan thire dugc viéc nay, dac biét 1a ¢ cac

doanh nghiép c6 ngudn goc gia dinh hodc nha nudce. Tinh trang nay kha pho bién & Chau A va dic biét
& Viét Nam. Trong qua trinh tu van, tic gia sach nay d trai nghiém nhiéu cudc gap gd, nhiéu cau

chuyén kha thu vi véi cac CEO va xin chia sé mot cau chuyén tiéu biéu. Khi dén thim mot doanh



nghiép nha nudc da ¢ phan hoa, chung t6i thiy CEO tiép khach trong mot cin phong lam viée qua
rong va qua sang trong v4i nhiéu vat pham trang tri thudc hang qui hiém nhu nga voi, cdy kim chi
ngoc di€p, coc méd ndo do...Sau mot thoi gian dé chung t61 ngdi doi khong thoai mai lam trén bo ghé
salong hoanh trang nhu b ghe salong cua Tong théng trong Dinh Thong Nhét, vi CEO cubi ciing
cing xuat hién. Chiing t6i bit dau cau chuyén vé qua trinh phat trién cong ty, vi CEO noi say sua voi
khéi lwong thong tin khong 16 va téc d6 lién thanh khién toi ghi chép lia lia ma van khong kip. Khi
chuyén qua phan thj truong va khach hang, toi dua ra nhitng cu hoi chi tiét vé khach hang cia cong
ty th1 vi CEO néi: “Phéan nay anh nén trao ddi véi Giam dbc kinh doanh cua cong ty vi t6i khong nim
r5”. Toi ddng y va hoi nhing cau hoi tong quan hon vé khach hang, vi CEO ciing ling tang va ndi
rang dao nay 6ng khéng nam nhiéu vé khach hang ma giao hén cho viéc quan h¢ khach hang bo phan
kinh doanh con ong tap trung vao cac dy an dau tu. TOi bat dau to mo vé cong viée hang ngay cua ong
va ong khong ngan ngai chia s¢: ky gidy t0, tiép khach, gip ngan hang, an trua véi dbi tac...va tuyét
dbi khong thiy bat ctr thoi gian ndo trong thoi gian biéu cua éng lam viée voi khach hang. Bat ngo toi
hoi: “Ong c6 thinh thoang di tham khach hang khong?”. Vi CEO buc minh tra 10i “Anh chang hiéu gi
vé cong viéc cia CEO ca! Pi thim khach hang khong phai 1a cong viée cua toi. Cong ty tra lwong cho
B6 phan kinh doanh dé 1am gi? Thoi gian cia t6i phai danh cho nhitng viéc quan trong chir! Thoi anh
di phong van Bo phan kinh doanh di”. Tdi ngan ngo v6i nhan thire cia vi CEO vé khach hang khi ong
xem d6 khong phai la cong viéc uu tién ciia CEO!

T6i nhé dén chuyén di tham khach hang & cac tinh Pong bang song Ciru Long véi vi CEO ngudi Anh
ctia Cong ty Shell. Toi ctr nghi rang chic ong ta mudn tham viéng mot khach hang ngiu nhién dé
kiém tra danh gia cong viéc ciia Giam dc tiép thi. Sau khi viéng tham mdi khach hang, vi CEO ngudi
Anh nay lai cing toi trao doi vé thi trudng, tinh hinh canh tranh va dic trung cta ho. Ct nhu thé,
chung t6i hét 1én xe hoi rdi xudng pha, di xudng, di ca nd qua tat ca 13 tinh thanh Pong bang séng
Ctru Long, dén ca nhiing noi cuc ky kho di nhu Ganh Hao, Dong Thap Muoi... Trd thanh thong 18 khi
thi vai thang, khi thi mot nam, CEO cing Giam ddc tiép thi cling viéng thim va xay dung quan hé voi
khach hang. T4t nhién chuyén viéng thim ctia CEO khong phai 1a nhan t6 quyét dinh dén cac don dit
hang, nhung lai gop phan dang ké vé viéc xdy dung 1ong tin twong ctia khach hang va giup ho trung
thanh v&i cong ty hon.

2.3.2 CEO va trach nhiém trude c6 dong

C6 dong ciia cong ty ludn mong doi cong ty kinh doanh hiéu qua, dé sao cho ngudn vén cd dong dau
tu vao cong ty dem lai khong chi duge dam bao ma con sinh lgi cao hon mec sinh loi khi dem gui tién
ngan hang hodc cac du tu khac. C6 dong mong doi khong chi ngudn lgi ngan han nhu chia c6 tirc
hang nam - nho két qua kinh doanh c6 13i ma ca loi ich dai han qua viéc gia ting gia tri cong ty va ting
gid cb phiéu Tuy vao déc trung cua loai cd déng ma su ky vong cling khac nhau. Cb dong sang lap
thuong nhim dén loi ich dai han, c¢6 d6ng nho I¢ thuong quan tdm dén loi nhuén trong ngan han. Viéc
hiéu dugc déc diém, thanh phan va co cau c6 dong cua cong ty giap CEO rat nh1eu trong vi¢c “thoa
man co dong”. Truong hop CEO la thanh vién HDQT thi viéc ndm bat nhu cau ¢ dong khong kho, tuy
nhién néu CEO la nguoi lam thug, dugce tuyén dung tir bén ngoai vao cong ty va khong c6 chan trong
HDQT thi viéc dap ing nhu cau cia ¢d dong duoc thuc hién qua su truyén dat caa HDQT/Chu tich
HDQT.

Thuec té cho thdy nhiéu doanh nghiép mot khi thay ddi thanh phan c6 dong 1a din dén su thay d6i
mong doi cua ) dong. Nhiéu khi mét chién luge dang duoc CEO va by may trién khai gitra chung
budc phai dung lai vi cac cd dong méi khong tin vao vién canh cia chién lugce d6 nira. Khong it CEO
vi thé d phai ra di, c¢6 truong hop chinh CEO chu dong ra di vi “khong thé dap tng nhiing mong doi”
thay d6i lién tuc cua cd dong. Ciing co trudong hop CEO bi sa thai vi HPQT cho ring tinh cach va
diém manh cua vi CEO cti khong con phu hop v6i tinh hinh va nhiém vy méi nira. Diéu nay thay 16
nhét khi nen kinh té chuyén tir giai doan tang truong sang suy thoai. Trong thoi ky doanh nghiép tang
truong, co dong thudng to ra rat lac quan va thuong ung ho viée ting truong dem lai gia tri lau dai cia
doanh nghiép. HDQT do d6 thudong chon CEO ¢6 khuynh huéng manh vé chién luge ting truong biét



nam bit co hoi bén ngoai, dem dén nhiing sang kién gitip cong ty phat trién nhanh nhu cac CEO
truong thanh tir Giam ddc Marketing (CMO). Khi kinh té khé khin, c¢6 dong thudng chuyén mong doi
sang loi nhuan ngin han hang nim, HPQT vi thé budc phai thay d6i CEO dé chon nguoi thay thé c6 tb
chét kiém soat gioi, co thé thuc hién cit giam chi phi va dam bao lgi nhuan. Cac CEO véi chuyén mon
tai chinh, CEO trudng thanh tir Giam ddc tai chinh (CFO), thuong “1én ngdi” trong thdi suy thoainay.

Trong thé gidi phirc tap ngay nay, su da dang cua cac t6 chirc tai chinh va su gia tang cac thuong vu
mua ban/sap nhap da lam cho co ciu cb dong cua doanh nghiép lién tuc thay dbi. Viéc thoa man cod
déng vi thé ngay cang kho khin hon, nhat 13 trong nhing giai doan khung hoang tai chinh va kinh té
suy thoai nhu hién nay. Cac CEO vi the khong chi can ¢ nhimg t chét cua mot nha diéu hanh gioi ma
can ca nhiing to chét “chinh tri” du t6t dé c6 kha ning 1éo 14i mong doi ctia ¢6 déng, nham co thé thoa
mén nhu cau cd dong mot cach hiéu qua nhat.

Cau hoi ma CEO can phai tra 1i 13 ”Théa man nhu cau cua c6 dong hay quan tri sy ky vong ctia ¢b
d6ng?”. Cac CEO ban linh thuong c6 kha ning thuyét phuc c6 dong rat cao. Nam bét duoc mong doi
sau cung cta c6 dong 13 hiéu qua dau tu, cac CEO gioi thuong chu dong chuan bi nhitng ké hoach va
chién luoc trinh HPQT va thuyét phuc HPQT ciing nhu cac c6 dong vé tinh nhét quan trong chién
luge dé cong ty khong phai quay vong theo nhitng mong doi thay doi lién tuc ctia ¢ dong. Cong tac
quan hé v6i nha dau tu (Investor Relations - IR) vi thé dugc nhiéu CEO sir dung rat hiéu qua dé tac
dong dén cong dong cac nha dau tu va chon dugc duoc mot t6 hop cac nha dau tu ti wu sao cho dem
lai chi phi huy dong v6n thap nhat cho doanh nghiép va gia tang gia tri doanh nghiép trong lau dai.
Nhing CEO nhu thé da hoat dong vurot qua vai tro truyén thong 13 thoa méan nhu cau cua cd dong, ma
tién toi thue hién quan tri sy ky vong cta c6 dong.

2.3.3 CEO va trach nhiém trudc cac bén hitu quan

Trong cac mo ta cong viée truyén thong, cac CEO hau nhur chi can théa man nhu cau khach hang va ¢
dong 1a xem nhu d4 hoan thanh tot «cong viée cua minh. Cau hoi dat ra vay CEO cua Cong ty cb phan
Vedan Viét Nam (Vedan) c6 lam t6t cong viéc cua minh khong? Vedan dé dap ung nhu cau cia khach
hang t6t, cu the 1a thuong hiéu nay van dugc khach hang ung ho trong sudt thoi gian dai. Vedan clng
da thyc hién tét viée thoa man nhu cau ciia cd dong qua thuc té kinh doanh lam &n c0 lai trong nhiéu
nam. Nhu vay HDQT s€ danh gia CEO cua Vedan thé nao khi sy c¢d moi truong ma Vedan dé gay ra
tai Viét Nam? Ban m6 ta cong viéc cua CEO truyén thong duong nhu khong dé cap dén phan nay,
nhung 13 rang khong thé danh gia tt két qua 1am viéc cua vi CEO cta Vedan dugc! Diéu ma HDQT
can phai thém vao mot vai trd quan trong nita cho CEO 1a “théa méan yéu cau ctia cic bén hiru quan
(stakeholders)”. Néi dén cac bén hitu quan 1a n6i dén tat ca cac nhom doi tugng lién quan dén hoat
dong kinh doanh ciia doanh nghiép ngoai khach hang va c6 déng, bao gdbm nhén vién cong ty, cong
d6ng ma doanh nghiép d6 phuc vu, cic nha cung tng, ddi tic, ngan hang. ..

2.3.4 CEO va thach thirc dung hoa cac nhém loi ich

Chung t6i khong phan tich tat ca chi tiét lam thé nao thoa man nhu ciu cua cac bén ma chi dua ra
nhiing goi m¢ d€ ban doc it nhi€u c6 thé hinh dung dugc vé nhiing thach thuc cia mdt CEO trong thoi
dai ma1 phai duong dau khi vira phai théa man nhu cau cia khach hang, c6 dong va cac bén hiru quan.

Nhu cau ctia cac nhom loi ich c6 khac nhau va mau thuin nhau? Hay thir bat dau véi viéc thoa man
nhém ddi tuong thir nhét: khach hang. Nguoi tiéu ding ngay cang thong minh hon, c6 nhiéu thong tin
hon. Hg mong muon nhiéu loi ich hon tir san pham/dich vu, san pham cung mét gia ban nhung can
phai c6 bao bi mau ma dep va hién dai hon. Khach hang mong mudn thong tin/phan nan nhiéu hon vé
san phém va vi thé bd phén dich vu khach hang phai dugc trang bi tdt hon. Do do, dé thoa man khach
hang va truge st ép cua cac d6i thii canh tranh, doanh nghiép thudng phai t6n kém nhiéu chi phi hon.
Chi phi cao hon dan dén lgi nhuan c6 nguy co giam neu doanh nghiép khong c6 bi¢n phép gia tang
doanh thu va loi nhuan. Giam lgi nhuan chic chin c6 dong s& khong hai 1ong. Nhu vay CEO lam thé
nao dé c6 thé dung hoa mong doi co vé nhu ddi 1ap nay ciia hai nhém lgi ich, khach hang va c6 dong?



Ciing tuong tu nhu thé d6i v6i mau thuin trong viéc doanh nghiép cit giam nhan sy dé ' glam chi phi va
tuyén ngon nhan luc 1a tai san cua cong ty, nhan vién la trong tam! Duong nhu trong cb ging dung hoa
cac nhom loi ich, dbi voi CEO thoa mén cb dong dong vai tro quyét dinh hon. Diéu nay ciing d& hiéu
vi n6 ddng nghia vai viée dam bao cho chiéc ghé cua CEO.

Tré lai truong hop ciia Vedan, CEO da uu tién thuc hién viéc thdéa man ) dong. V&i dong co do,
CEO d4 ra strc giam thiéu chi phi cho cong ty bang cach cit giam nhitng khoan dau tu can thiét cho hé
théng xtr Iy nuéc thai ma xa truc tiép ra song Thi Vai gay hai moi truong, lam anh huong dén cong
dong ma trong d6 cong ty dang hoat dong. Nhiéu doanh nghiép vi the rat mong mudn dap tng cic nhu
cau cua cong dong, tham gia vao cac hoat dong xa hoi, thyc hién t6t trach nhiém cua doanh nghiép
trong quan hé véi cong dong (Corporate Social Responsibility - CSR). Tuy nhién su glang x¢ gilta
trach nhiém lo1 nhuan, thoa mén c¢6 dong, va cai tam dong gop cho xa hoi la mot mau thuan lé6n ma
CEO phai giai quyét.

Kha ning dung hoa cac nhom loi ich vi thé 1a mot trong nhitng thach thirc 16n nhat cho thoi gian tai vi
ctia mot CEO. Gi6i doanh nghiép Viét Nam van thuong ban tan vé viéc thué nguoi nude ngoai hay
nguoi Viét Nam gioi timg 1am viéc thanh céng & cic cong ty nudc ngoai vé lam CEO cho cong ty voi
mong doi s& din dit cong ty 1én mot tAm cao méi. Tuy nhién phan 16n déu khong tai vi qua mot nam.

GHI CHU THUC TIEN

T6i 6 dip trd chuyén véi mot chuyén gia cao cip ting lam viéc cho mot tp doan da qudc gia hang
dau thé gidi, sau d6 vé nudc va thir nghiém vai trdo CEO ¢ cong ty Viét Nam. Anh chia sé vira nghi
viéc va ban khoan khong biét ¢6 nén tiép tuc 1am CEO thué cho cac cong ty Viét Nam nita khong. Noi
chuyén véi anh, t6i hiéu dugc nhitng thach thirc ma anh khong thé vuot qua chinh 1a kha nang dung
hoa 3 nhoém loi ich néu trén. Anh v6n lam viéc trong mdi trudng nude ngoai, giita 3 nhém loi ich giira
3 nhém cb dong, khach hang va bén hiru quan dudng nhu c6 nhleu diém chung. Trong bbi canh cia
doanh nghi€p Viét Nam, anh van quen v&i cach tiép can qudc té, trong khi c6 déng ctia doanh nghiép
Viét Nam c6 yéu cau rat khac biét, ddc biét 1a cac cong ty c6 xuat phat diém tir gia dinh. C6 dong
chinh thuong la cac thanh vién trong gia dinh, Chu tich HDQT ciing la thanh vién trong gia dinh va
duong nhu van chua quén duge quyén luc cua chiéc ghé CEOQ. Dé thoa man co dong trong nhirng
truong hop nay, ngoai hiéu qua dau tu va loi nhuén, CEO con phai thoa mén tam anh hudng/quyén luc
va nhiéu yéu t6 tinh than khac ma céc ¢ dong gia dinh da gay dung nén cong ty. Tuy nhién, lam viéc
v6i cac ¢6 dong gia dinh cling c¢6 nhitng vu the riéng so vdi cac ¢ dong quoc té. Chang han nhu khi
két qua kinh doanh cta cong ty khong dugc tdt, nhung CEO van ¢6 thé tai vi vi dugc cac ¢d dong sang
1ap, thanh vién cua gia dinh, thong cam va chia sé. Piéu nay thuong kho xay ra trong c6 dong qudc té,
ho thudng manh dan thay thé CEO ngay mot khi CEO khéng hoan thanh cac chi tiéu tai chinh.

Cau hoi dit ra 1a CEO sé& uu tién dap ing nhu cau ctia nhém loi ich nao hon? Thuyc té cho thiy cau tra
10i thién vé c6 dong/HPQT. Diéu nay xem ra ciing d& hiéu, vi ddy chinh 1a trung tdm quyén luc tac
dong truc tiép dén chiéc ghé ciia CEO: tuyén dung, danh gia, lvong/thudng.. Didu nay 1y giai vi sao
CEO cua Vedan chéc chin biét dugc tac hai cia moi trudng khi xa nudc thai ra song Thi Vai. CEO
ctia Levono, William J Ameliora, quyét dinh cat giam 2,500 nhan vién trong thang 1/2009 vira qua,
dau x6t phat biéu rang “mic du diéu nay 1a rat khé chap nhan ddi v6i nguoi lao dong trong mot cong
ty chau A, nhung 1a can thiét dé co thé dbi mat voi thyc trang kinh t€ hién nay”. Biét 1a s& 1am dau
long cac bén hitu quan, nhung strc €p tir 101 nhuan chi ¢6 dong, cac CEO van uu tién phuc vu "cac 6ng
chu” trude, au ciing 1a didu dé hiéu ctua nghiép CEO di 1am thué!

2.4 CEO véi vai tro diéu phdi va két nbi

C6 thé noi, chirc ning diéu phdi tb chirc , hoat dong diéu hanh va két ndi chién luoc voi HPQT 14 hai
vai tro quan trong nhat cua CEO.

2.4.1 Vai tro diéu phdi to chirc



Céch thirc t6 chtrc ciia cac cong ty thuong chia thanh phong ban va cac Giam déc chirc ning mic
nhién tap trung su wu tién vao viéc quan Iy tot bo phan cta minh. Tuy nhién mdi bd phan cta cong ty
12 mot phan trong chudi gia tri ciia cong ty. Viée két ndi cac bo phan dé tao ra gia tri sau cung cho
khach hang 13 mot trong nhing trach nhiém tién quyét cia CEO vi néu khong phai 1a CEO thi ai s& 1a
nguoi dam trach cong viéc nay?

Trong khi cac Giam ddc/Trudng phong chic ning déu ngang cAp nhau va viéc tim kiém tiéng néi
chung khé ma dat dugc néu thiéu sy lanh dao cha dong cua CEO. Cac giam ddc du c6 nhan biét r?mg
phéi hop 14 quan trong, nhung mic nhién van ludn xem muc tiéu va ngudn luc ctia bd phan minh 13 vu
tién nht. Giam ddc kinh doanh huéng dén doanh s6 va thoa man khach hang, Giam doc by phan thiét
ke thudng trau chudt tinh nghé thuat cia cac mau ma san pham, Ké toan truong quan tim dén viéc thu
tién va cong no...Mic du quan tri hién dai khong thiéu nhitng cong cu dé két noi cac bo phan, chang
han nhu Hé thdng cac muc tiéu chung (KPIs), cic qui trinh van hanh va két ndi hay chinh sach khen
thuong dinh huéng nhém...Tuy nhién sy khong dong bd van hang ngay dién ra giita cac phong ban
va néu khong duogc giai quyét nhanh chong va kip thoi s& dan dén lang phi thoi gian, giam hiéu suat
hoat dong cua cong ty. Tuy nhién thuc té tai Viét Nam cho théy nhiéu & nhiéu doanh nghiép, thdm chi
CEO chua y thire duoc vai tro diéu phdi cia minh va hiéu qua diéu phdi caa CEO rét thap. Co nhiéu y
kién cho réng do nguén nhan luc cao Cép cua céac doanh nghiép Viét bi han ché nén CEO d6i khi phai
phu thudc vao céac Giém d6c/Truong phong chirc ning va do d6 kho thye thi chirc nang diéu phoi.
Ciing c6 y kién cho rang c6 hién tugng ndy 1a do Viét Nam thiéu nhimg CEO nang lyc v6i kha nang
lanh dao cao, CEO Viét Nam hay né nang, hay ngai nhimng “cong than”. Rat nhiéu doanh nghiép Viét
Nam phat trién tir nén kinh té gia dinh di 1én, nguoi chu doanh nghiép thudng c6 mot vai nhan vién ké
vai sat canh tir nhiing ngay dau khoi nghiép. Cac “cong than” nay sau d6 tr¢ thanh nhiing Giam
dbc/Truong phong béo céo tryc tiép cho CEO (ciing chinh 1a chii doanh nghiép). Do nhlmg dong gop
trong qua trinh gay dung doanh nghiép, nhiing Giam d6c/Truong phong nay thudng rat ¢ ‘quyén luc” so
v6i cac giam ddc mai tuyén dung sau nay va cung thuong y lai hon. Do d6 khi CEO diéu phdi cac cap
tryc thudc thuong hay phai kiéng né va thién vi nhiing “cong than” va viéc diéu phdi cac hoat dong
trong cong ty thuong kém hiéu qua. Mit khac, véi dic trung ctia van hoa A Pong “di hoa vi qui” nén
c4c CEO thudng hay sg mit long véi cac giam ddc truc thude va khong giai quyét dirt diém nhiing bat
dong giita cac phong ban.

GHI CHU THUC TIEN

Moi thét bai hay thanh cong cua doanh nghiép c6 thé nhleu yeu t6 tac dong, ca bén trong lan bén
ngoai. Khi noi Ve cac yéu t6 tac dong bén trong, nguoi can nhic dén dau tién phai 1a CEO néu CEO
dong “tron vai”. Trong mot budi seminar gom céc Giam déc thuong hiéu, t61 kha ngac nhién khi ho
than phién rang tuy khong dugc chu dong dua ra quyet dinh vé chién lugc thuong hiéu cong ty nhung
ho thuong xuyén bi chi trich va bi quy trach nhiém vé két qua caa thuong hi¢u. Mot Giam dbc manh
dan chia sé burc xtc ctia minh rang chi hét sitc dam mé va mong mudn tmg dung nhiing kién thire va
kinh nghiém dtic két tir qué trinh 1am viéc dé xay dung hinh anh cong ty. Tuy nhién cac dé xut va ké
hoach cua chi hoac khong duge CEO tung hé hodc khong thé trién khai. Chi hét sirc that vong khi bo
cong nghién ciru va thiét ké mot chuong trinh xay dung thuong hiéu ndi bo nhung da gap phai sy don
nhan ho himng tir Giam d6c nhan su va cac Truong phong. Chi cau ctru CEO va ong ung ho chi bang
chi dao cac phong ban thyc hién ma khong hé diéu ph01 dan dit qua trinh. Trong budi hop danh gia
két qua, Giam ddc thuong hiéu di diing cam phat biéu chia tay cong ty véi thong diép dé lai rang:
“Néu toi nghi viéc r0i, thuong hi¢u that bai thi xem ai s& ding ra nhan trdch nhiém?”. Chung ta biét 13
rang nguoi chiu trach nhiém sau cting vé thuong hiéu cong ty truée khach hang va ¢ dong, khong ai
khac chinh 13 CEO. Cac Giam déc chtrc nang du c¢6 duge phan quyén dén dau di ching nita ciing
khong thé dong vai trd dan dit cac hoat dong trong chudi gia tri ma doanh nghiép tao ra, trir khi duwoc
phan quyén 1a diéu hanh ti cao - CEO!

Ciing twong tu nhu vay d6i v6i tat ca cac chiic ning khac trong doanh nghiép: san xuét, dy 4n, nhan
su, kinh doanh, tai chinh...néu gia tri doanh nghi€p bi ton hai tir bat ctr bd phan nao thi CEO van luon



la nguoi chiu trach nhi¢m dau tién trude HDQT va cac cd dong.
2.4.2 Vai trd két ndi chién lugce véi HDQT

Quan niém truyén thng trong quan tri cong ty cho rang HDQT xay dung chién lugc va CEO chiu
trach nhiém thyc hién chién lugc d6, tuy nhién c6 thé can phai dugc ing dung mot cach linh hoat, dac
biét 1a bdi canh cy thé & Viét Nam. Cac cong ty Viét Nam von non tr¢ va chua nhiéu kinh nghiém
trong cong tac quan tri & cap HDQT va CEO, do d6 viéc ung dung rap khuén quan niém truyén thong
trén co thé gy nhiéu Van dé. Vé trach nhiém xay dung chién luoc ching t61 s& ndi & phan sau, ¢ day
chi néu 1én vai tro két ndi cia CEO véi HDQT, dac biéc la viéc két nbi nang luc cua td chuc va céac
chién lugc ma HDQT duara dé tir 46 nhan dinh vai trd cia CEO trong két ndi chién luge & cép
HDQT.

Chuyén gi s& xay ra mot khi chién lugc that bai? Mot tam 1y thong thuong 1a Chu tich HDQT va cac
thanh vién s& c6 khuynh hudng cho rang CEO va Ban diéu hanh khong thuc hién tét chién luoc va nhu
vay s& phai chiu trach nhiém vé su that bai. Nguoc lai CEO sé& phan (ng rang, chién lugc ma HDQT
dua ra khong diing hodc thiéu tinh kha thi, HDQT xay dung chién luoc ma khong hiéu hét nhiing
thach thirc va ngudn luc can thiét khi trién khai mic di CEO/Ban diéu hanh di c¢6 gang hét stc!

Kinh nghiém tiép xtc véi CEO/Chu tich HPQT trong qua trinh tu van cho thdy van dé nay thuong 1a
mot tranh ludn khong hdi két, chi c6 mot diéu co thé két luan 1a mot cude ra di cua vi CEO nhu hau
qua cta ”qua bong trach nhi€ém”. Trach nhiém vé chién lugc khong chi xdy ra ¢ cép do chién luge
cong ty/tap doan (Corporate Strategy) ma ngay ca chién lugc cap diéu hanh. Véan dé nay thuong it xay
ra & nhitng doanh nghiép ma CEO kiém nhiém Chu tich HDQT (Chinh mdt phén bdi vay ma mo hinh
kiém nhi¢ém dugc cac doanh nghiép My uu chudng). o) nhitng doanh nghiép ma Chu tich HPQT di lén
tir CEO hodc tig 1a mot thanh vién lau nam cua Ban diéu hanh, ciing it khi gip nhimg méu thuan nay.
Pon gian 1a sy hiéu biét vé doanh nghiép va thi truong cta vi Chu tich HDQT kha sau sic, gan nhu
khong c6 khoang cach véi CEO trong hiéu rd ning lyc cia to chirc cling nhu thi trudng bén ngoai, nén
bat déng vé chién luoc va kha ning thyc thi it xdy ra. Mau thuan chién lugc va thuc thi chién lugc
thudng noi 1én & cong ty/tap doan ma CEO hodc Chii tich HPQT 1a ngudi bén ngoai vao. Uu diém cia
viéc str dung ngudi tir bén ngoai vao 1a nhitg nhan t6 mdi ma CEO/Chu tich HPQT mang vao doanh
nghiép tir kinh nghiém/kién thirc bén ngoai, nhung nhuoc diém 1a kha nang am hiéu vé doanh nghiép
va noi tinh bén trong doanh nghiép.

Néu thiéu su tham gia cua CEO trong viéc xay dung chién lugc thi tinh kha thi cua chién lugc sé rat
han ché. Qua trinh xay dyng va thyc hi¢n chién lugc khong thé tach roi. Ngay ca khi chién luogc da
dugc HPQT thong qua rdi van c6 thé bi thay ddi boi nhitng tic dong/thay doi bén ngoai ma trong qué
trinh xay dung chién luoc, HDQT da khong/chua can nhéc hét. Mt khac trong khi thyc hi¢n chién
luge, CEO c6 thé nhan théy nhitng nhan td/co hoi m&i xuat hién ma néu chi “ngoan ngoan” thuc hién
chién lugc da dugc HDQT phé duyét thi s& bo qua. Chién lugc 1a “dong” chir khong phai qua trinh nbi
tiép: xay dung, trién khai, do luong, nhu quan niém truyén thong. Quan tri chién luoc hién dai vi thé
doi hoi vai tro rat 16n ciia CEO, nham c6 thé tich hop tinh “dong” va tinh “kha thi thyuc hién”. HDQT
hién nhién van dong vai tro het sirc quan trong trong cong tac dinh hudng, phan bién va gidm sat va
chiu trach nhiém trudc cac c¢6 dong, tuy nhién can phai c6 su sat canh ciia CEO.

Viéc chii dong tham gia xay dung chién lugc con gitip CEO c6 thé thyc hién st ménh dung hoa cac
nhém lgi ich. Khi CEO chii dong tham gia xdy dung chién lugc, viéc hoach dinh phat trién nghé
nghiép va phat huy nang lyc cta nhan vién s€ dugc CEO cén nhic va tich hop vao chién lugc chung
ctia cong ty. Quyén loi va khen thudng ciing duge CEO chu dong dé xuét va kién nghi 1én HDQT va
nhu vay tdm tu va nguyén vong ciia nhom hitu quan nay méi duge dam bao. Hon ai hét, CEO 1a ngudi
sat canh cung cac Giam dbc va doi ngii nhan vién trong cong viéc hang ngdy, trai nghiém va cung ho
tran trd voi nhitng kho khin va thanh cong ciia cong ty. Viéc xay dung chién lugc do d6 s& rat khé kha
thi néu khong c¢6 sy tham gia cia CEO. Chang han nhu chién lugc cit giam chi phi nhéan sy trong thoi



kinh té khuing hoang, s& khong thé dya vao nhing con s6 “khd khéc nhu gidm bao nhi€u % nhan sy
trong nam do HPQT ¢ép xudng. CEO chinh la nguoi nén dé xuét danh sach nhing nhan vién kem hiéu
qua va cung HDQT théng nhat con sb sau cung. Cling tuong ty trong viée két ndi chién lugc cong ty
v6i cong dong, CEO chinh 14 ngudi am hiéu nhimg doi hoi tu cong ddng va moi truong kinh doanh
trong cong viéc hang ngay, tir d6 chu dong dé xuét ngan sach va tich hop nhiing yéu cau nay vao chién
lugce dé HPQT théng qua. O goc d6 thoa man nhu cau khach hang, 12 nguoi tiép xac va am hiéu nhu
cau khach hang hon tit ca cic thanh vién HDQT, CEO sé& phai chii dong tich hop cac hoat dong/ngan
sach marketing vao chién luge chung cua cong ty dé sao cho van dam bao thoa man nhu cau khach
hang va loi nhuan/quyén loi ¢ dong. Trong bdi canh suy thoai kinh té nhu hién nay, HDQT c6 thé chu
trrong cit giam ngan sach marketing va giam thiéu nhitng chi phi san pham, nhung hon ai hét CEO 1a
ngudi hiéu duoc nhimg tac dong cit giam nay sé ‘anh huong dén viéc thoa man khach hang nhu the
nao? Tac dong dén quan hé khach ‘hang trong ngan han va dai han ra sao? Vi thé chinh CEO phai rat
chu dong dwa ra cac giai phap chién luge nham dung hoa nhirng yéu cdu méu thuin cta hai nhém loi
ich nay. Hon ai hét, két ndi toan bo t6 chic véi HDQT thong qua viéc hoach dinh chién lugc cong ty
1a vai trdo ma CEO phai ddm nhiém.

CAU HOI THUC TIEN

Hay thir xdc dinh nhimg cong viéc thuc té CEO phai lam trong cong ty va so sanh n6 v6i Ban mo ta
chi tiét cong viéc cua CEO. Cong viéc CEO phai lam khi méi duge bd nhiém/ky hgp dong thué 1a gi?
Lam thé nao dé khac phuc nhitng nhugc diém cua CEO Viét Nam?

3. Tiéu chuan va diéu kién lam viéc cia CEO

CEO do HbQT bd nhiém hodc thué. Theo Piéu 57 LDN, Giam ddc hoic CEO phai c6 cac tiéu chuin
va dieu kién sau day:

a) C6 du nang luc hanh vi dan sy va khong thudc ddi twong bi cdm quan 1y doanh nghiép theo quy
dinh cua Luat nay;

b) La ca nhan s6 hitu it nhat 10% von diéu 1¢ ctia cong ty hodc ngudi khong phai 1a thanh vién, co
trinh d§ chuyén mon, kinh nghiém thuc té trong quan tri kinh doanh hoac trong cac nganh, nghé kinh
doanh chu yéu cua cong ty hodc tiéu chuan, diéu kién khac quy dinh tai Diéu 1€ cong ty.

Déi véi cong ty con cua cong tyco phan vén gop, ¢d phan ciia Nha nude chiém trén 50% vén diéu 18
thi ngoai cac tiéu chuan va diéu kién quy dinh trén, Giam dbc hodc CEO khong duogc 1 vo hoic
chong, cha, cha nu6i, me¢, me nuoi, con, con nuoi, anh, chi, em rudt ctia ngudi quan 1y va nguoi co
tham quyén bd nhiém nguoi quan 1y cta cong ty me.

CEO khéng dugc dong thoi 1a Giam ddc/ CEO ciia doanh nghiép khac.

Trudng hop Diéu 1é cong ty cd phan khong quy dinh Chu tich HDQT 1a ngudi dai dién theo phap luat
cua doanh nghiép thi CEO la nguoi dai dién theo phap luét cua doanh nghiép. Nhiém ky cua CEO
khong qua 5 nam. CEO c6 thé dugc bo nhiém lai v&i s6 nhiém ky khong han ché.

Du duge bau hay dugc thué, CEO diu hanh doanh nghiép theo quy dinh ctia phap lut, Diéu 1é doanh
nghi¢p, quyét dinh cta Pai hoi dong c6 dong (PHDPCD), nghi quyét cia HDQT va hop dong da ky két
v61 doanh nghiép.

Trong co c4u quan 1y diéu hanh doanh nghiép, can phai xac dinh cy thé vi tri cia CEO véi vai tro,
trach nhi¢m cu thé. Ban than CEO ciing can x4c dinh cho dung ciia minh va nhan thac rd vé trach

nhi¢m, quyén loi khi ¢ chue vu do.

Néu mot ca nhan vira 1a thanh vién HDQT vira 1a CEO thi trong hoat dong ctia minh, ca nhan ndy can



xac dinh 10 khi nao hoat dong vai vai tro 1a thanh vién HPQT, khi nao véi vai tro 1a CEO. HPQT la
“khoi 6c dieu khién ctia doanh nghi€p”, con CEO la “canh tay ctia doanh nghiép”.

Bén canh tiéu chuan cua CEO theo luat dinh, ching ta thdy CEO can dap ng nhirng tiéu chuin ma
cong ty dat ra, dac bi¢t la ti€u chuin vé phdm chat 1anh dao. Piéu hanh va dan dit cong ty vuot qua
khiing hoang, lién tyc d6i m&i, gia tang hiéu sut hoat dong hodc chi dao thiét ké nhiing san
pham/dich vu méi...nham gia ting gia tri cho khach hang, b dong va cong dong 14 vai tro luén dugc
ky vong & CEO. Céu chuyén cua Steve Jobs gin lién v6i cac san pham méi cua Apple, Jack Welch va
k¥ nang lanh dao tuyét voi ¢ General Electric, Angel G. Lafley trong dan dit d6i méi/sang tao tai
Procter & Gambles 14 nhirng hinh anh CEO tiéu biéu cho vai trd lanh dao dan dit cong ty. Piém chung
& nhitng vi lanh dao nay 1a tim nhin réng va c6 thé nhin van dé voi nhidu goc d6 khac nhau tir d6 luén
c6 giai phap vuot qua tré ngai ma nhan vién va doi ngii Giam déc/Truong phong chirc ning khong
nhin thay hodc khong tim thay 10i giai. Pong thoi nhimg CEO nay ¢ kha niang lanh dao va thay d6i
cuc dién bang nang luc ca nhan va kha ning tic dong gy anh hudng cia minh. Néu nhu chic ning
diéu hanh (management) doi hoi CEO phai van dung kha niang hoach dinh, t6 chuc, trién khai gitup
cong ty dat muc tiéu dé ra, thi chtrc nang lanh dao (leadership) doi hoi CEO phai c¢6 hoic ty trang bi
cho minh nhimg t6 chat dic biét:

- Mirc d9 tin cly cao: st m¢nh cua ca doanh nghi€p dugc giao cho CEO vi thé do tin cay ma CEO tao
dung duoc tir HDQT/cé dong, nhan vién la rat 16n. D tin cay nay c6 duogc tr nhitng phém chét ca
nhan nhu tinh than 1am viéc cham chi khong ngai kho khan san sang hét minh vi t6 chtrc nham dat
dugc két qua mong doi. CEO phai lay thanh cong/that bai ctia c4 nhan minh gan lién véi thanh
cong/that bai ctia cong ty; phai ludn tran tr¢ va ban khoan vdi cau hot: chat luong va thanh qua ma
cong ty da dat dugc co thé tSt hon nita khong va tim moi cach dé lién tuc nang cao hinh anh cong ty
bang nang luc dan dit caa minh.

- Tinh hwéng ngoai 1a mot trong nhing t6 chat quan trong cia CEO vi CEO khong thé 1am viéc mot
minh. K§ nang quan hé véi cac thanh vién bén trong cong ty va doi tic bén ngoai doi hoi CEO can
phai biét lang nghe cac ¥ kién dong gop/chia s¢ vé t6 chtrc cling nhu ty tin va gy dugc 4n tuong trong
cac giao tiép x4 hoi, tir 46 mo rong cac mdi quan hé phuc vu cho hoat dong ctia cong ty.

- Tw twéng mé (open mind) rat quan trong trong viéc giai quyét cac khé khin hodc méau thuin cua
cong viéc hang ngay. Néu khong ¢ tu tudng mé, CEO dé roi vao nhimng tranh cii vé quan diém ngang
cap voi nhan vién, ddi tac, khach hang va c6 thé dan dén hau qua tiéu cuc. Véi tu tudng md, CEO cb
thé dé dang tiép thu nhiing gop y/sang kién gia tri hodc dé dang tim thidy mot giai phap hop 1y trong
cac mau thuin quan diém.

- Sy nhay cam cia CEO gitp viée diéu hanh cong ty dé dugc déng thudn hon. Kha nang nay tuy
thudc nhidu vao tinh cach ca nhan, ngudi kién nhan hon hay biét ling nghe hon thi dé dang cdm nhéan
dugc cam xuc cua nhan vién, khach hang trong luc giao tiép tir d6 s& quyét dinh nén néi nhimg gi, noi
nhu thé nao va khi nao n6i? Néu lam t6t diéu nay thi kha nang thuyét phuc ciia CEO sé rit cao va CEO
khoéng phai bat budc phai sir dung quyén lyc cua cuong vi. Ngoai tinh cach bam sinh, kha nang cam
xtc ciia CEO vén c6 thé duge x@y dung néu chiu kho quan sat va trai nghiém. Co y kién cho rang
nguoi gia hon/kinh nghiém s& t6t hon, tuy nhién van c¢6 nhing lanh dao tré nhung tap quan sat tt va
trai nghiém nhiéu van c6 thé thuc hién rat hiéu qua chirc ning cam xtc nay.

- CEO 1a ngudi chiu trach nhiém cao nhét trong t6 chire, vi thé kha niang chiu ap luc cao 13 bit bude
phai c6 trong qua trinh 1am viéc. Mot CEO s& chi ¢6 thé thu phuc nhan vién néu dam ding ra hing
chiu nhiing trach nhiém, duong dau vai su cd, kién dinh va ban linh trong moi tinh hudng. Trong
doanh nghiép, chic chic s& c6 nhiing thoi diém hodc rat kho khan hodc can phai ra nhimng quyét dinh
quan trong ma CEO phai 1a nguoi san sang dung ra dan dit cong ty vuot qua. Tuy nhién trén thuc té
khong it CEO tim cach dun déy trach nhiém hoic lang tranh, ty thac cho thudc cip giai quyét gitm.
C6 thé van dé sau cung s& dugc giai quyét néu thudce cap duoc iy quyén 1a nguoi dii tai, nhimng du két



qué 14 thanh cong hay thit bai, thi chic chin rang vi CEO d6 kho tim dugc sy tim phuc noi nhan vién .

Piéu 117 LDN x4c dinh thi lao, tién lwong va loi ich khac cua thanh vién HPQT, CEO. Doanh
nghiép tra thu lao, tién lrong cho thanh vién HDQT, CEO va ngudi quan 1y khac theo két qua va hiéu
qué kinh doanh. Trong truong hop Piéu 1¢ cong ty khong c6 quy dinh khéc thi thu lao, tién lwong va
lgi ich khéc cta thanh vién HPQT, CEO dugc tra theo quy dinh sau day:

- Thanh vién HPQT duogc huong thu lao cong viée va tién thuong. Thu lao cong viée duoc tinh theo sb
ngdy cong can thiét hoan thanh nhiém vu cua thanh vién HDQT va mic thu lao mdi ngay. HDQT du
tinh mtrc thi lao cho timg thanh vién theo nguyén tic nhat tri. Tong mirc thu lao cia HDQT do Dai hoi
ddng c6 dong quyét dinh tai cudc hop thuong nién;

GHI CHU THUC TIEN

“M06t nhén sy cao cap thi khong sdng bang lwong. Nhung luong 13 mot thudce do dé danh gia kha ning,
muc cong hién cua mdt nguoi lao dong”

Dinh nghia vé luong ctia Hoc vién nhan sy thudc Pai hoc Ateneo de Manila, Philipine.

Ba Vil Thi Thuan Chu tich HPQT kiém CEO Céng ty c6 phan Traphaco c6 mirc luong 12 tri¢u dong
mdi thang. Ong Nguyén Thanh Long, CEO Céng ty Vang bac da quy Tp. Ho6 Chi Minh (SJC) nhan
mure lwong 30 triéu dong chua tinh thué. Ba Pham Thi Viét Nga, Chu tich HPQT kiém CEO Céng ty
¢6 phan Duoc Hau Giang c6 mirc luong 40 triéu dong. Ba Cao Thi Ngoc Dung, Cha tich HPQT kiém
CEO Céng ty ¢ phan c6 phan Vang bac d4 qui Phtt Nhuan (PNJ) ¢6 muc luong 45 triéu dong. Ong
V& Qudc Thang, Chu tich kiém CEO Dong Tam Group nhan mirc luong 50 triéu dong mdi thang chua
thué. Ong Piang Lé Nguyén Vii, CEO Cong ty café Trung Nguyén tu tra cho minh 65 triéu dong mdi
thang. Ong Cao Tién Vi, Chu tich HPQT cua Cong ty ¢ phan Gidy Sai Gon nhéan luong 80 triéu dong
moi thang. Ba Mai Thanh, Chu tich HDQT va CEO cta Cong ty cd phén dich vu k¥ thuat co dién lanh
(REE) ¢6 muc luong 100 tri¢u dong/thang .

- Thanh vién HPQT c6 quyén dugc thanh toan cac chi phi an, ¢, di lai va chi phi hop 1y khac ma ho
chi tra khi thyc hién nhiém vu dugc giao;

- CEO duogc tra lwong va tién thuong. Tién luong ciia CEO do HPQT quyét dinh.

Thui lao ctia thanh vién HPQT, tién luong cia CEO va ngudi quan 1y khac dugc tinh vao chi phi kinh
doanh caa doanh nghiép theo quy dinh ctia phéap luat vé thué thu nhap doanh nghiép va phai dugc thé
hién thanh muyc riéng trong bao céo tai chinh hiang nim ctia doanh nghiép, phai béao cio Pai hoi dong
b dong tai cudc hop thuong nién. CEO khong dugce tang lwong, tra thuong khi cong ty khong thanh
toan du cac khoan ng dén han.

Dé hiéu duge mot cach 1 rang mdi quan hé giira trach nhiém trung thuc voi cong ty va viée tra tién
cong cho CEO va can bo quan 1y, du ¢ nhitng nét chung nhat, c6 thé tham khao hé théng tra luong cho
CEO va can bd quan 1y & My va cac nudce khac. C6 nhiéu hinh thirc tra tién cong khac nhau, trong d6
phd bién nhat thuong la:

1. Tién luong

2. Thuong bang tién mit va c6 phiéu cong ty (ké ca quyén lwa chon mua ¢ phiéu vé6i nhimng diéu kién
uu dai)

3. Kéo dai thém thoi han tra cac khoan tién

4. Céc khoan thanh toan khac nhu bao hiém, chi phi chira bénh, cong tac phi, xe 6 t0, thé cau lacbo...



5. Tién huu tri.

Tién luong 1a khoan tién ctimg duoc xac dinh hang nam. Dbi véi CEO & My, tién luong thudng 1a rat
16n, trung binh hang nam khoang 300.000 dola. Michael Dell - CEO cua Dell nhéan lvong 950.000
USD va phan thuong tri gia 2,5 triéu USD. Cong thém mot khoan chi phi khac 1a 1 triéu USD, thu
nhap ciia ong tong cong 4,5 triéu USD (nam tai khéa cta Dell két thuc vao 2/2/07).Thu nhap cua Steve
Ballmer - CEO cua Microsoft gdm luong 620.000 USD, thuéng 650.000 USD va chi phi phu 9.821
USD, téng cong chi la 1,3 tri¢u USD - con s6 duoc coi 1a rat khiém tén ddi voi CEO tap doan phﬁn
mém 16n nhit thé giéi . Mirc lvong trung binh cia CEO & Han Quéc khoang 384.123 USD/nim, néu
cong tién thudng cung mot s6 khoan khac s& 1én dén 568.502 USD/nam. CEO tai Hong Kong hudng
mirc lwong trung binh 13 250.707 USD cdng véi cac khoan tién khac 1a352.520 USD. CEO ¢
Slngapore v6i mire luong co ban hing nam 1a 239.866 USD nhung tong thu nhap cua ho c6 thé gan
gAp d6i s6 ndy. Tai Philippines, CEO nhan mirc luong co ban 1 44.496 USD va 51.519 USD tién
thudng/ndm .

Tién thudng cac loai dugc phat dudi dang tién mat hodc cb phiéu cong ty, 1a loai tra cong khuyén
khich do da c6 nhimg déng gbp tt cho cong ty. Mure thuong thudng phu thude truc tiép vao két qua
hoat dong san xuat kinh doanh ciia cong ty. Két qua vao san Xudt cang 16n thi tién thuong cang 16n va
mure thuong thuong duge tinh bang mot ti 1 phan trim nao d6 cia tién 13i cta cong ty. Trong vi€c tra
cong theo kiéu khuyén khich vat chat nay ctia cac loai chi phi dudi dang tra bu thém c6 phiéu cong ty
v6i diéu kién uu dai. Didu nay co thé khuyen khich duoc cac giam ddc lam ting thém loi nhudn cua
cong ty, nang murc gia ca thuc té ctia cac cd phiéu cua cong ty phat hanh. Thu nhap cua cac giam dbe
duoi dang nay thuong rat 16n. Theo tinh toan ctia tap chi Forbes, téng thu nhap ciia doi ngii CEO dén
tir 500 cong ty 16n nhat nuée My nim 2006 vira qua tang Xap xi 38%, twong duong 7,5 ty USD, tinh ra
15,2 triéu trung binh dau ngudi. Trong d6 gid tri quyén mua c¢d phiéu thuc hién chiém phan nira co ciu
thu nhép (48%) .

Viéc kéo dai thoi han tra cac khoan tién cho cac giam ddc va can bo quan 1y thuong dugc dién ra khi
ho da théi lam viéc cho cong ty. Dé tranh bi danh thué (do nhitng nguoi nay da thoi viéc) cong ty s&
cap tién cho nhimng nguoi nay dudi hinh thic thué ho hd tro tur van cho cong ty. Noi chung, khéng han
ché hinh thirc tra cong cho cac giam doc va cac can bd quan 1y, ciing mot lac ho ¢6 thé nhan tién cong
& tat ca cac hinh thtrc di néu ¢ trén. Chinh vi vy, téng sb thu nhap caa CEO céc cong ty thuong 1a rat
16n, 1én t&i nhiéu triéu dola va c6 thé cao hon thu nhap cua cac nguyén thi qudc gia. Chang han so véi
tién lwong néu trén cua cac CEO, can bd quan 1y thi Tong thong My c6 tién lwong hang nim khoang
400 nghin USD. Néu tinh tat ca cac khoan phu cp va phu chi danh cho Tong théng thi tong thu nhap
ctia 6ng chu Nha tring & mirc khoang 596 nghin USD. Tong thu nhap sau khi di dong thué nam 2008
ctia nit Tha tudng Pic Angela Merkel vao khoang 242 nghin euro. Tong théng Phép Sarkozy c6 thu
nhap khoang 231 nghin euro/nam (Mtic thu nhip nay dugc coi 1a cao nhét trong dién Elysée tir trudc
dén nay boi cach day hon 1 ndm ngudi ding dau nude Phap dugc ning luong tir 7 nghin euro 1én 19,3
nghin euro/thang). Tai khoan cia Thu tuéng Anh Gordon Brown hang nam nhan dugc tir ngan sach
nha nuéc khoang 187 nghin bang Anh (twong dwong 216 nghin euro). Téng théng Nga D.Mevedev
hang thang nhan duoc khoang 7,8 nghin USD sau khi d4 trir thué. Con luong thang ctia Tha tudng
Nga Putin la 6,2 nghin USD .

Mot trong nhitng nguyén nhan quan trong khac khién cho & cac nude c6 nhiéu hinh thirc tra tién cong
1a do hé thong danh thué thu nhap kha nghiém ngat. Luat phap & cac nude khong quy dinh mire tién
lwong tdi da hay tdi thiéu cho CEO va can bd quan 1y ma do cac cong ty tu quyét dinh 1ay. Ngudi ta
coi CEO 1a nguoi lam thué va do d6 ho phai nhén tién luong theo quy dinh cua cong ty (hay 1a do
HDQT xac dinh). Nhu vay c6 nghia la nhimg nguoi 1anh dao cong ty xac dinh murc lwong cho nhau.
C6 thé cho rang viéc tra Ivong nay la hinh thire tra cong cho viéc quan 1y cong ty, cho nén n6 khong
thé bao gom thém phan loi nhuan cua cong ty gianh dé bu vao chi phi san xuat, mé rong san xuat,
cling nhu dé tra lai co phan 1ai tirc t1en di vay, thué... tuy nhién cac CEO thuong tan dung vi tri cia
minh dé nang tong s tién cong thuc té 1én. Vi du, gan vao tong s tién lwong cho mdi chirc vu quan ly



nhét dinh khong chi 14 tién céng quan ly cong ty, ma con c6 cac khoan lai cé phiéu tinh theo phan ciia
ho. Ly do cua su tach biét nay la vi phan loi nhuén dung dé tra thém vao tién luong khong bi danh
thue con phan loi nhuén gin vao c6 phan thi bi danh thué. Chinh vi vay, viéc “tu tra tién cong” 1am
xuat hién kha ning vi pham trach nhiém trung thyc ciia CEO va can bo quan ly dbi vOi cong ty. Vé
hinh thic, dé bao vé loi ich cua cac cd dong va nhirng nguoi cho vay, toa an co quyen xem xét nhirng
vén dé lién quan dén kha ning lam dung quyén hanh dé tra luong qué cao cho giam ddc va can bo
quanly .

Uy ban chimg khoan va hdi doai My (Securities and Exchange Commission - SEC) di c¢6 nhitng buéc
di dau tién nham that chit hon quy ché chi tra lwong thuong cho cac giam dbc diéu hanh cép cao. Theo
chu tich SEC, Christopher Cox, voi nhiing thay d6i méi nay, lan dau tién cac cong ty s& phai bao cao
chi tiét muc lwong thudng tra cho 5 giam dbe dleu hanh cap cao nhét va tat ca cac giam dbe chuyén
mon. Noi dung tudng trinh bao gdm gia tri quyén lua chon cb phleu tién luong hu'u tién tro cap thoi
viéc, va cac thu nhap khac c6 gia tri trén 10 ngan USD, mic du phan 16n trong s cac khoan tién nay
rat kho, hay khong thé, danh gia chinh xac trong thoi diém hién tai . Néu Cha tich HDQT kiém CEO
thi ai s& ky Hop dong lao dong v6i nhan vat nay? O day theo chiing toi can co sy tach bach vai tro,
Chu tich HPQT khong ky Hop dong lao dong voi cong ty ma chi huong thu lao cong viée va tién
thuong. CEO méi can phai ky Hop dbng lao dong voi cong ty lic nay do HPQT lam dai dién va dé
tranh trudng hop mot nguoi ky Hop ddng lao dong voi chinh minh, c6 thé ¢t Pho chu tich HDQT thay
mit HDQT. Pé chit ché vé mit phap 1y, co thé chuan bi Nghi quyét cia HPQT vé viéc nay.

4. Van dé thay d6i CEO

Mot trong nhirng thach thuce dbi vai HDPQT (co quan chiu trach nhiém bd nhiém, bii nhiém CEO) va
cong ty 14 qua trinh thay d6i CEO. Viéc thay d6i CEO la xu hudng xay ra ngdy cang nhiéu trong quan
trj hién dai do céc 1y do ca tich cuc 14n tiéu cyc. Ly do thay d6i c6 thé do CEO dén tudi vé huu, CEO
tiép quan vi tri Chu tich HDQT hoac CEO hét nhiém ky nhung khong mudn tiép tuc dam nhi€m vi tri
nay vi nhitng 1y do khach quan...Bén canh d6, cé nhiing 1y do tiéu cuc bat budc phai thay d6i CEO
nhu khong hoan thanh cdc myc tiéu kinh doanh, mau thuan véi HPQT, c¢6 hanh vi vi pham dao dirc
kinh doanh trong diéu hanh...Théng ké cho thiy hon ' CEO cta 1000 doanh nghiép hang dau theo
binh chon cta Business Week da phai thay d6i trong vong 2 nam. Xu huéng thay d6i CEO ngay cang
tang trong thoi ky kinh té suy thodi. Trong vong 2 nim (2007-2008) Motorola di phai thay doi dén 3
doi CEO cua bo phan dién thoai di dong. Viéc thay d6i CEO da tré thanh mot thuc té pho bién trén
toan cau va tac dong dén ca nhitng cong ty chau A Vén co truyén théng “CEO 1au nam” do tinh chét
cua cong ty gia dinh. Trong qua trinh thay d6i CEO, ndi com nhat la viéc thué CEO tur bén ngoai
doanh nghiép véi cac van dé trong qua trinh chuyén d6i tir CEO tién nhiém, bao gdm sy ké thira, thay
d6i/1am mai, phong cach 1anh dao...dan dén nhiing két qua khac nhau. Cé nhing cong ty thanh cong
v6i viée thay d6i CEO, dem dén nhiing thay d6i tich cuc, nhung cting khong it doanh nghiép thut lui,
tham chi roi vao khung hoang. Mot trong nhirng lo ngai 16n nhat ctia cac cong ty 1a nhitng ky vong va
ap Ic khi thay d6i nguoi ding dau bd may diéu hanh. M6t chi doanh nghi¢p da tung chia s¢ rang

“sau hang loat cac thay doi qua nhiing triéu dai CEO khac nhau, t6i chang thay t6t hon ti ndo ma c6 18
cong ty bay gio can nhanh chéng tim kiém mot CEO c6 thé dua cong ty tro lai y nhu mo hinh ban
dau”. Theo chung t6i, van d& khong chi do CEO ma ddi khi ndy sinh tir chinh chii doanh
nghiép/HPQT. Mot CEO méi tiép nhan viée diéu hanh cong ty da tim su: “Moi nguoi trong cong ty
thi ctr x6n xao ban tan va chdm chdm nhin vao nhirng viéc t61 lam hang ngay, con HPQT da ky vong
qua nhiéu vao toi, c nhu 1a t6i c6 thé nhanh chéng thay d6i doanh nghiép nhu 14 di c6 trong tay cay
duia than vay. Ho da khong du kién nhan dé chd doi nhing ké hoach thay ddi cin co cta to chirc, ma
sOt rudt vé két qua kinh doanh hang thang van chua c6 dot bién”.

Chuing t6i cho rang, van dé 16n nhat trong qua trinh thay dbi CEO 1a dam bao nhitng gia trj ctia cong ty
trong “triéu dai CEO” trudc s& duoc ké thira & cac “triéu dai CEO” sau. Nhirng quan sat cho thiy hién
trang doanh nghiép thuong khong duoc duy tri trong qua trinh thay d6i CEO. Qua trinh nay dai | hay
ngan tiy thudc vao diéu kién ctia cong ty, bdi canh ctia moi truong kinh doanh va nhiéu nhan té khéac



nhung thong thuong dién ra trong khoang 1 nam bao gom cac budc nhu tim kiém, tuyén dung, ban
giao va tiép quan...Sau day 1a mot s6 yéu té ma HPQT can luu ¥ trong viée quan 1y qua trinh chuyén
d6i CEO:

Thir nhat, muc tiéu va két qua mong doi can dugc vach ra rd rang trong nhiém ky CEO. Tuy theo bi
canh cong ty, ngoai cac chi tiéu doanh thu, loi nhuan hang nam, HDQT thuong dua ra mong doi 1o
rang cho m5i nhiém ky CEO, c6 thé 1a cit giam chi phi, tang truong, tai cau trc...Khi tiép quan vi tri
diéu hanh ti cao, cac CEO thudng c6 quéa nhiéu viéc phai lam nhu dap Gmg nhimg yéu cau theo cam
hang cua Chu tich HDQT, tra 161 cho viée xin y | kién chi dao cta cac giam doc truc thude, giai quyét
cac su ¢d tir thi truong...Cac CEO thuong bi cubn vao  nhiing viéc “khan cip” hang ngay ma quén di
mat muc tiéu va sir ménh ma HDQT dé ky vong ban dau do d6 can phai c6 mot cai dau du lanh dé
phén loai cac yéu cau sdp xép cac cong viéc hang ngay theo dinh hudng két qua sau cing ciia nhiém
ky néu khong muon bi danh gia la “kh6ng dap img mong doi”. Cac CEO thanh cong thuong dé lai dau
4n ctia minh trong t6 chtrc mot khi roi nhiém so. Jack Welch —“vi thuyen truong huyén thoai” cua
General Electric khi nghi huu ¢ tudi 67 sau hon 20 nim diéu hanh da d¢ lai chién lugc vi tri s6 1 trong
ting nganh hang ma GE theo dudi. Dau 4n cua Alan G. Lafley tai Tap doan Procter & Gambler 1a
hiéu qua chi phi...Cac CEO Viét Nam c6 bao gio suy nghi vé diu 4n minh d¢ lai cong ty?

Trén thyc té, cac CEO méi thuong hay ban khoan va khong biét 6 vé mong doi cia HPQT trong hang
loat cac muyc ti€u dugc giao cho. D61 khi chinh HDQT cting khong xac dinh & minh mong doi gi 6
CEO ma dua ra mong doi hét strc chung chung 13 “nang tam cong ty”. Kinh nghiém cua nhirng CEO
gidi cho thay can phai lam 6 ky vong cia cong ty va HDQT d6i v6i ho, tham chi 1a phai cing ngdi véi
nhau nhiéu ngay ciing phan tich, phan bién dé viét ra nhimg mong doi chinh thirc cho nhiém ky cuia
CEO. Mit khac CEO ciing can phai phén tich ky nhung mong doi cua HDQT dé tranh roi vao tinh
canh “khéng thuc hién 101 htta” ma nhiéu CEO mdi vi né nang, hoic mudn chimg t6 ning luc hodc
1am vui long HPQT va thuong dé dang gat dau khi nhan dugc cac yéu cau ban dau.

Thir hai, hiéu 13 va khach quan véi cac diém manh yéu cua t0 chirc qua timg thoi diém 1a mot nhan t6
quan trong giup nhiém ky cua CEO thanh cong. Nhiéu CEO di bi tac dong lon vé nhitng danh gia
diém manh/yéu cua cong ty tir nhan xét hodc ban giao ctia cac CEO tién nhiém hodc chi doanh nghiép
ma bo qua nhitng phan tich va danh gia cua cd nhan minh. Cac CEO gidi thuong xuyén tu danh gia
nang luc ctia cong ty, danh gia timg nhan sy cha chdt chir khong str dung nhimg danh gia trong qua
khir ctia cac CEO tién nhiém. Khong ai dam bao diém manh ciia doanh nghiép trong qua khir van ton
tai trong thoi diém hién tai hoic diém yéu ciia mot Giam doc/Trudng phong chirc ning di dugc khic
phuc qua thoi gian. Cac CEO can tinh tdo trong viéc tham khao y kién cua céac vi tién nhiém hodc
HPQT, dong thoi phai tim kiém nhitng thong tin khach quan bén trong 1an bén ngoai. Tét ca y kién tir
khach hang, ddi tac, nha cung Ung va tham chi danh gié cua ddi thu canh tranh déu hét stc quan trong.

Thir ba, xy dung hinh twong dan dau luén 13 mot trong nhitng thach thirc cho cac CEO méi. Hinh anh
ctia vi CEO tién nhiém trong long nhan vién ludn 1a mot van d&¢ CEO méi phai dwong dau va hanh vi
ctia CEO chic chan tic dong dén hanh xtr hang ngay cua ho. Khi mot tdp doan nudc ngoai méi vao
Viét Nam, vi CEO c6 nhiém vu uu tién la phat trién thi truong klem soat chi phi khong phai la yéu
cau trong tm nén thuong vung tay chi tiéu rong rai. O giai doan tiép theo, vi CEO ké nhiém c6 nhiém
vu la cat giam chi phi da thé hién viéc tiét kiém ngay tir nhimg ngay dau tién. Ong ta dén cong ty lam
bang taxi thay vi chiéc Mercedes danh riéng cho CEO, chuyén dén mét can nha thué véi chi phi bang
Y4 s0 vO1 ngdbi biét thy ciia nguoi tién nhiém, an trua voi cac dbi tac tai mot nha hang Viét Nam loai
thuong thay vi nha hang cua cac khach san 5 sao nhu trude day... Do d6 médc du cong ty chua ¢ van
ban pho bién vé chinh sach cit giam chi phi, cac Giam dbc/Truong phong va nhan vién tu dong thay
ddi hanh vi tir vung tién thoai mai theo suy nghi tién cla cong ty nudc ngoai la tién “chua” dén viéc
can nhéc chi tiéu nhu thé nao dé tiét kiém nhat. Tac gia cudn sach nay cung da quan sat su tac dong
ctia hinh anh, hanh vi CEO méi trong vai tro hinh twong din dau dén vian hoa ¢ nhiéu cong ty, bao
gd6m nhirng chién lugc 16n nhu cit giam chi phi nhu trong cau chuyén ké trén dén nhirng hanh vi don
gian ciia CEO nhu théi quen dén s& 1am som, phong cach dn mic, cach thirc nodi chuyén. ...déu itnhiéu



tac dong dén su bat chudc theo cua nhan vién thude cap.

Thir tw, chon Iya d1 hinh cho ban diéu hanh 13 cong viéc vira nhay cam vura uu tién cua CEO. CEO
tiép quan cong ty voi nhiéu cau hoi tir ca ban diéu hanh va HDQT. Cac Giam d6¢/Truong phong dat
cau hoi vé nang lyc con cac thanh vién HDQT thi ban khoan vé kha nang diéu hanh trong thot gian
dau va thuong suy xét rat 1au trude khi chip thuan nhiing dé xuat vé thay d6i nhan su cao cip cua vi
CEO méi den Do d6 CEO méi lanh vai tro didu hanh téi cao phai hét sirc nhay cam trong viéc dua ra
nhiing quyét dinh kho dam bao véi viée xdy dung quan h¢ voi ca hai phia. O mot s6 cong ty, cac Giam
dbc/Truong phong thudng khai thac thoi diém trung chuyén nay dé van dong hanh lang vé cac chinh
sach/dé xuat co loi cho cong viéc cia bg phan minh hoac 191 ich ¢4 nhan. HPQT vi vay cin phai hét
stc hd trg CEO mdi trong viéc nhanh chong xay dung by may diéu hanh tdt. Trong thuc té & Viét
Nam, c6 khong it truong hop thay ddi CEO di dan dén sy ra di cua toan bo ban diéu hanh cii, sy hinh
thanh cac phe canh trong ndi bd cong ty hodc su ra di ciia chinh CEO vi khong thé vuot qua nhiing rao
can ctia ban diéu hanh cii. Kha nang lanh dao, dac biét 1a kha nang quan tri nhan sy, trong xay dung
ban diéu hanh in ¥ 12 ban linh ciia timg CEO. Mot trong nhiing bi quyét dugc nhiéu CEO sir dung 1a
su minh bach cua chinh CEO va viéc thong tin va chia sé gilta cac thanh vién ban diéu hanh. Sy hd tro
cua HDQT, dac bi¢t 1a Chu tich HPQT trong qua trinh thay ddi CEO la diéu kién séng con va diéu
kién thanh cong cho mgt nhiém ky cua CEO .



Chuwong I1. Chu tich HDQT

1. Chu tich HPQT c6 phai 13 ngudi “to” nhat trong cong ty?

Chuyén xay ra gan day tai mot cong ty cd phan 13 nhan vién dén van phong lam viéc thi bi Chu tich
HDQT khong cho vao vi hop dong lao dong ma CEO ky v6i ho khong c6 gia tri bai chua c6 vin ban
chinh thtrc uy quyén cho CEO ky hop dong. Vu viéc nay lam nay sinh cau hoi: Tuong quan giita Cha
tich HDQT va CEO 1a thé nao? Ai c6 nhiéu quyén hon ai? Van dé ¢ chd ai 1a nguoi dai dién trudc
phap luat. Diéu 1& cong ty quy dinh chi tiét quyén va trach nhiém cuia Chu tich HDQT va CEO, dong
thoi tuyén bd ai s& phat biéu, cam két nhan danh cong ty. Cac ddi tac bén ngoai khong can biét trong
cong ty ai “to” hon ai ma chi can “tom” nguoi dai dién trude phap luat. Can by cong nhan vién trong
cong ty doi khi chi biét dén ngudi ky hop dong lao dong v6i minh 1a CEO va chiu su diéu hanh cia
CEO ma khong can biét CEO chi ¢6 cic quyén trong khu6n khé quy dinh cua phap luat, Diéu 18 va
nghi quyét cia HPQT . Tuy nhién ciing phai thdy rang du nghi quyét HPQT thuong do Chu tich
HDQT ky nhung chit ky ndy thay mat HDQT chir khong phai dudi tu cach 1a ca nhan Chu tich. Chu
tich HPQT chi ¢6 thim quyén chung trong viéc diéu hanh hoat dong ctia HPQT va lam chii toa hop
PHDCPD chir khong tham gia truc tiép vao hoat dong diéu hanh doanh nghiép, trir khi ong ta kiém
nhiém CEO. Theo Khoan 2 Piéu 111 LDN, Chu tich HPQT ¢6 cic quyén va nhiém vu sau day:

- Lap chuong trinh, ké hoach hoat dong cua HBQT;

- Chuén bj hoic t6 chirc viéc chuan bi chuong trinh, ndi dung, tai liéu phuc vu cudc hop; tridu tap va
chu toa cudc hop HPQT;

- T4 chirc viéc thong qua quyét dinh cia HDQT;

- Gidm sat qua trinh t6 chirc thuc hién cac quyét dinh cua HPQT;

- Chu toa cac cudc hop bai hoi déng ) dong;

- Céc quyén va nhiém vu khéc theo quy dinh cia LDN va Piéu 1é doanh nghiép.

Truong hop Chu tich HDQT vang mit thi uy quyén bang vin ban cho mot thanh vién khac dé thuc
hién cic quyén va nhiém vu cua Chi tich HDQT theo nguyén tac quy dinh tai Diéu 1¢ doanh nghiép.
Truong hop khong c6 nguoi duoc uy quyén hodc Chu tich HDQT khoéng lam viée dugc thi cac thanh
vién con lai bau mot ngudi trong sb cac thanh vién tam thoi gitr chire Cha tich HPQT theo nguyén tic
da s qua ban.

Nhiéu Chu tich HPQT kiém CEO mong mudn tim dwgc ngudi thay thé minh 1am CEO. Ong Truong
Gia Binh, Chu tich HPQT kiém CEO ciia Cong ty c6 phan FPT s& thoi kiém nhiém CEO tir ngay
15/4/2009 . Ong Nguyén Duy Hung, Cha tich HDQT kiém CEO cta Cong ty c6 phan Ching khoan
Sai Gon tuyén bo“Toi san sang tra 1 triéu d6 la mdi ndm cho mot CEO dii stc”. Ong V& Quéc Théng,
Chu tich HPQT kiém CEO ciia Cong ty ¢6 phan Pong Tam ciing thira nhan sin sang “chi dep” cho
nguoi ké vi lam CEO dé 'yén tdm lam Chu tich va hoach dinh cho nhiing budc tién xa hon, dai hon
ctia cong ty. Ong Cao Tién Vi, Chii tich HDQT Cong ty cb phan Gidy Sai Gon thi xoay s& maiméi tim
dugc mot nhan sy dam duong cong viée Tong giam ddc. Nhing vi Chu tich HDQT sang lap déu
khong mudn dinh qua siu vao cong viéc diéu hanh truc tiép sau qua nhidu nim danh vat dé dua doanh
nghiép minh 1én t6i thanh cong ctia ngdy hom nay. Thé nhung, tim ra mot CEO du tai va du tam va
chia s¢ dugc nhimg gia tri ma ho trong doi dang 1a mot qua trinh gian nan . Tuy nhién cling can phai
thy rang khi chi con giir chirc vu Chi tich HPQT, vi thé ctia chtrc danh nay trong cong ty s& rat khac
khi ltc con “hai trong mot”. Nhén vién, dbi tac thuong chi biét dén CEO - nguoi tryc tiép ky hop
dong, giao dich v6i minh con Chu tich HDQT duong nhu lui vao tuyén sau, di tuyén nay co tén goi vé
vang 1a tuyén chién lugc. Chi tich HDQT 1a ngudi vach ra chién lugc va phan bién chién lugc do



CEO dé xuit. Chu tich HDQT la nguoi khoi xuéng moi cai t6 trong cong ty, nhung nhiéu khi dé thuc
hién nhiing cai t0 ay theo ding y minh, Chu tich HPQT phai bat tay vao diéu hanh va kiém nhiém
lubn CEO.

Pac bié} g cac d9anh nghiép nha nq:(')rc, vi tri Chu tich HBQT biﬁ coi l1a khong béng CEO. C6 Pho Téng
giam dég mot Téng chg ty hang dau cia Yiét Nam khi dugc bo nhi€ém lam Chu tich HPQT dugc moi
nguoi dén chia buon rang “cé nang lyc thé ma bi dua 1én lam Chu tich HBQT”.

Chu tich HPQT chiu trach nhiém dan dit HDQT, dam bao tinh hiéu qua cia HPQT & tat ca moi goc
dd/lich trinh hoat dong. Chu tich HDQT doéng vai tro chinh trong viéc cung cip thong tin cho cac
thanh vién HDQT mot cach chinh xac va kip thoi va dam bao viée truyén thong dén cac cd dong mot
cach hiéu qua. Chu tich HPQT ciing chinh 13 nguoi t6 chtrc danh gia thuong xuyén két qua/hiéu qua
lam viéc cua HDQT, cac thanh vién HDQT va CEO/Ban diéu hanh. Trach nhiém cta Chu tich HDbQT
la xay dung mét co ché hoat dong hi¢u qua cho céac thanh vién HDQT ddc 1ap nham gitp ho cé thé
dong gop nhiéu nhét cho cong ty, 1a dam bao mdi quan hé tét dep giita cac thanh vién, dic biét 1a giira
thanh vién HDQT diéu hanh va thanh vién HDQT ddoc lap.

Khac voi CEO 1a ngudi diéu hanh kinh doanh dudi sy ay quyén cia HPQT trong viéc thuc hién cac
chinh sach va chién lugc, Chu tich HDQT la nguoi dan dat HDQT xay dung chién luogc va hoach dinh
cac chinh sach d6. Chinh vi vay viéc tach biét hai vai tro CEO va chu tich HDQT thuong dugc khuyén
khich. Chu tich 1a ngudi dong vién, hd tro CEO va Ban diéu hanh nham gitp ho thyc hién tdt cac
chién lugc va ké hoach di vach ra nham thoa man céc cd dong. Hién nhién cong viéc cua Chu tich
HDPQT ciing bao gdm cong tac giam sat va phan bién nhung theo chiéu hudng tich cuc chir khong phai
1a tao ra nhiing rao can.

Vai trd quan trong nhat ctia Chu tich 1a dam bao rang HPQT thé hién su lanh dao (va kiém soat) ma
moi nguoi mong doi & HDQT. Do do, viéc 1anh dao ¢ tinh chuyén nghiép tir cac cude hop HPQT la
mot trong nhitng nhiém vu quan trong nhat. Ngudn lyc ma Chu tich ¢6 trong tay phai tan dung d6 1a
thoi gian va tai nang cua cac thanh vién HDQT. Chu tich HDQT du thyce ra 1a khong “to” nhung dong
vai tro trung tim, lam viéc véi va thong qua CEO tac dong dén cong ty thé hién su “dinh mii” nhung
khong dong vao cong viée clia cong ty. Chu tich HDQT 1a nguoi kién tao su théng nhat ctia cac thanh
vién HDQT va tranh canh tranh véi CEO .

2. Tiéu chuan va cong viéc cua Chu tich HDQT

Theo Khoan 1 Diéu 111 LDN, Pai hoi dong c6 dong (PHPCP) hoic HPQT bau Chi tich HPQT theo
quy dinh tai Diéu 1& doanh nghiép. Truong hop HPQT bau Chu tich HDQT thi Chu tich duge bau
trong s6 thanh vién HDQT. Chu tich HPQT c6 thé kiém CEO néu Diéu 1¢ doanh nghiép khong co quy
dinh khac. Trén thuc té, viéc bau Chu tich HDQT nén do HPQT thuc hién dé dam bao tinh linh hoat
trong quan 1y vi PHDPCD khi hop phai tuan theo céch thuc, thu tuc phuc tap hon.

GHI CHU THUC TIEN

Ong Tran Xuén Gia tr¢ thanh Chu tich HDQT Ngén hang Thuong mai cb phan ACB (ACB) sau cugc
hop Pai hoi dong cd dong ngay 22 thang 3 ndm 2008, khi da 70 tudi va khong he sé hiru ¢6 phan &
ACB.

S6 nguoi ndm giir chirc Chu tich HDQT cua 3-4 cong ty hién dang kha phd bién. Ong Nguyén Tuan

Quynh , Phé CEO Cong ty ¢b phan Vang bac da quy Phu Nhuan (PNJ) gitt bay ghe Chu tich HDQT va
Hoi dong thanh vién ctia cac cong ty khac nhau nhu Cong ty FSC, Cong ty ché bién gd Tan Pha,
Cong ty Pau tu va kinh doanh vang bac da quy quéc té, Cong ty cb phan ning lugng Dai Viét...Ngoai
ra 6ng Quynh con gilr mot ghé Phoé chu tich HDQT va bon ghé thanh vién HDQT mot s6 cong ty khac.
Ong V& Qudc Thing ngoai chirc Cha tich HPQT cua Cong ty ¢d phan Dong Tam con kiém ludn chire
danh Chu tich HPQT cua 5-6 cdng ty khéac .



Phap luat khong cé quy dinh cu thé vé tiéu chuan Chu tich HDQT. Chu tich HDQT chéc chin phai la
thanh vién HDQT va dap mg cac tiéu chuén va diéu kién 1am thanh vién HDQT quy dinh tai Piéu 110
LDN. Phap luat khong cam mét nguoi cung luc gitr chire Chu tich HDQT cua nhiéu cong ty cung lac.
Tuy nhién, cac cong ty co thé dua ra cac tiéu chuan va han ché dbi voi Cha tich HPQT vi du Diéu 16
Tong cong ty tai chinh cb phan dau khi Viét Nam (PVCF) quy dinh: Chu tich HDQT khong duoc phep
tham gia Hoi ddng quan tri hodc tham gia diéu hanh t6 chire tin dung khac, trur truong hop t6 chuc do
la cong ty truc thude cua PVFC. Chu tich HPQT phai 1a nguoi co quoc tich Viét Nam va cu tra tai
Viét Nam trong thoi gian duong nhi¢m...

Chu tich HPQT c6 trach nhiém dai dién cho HDQT trudc cac ) dong, déng thoi chiu trach nhiém
dam bao tinh chinh tryc va hi¢u qua cua quy trinh quan tri caia HDQT. bé dat dugc muc tiéu trén, theo
Thong 1¢ tot nhit vé quan trj cong ty, Chu tich HDQT duoc trao tham quyén lién quan t6i cac van dé
quan tri va phéi hop hoat dong gitta HDQT véi CEO. Trong céc truong hop d6 Chu tich HDQT:

- Chiu trach nhiém lién lac thuong xuyén vai cac ) dong;
- Theo ddi hoat dong cua CEO,;

- Pugc trao quyén dé dwa ra quyét dinh, chinh sach, hanh dong hodc dua ra nhitng nghia vu trong
pham vi céc chinh sach cia HPQT boi vi chung tdc dong tdi quy trinh quan tri congty;

- Lap chuong trinh ké hoach hoat dong cua HPQT c6 tham khao y kién cua CEO;
- Péng vai trd didu phdi to chire cac cude hop dé dam bao:

« Thong bao day du vé cac cudc hop

« Chuén bj diy du thong tin cho cac cude hop HPQT ;

« Cudc thao luan dién ra thuc sy thu hat sy tham gia cua tt ca cac thanh vién;

« Tap hop duge nhiéu ¥ kién khac nhau ciia cic thanh vién HDQT;

« Céc cudc thao luan s& cho két qua 1a cac chinh sach mang tinh chit ché va logic dé huéng dan CEO
va lam can ctr dé theo doi két qua diéu hanh cia cong ty.

- NO luc dé dat duoc su déng thuan cua cac thanh vién. Tuy nhién, trong truong hop can thiét, Chu
tich HPQT c6 thé yéu cau biéu quyeét.

Cau hoi dit ra 13 1am thé nao Chu tich HPQT lién lac thuong xuyén voi cb dong, thong qua nhing
kénh nao? Chu tich HDQT theo doi hoat dong cia CEO nhur thé nao? Theo ching toi, c6 thé dua
nhitng van dé trén vao quy dinh trong Diéu 1é cong ty.

Chu tich HDQT c6 nang luc phai biét tim dugc su déng thuan vé nhiing van dé ma HDQT ban bac,
nhung déng thoi cting phai biét str dung phuong phap khoi day su bat ddng mot cach co kiém soat dé
chéc chan tim duoc su dong thudn thue sy lanh manh thong qua qua trinh kham pha cac y tuong dbi
1ap nhau. Viéc b tri chd ngoi trong cudc hop ciing la diéu quan trong. Chu tich HDQT phai ngoi ¢ vi
tri c6 thé bao quat dugc hét tit ca cac thanh vién, d6 13 1i do tai sao can sir dung ban tron trong cudc
hop ctia HPQT. Piéu quan trong 1a Chu tich HDQT phai biét kiém ché nhing phat biéu ciia minh lai
dé nhuong co hoi cho cac thanh vién khac bay t6 ¥ kién cta ho. Vi tri Chu tich HPQT doi hoi mot tai
nghé ling nghe, goi cam hing va sap xép thoi gian dé 1am nhiing viéc d6. Chu tich va CEO xem c¢6ng
viéc ctia ho 1 su hop tac bo sung cho nhau chtr khong phai canh tranh 14n nhau va ho phai tin cay
nhau. Nhi€m vy, vai tro, nang lyc va trach nhiém cia Chu tich HPQT phai dugc mo ta ngén gon va co
thé coi nhu nhiing gi khong nam trong thoa thuan dé 1a trach nhiém ciia CEO.C6 thé két luan rang Chu
tich HDQT 14 nhac truéng ctia mdi budi hop HPQT nhd d6 budi hop thu duoc két qua tdt dep .



3. Chu tich HDQT va CEO

Méi quan hé giita Chu tich HDQT va CEO ciing 1a mét van dé anh huéng dén hiéu qua cia HDQT va
cong ty. Cac nghién ctru cho thiy, néu ky ning va kinh nghiém cta Chu tich HPQT va CEO néu b
sung va tuong hd cho nhau thi s& tao nén hiéu qua hoat dong cao nhit. Nguoc lai néu xay ra sy canh
tranh vé k1en thirc va anh hudng quyén lyc gitta Chu tich HDQT va CEO, hau qua s& rat kho ludng,
Trén thuc té & rt nhiéu doanh nghiép Viét Nam, Chu tich thudng tap trung vao viéc qui trach nhiém
hodc danh gia nhirng dong gop cua CEO va thuong dugc Ban diéu hanh xem 13 “rao can”, 1a “ké thu
16n nhat” cta cong ty. O md hinh 1y trong, Chu tich HDQT nén dong vai tro 1a mot d6ng hanh tin cay
cua CEO qua vi¢c tu van, phan bién/dinh huéng & hd trg CEO hoan thanh cac muc tiéu, dic biét 1a
dan dit céac thanh vién doc 1ap cung thyc hién nhiém vy cia minh.

Qua trinh ¢6 phan va dai chiing hoa ctia cac doanh nghiép Viét Nam tuy chi & giai doan khéi diém, tuy
nhién da khong it su kién tai tiéng vé quan tri cong ty & mot s doanh nghiép, dic biét 13 nhitng vu
viéc xuat hién kha day dic trén cac phuong tién truyén thong dai chung gan day ciia Puong La Nga,
Bong Bach Tuyét ...it nhiéu lién quan dén mbi lién h¢ gitta CEO va HDQT vé sy nhat quan trong
quan ly cong ty, tac dong dén duy tri hay danh mat niém tin ctia gidi dau tu. O day, chung t6i mudn dé
cap dén mot khia canh cu thé ma hau hét cac doanh nghiép Viét Nam dang bin khoan: “CEO va Chu
tich HPQT - nén kiém nhiém hay tach biét?”

Quyét dinh 15/2007/QD-BTC ngay 19 thang 3 nim 2007 vé viéc ban hanh Piéu 1é mau ap dung cho
cac cong ty niém yét trén S¢ Giao dich Chimg khoan/ Trung tim Giao dich Ching khoan (“Quyét dinh
15”) quy dinh rang vai trd ciia Chi tich HDQT va CEO nén tach biét. Quy dinh nay dua trén hai
nguyén nhan co ban: thur nhat trach nhiém ctia Chu tich HDQT va CEO 1a khac nhau va can dugc quy
dinh khac nhau; thir hai, néu két hop vai tro Chu tich HDQT va CEO c6 thé s& gy su tap trung quyén
Iyc ngoai y mudn.

Piéu 10 Quyét dinh 12 /2007/QD-BTC ngay 13 thang 3 nim 2007 v& viéc ban hanh Quy ché quan tri
cong ty ap dung cho cac cong ty niém yét trén S¢ Giao dich Chimg khoan/ Trung tim Giao dich
Chung khoan quy dinh rang viéc kiém nhiém chtrc vu CEO cua Cha tich HDQT phai duge phé duyét
tai Dai hoi dong c6 dong (DHPCD). Phép ludt khong cAm viée Chu tich HDQT kiém nhiém chirc vu
CEO va quy dinh phai phé duyét tai DHDCD chi ap dung voi cac cong ty niém yét. Mot sb /doanh
nghiép Viét Nam da niém yét trén san giao dich chimg khoan, mot s6 khac thi chua niém yet va trong
nhiéu trudng hop, khi xay dung hé thdng quan tri cong ty, cac doanh nghiép dimg trudc van dé: nén dé
Chu tich HPQT kiém nhiém chirc vu CEO hay nén tach bach vai tré Chu tich HDQT va CEO?

Dé co thé dinh huéng cho cac doanh nghiép Viét Nam, trudc hét chung t6i dua ra mot sd thong tin va
mo hinh trén Thé gidi dé cac doanh nghi€p tham khao khi gidi quyét van dé noi trén.

Chu tich HPQT va CEO 1a nhimg ngudi lanh dao trong doanh nghiép. Theo co ciu quan tri cong ty,
HDQT thyc hién viéc quan tri, dac biét tap trung vao hoach dinh chién lugc con CEO thuc hién viée
diéu hanh, thuc hién chién lugc. Dé théng nhét trong ngdn tur, ching t61 goi “quan tri” 1a cong viée &
cap HPQT va “diéu hanh” 14 cong tic quan 1y va thuc hién chién lugc ciia ban giam ddc va toan thé bo
may doanh nghiép

Nhirng nguoi lanh dao gioi co thé vira 1a ngudi quan tri gioi, vira la nguol diéu hanh gioi va do d6 c6
thé dam nhiém t6t ca vai tro Cha tich HPQT va CEO. Tuy nhién c6 nhiéu ngudi quan tri gioi lai
khong thé tro thanh nguol diéu hanh gioi va c6 nhiéu nguoi didu hanh gioi lai khong thé tr¢ thanh
ngudi quan tri gioi. Pham chét can c6 cla mot nguoi quan tri gioi va mot nguoi diéu hanh gioi ¢6 thé
khac nhau. Nhin chung, nguoi quan tri gioi can c6 tam nhin, c6 kha nang thic day, c6 kha ning truyén
cam htng cho bd may diéu hanh. Nguoi didu hanh gioi can c6 kha ning to chirc, ¢o tinh kién dinh, co
tinh nang dong va tap trung vao hiéu qua cong viéc. Nguoi quan tri phai chi ra hudng di cho nhiing
ngudi dudi quyén, con ngudi didu hanh phai c6 kha nang hudng bd may ctia minh vao viée thuc hién



nhiing muc ti€u da dinh trude. Chu tich HDQT, thanh vién HDQT - nhiing nha quan tri thuong phai 1a
nhirng ngudi c6 tim nhin xa, nhitng ngudi ¢ kha ning dy bao trude nhimng xu thé 16n. Ho 13 nhiing
nha chién lugc trong khi CEO - ngudi diéu hanh 1a nha chién thuat. Nhitng nha quan trj phai xac dinh
duoc tuong lai, nhi€ém vu va muc ti€u cu thé ctia doanh nghiép, con nguoi diéu hanh phai biét két hop
cac chi tiét dé thuc hién nhing ké hoach d3 duoc xac dinh.

Dbiéu khac biét gilra ngudi quan tri va nguoi diéu hanh la ngudi quan tri thi noéi: “Hay tdi do di!” con
nguoi diéu hanh thi n6i “Nao chung ta cung dén do!”

O Anh, khoang 95% trén tong s 350 cong ty trén San giao dich chimg khoan Luan Dén tuan tha theo
nguyén tic Chu tich HPQT va CEO phai 13 hai nguoi khac nhau. Nguoc lai, & My trong vong 15 nim
qua gan 80% trén téng s6 500 cong ty trong danh sach cta Standard & Poor’s (S&P500) két hop hai
vi tri ndy lam mat.

Theo quan diém phé bién & Anh su tach biét gitra vai tro Chu tich HPQT va CEO la tat yéu va nhiém
vu ctia Cha tich HPQT va CEO 1a khéac nhau va tham chi c6 thé d6i 1ap nhau. CEO diéu hanh doanh
nghiép, Chu tich HPQT chiu trach nhiém diéu hanh HPQT - ma mot trong nhitng nhiém vy cua
HPQT la giam sat CEO. Néu Chu tich HPQT va CEO 13 mot nguoi, cac thanh vién HPQT s& kho ¢6
thé phé binh CEO hoic 1a phat biéu ¥ kién doc lap. Mot Chu tich HDQT khong kiém nhiém chic vy
CEO s tich cuc khuyén khich tranh luan ¢ cac cudc hop cia HPQT. Diéu can cha y 1a Chi tich
HDQT va CEO c6 thé c¢6 quan diém khac nhau. Chi tich HPQT luén nhin moi van dé qua liang kinh
“mong doi ctia ¢6 dong” vi 1a nguoi dai dién cho ¢6 dong trong khi CEO thuong tiép can van dé qua
thuc té cia “bd may diéu hanh va mong doi clia cac bén hitu quan: nhan vién, ddi tac, cong dong”. Vi
vay su phan bién, dung hoa va théng nhat nhitng mong doi c6 thé khac nhau gitra CEO va chi tich
HDQT 1a hét stc can thiét. Khi Cha tich HPQT kiém nhiém chtic vu CEO, viéc dung hoa cic mong
doi ctia co dong va cac nhom hiru quan c6 thé s& kém khach quan khi cong ty gip phai nhiing thach
thirc trong qua trinh van hanh, vi khi d6 CEO kh6 phan dinh vi tri ctia minh trong quan h¢ gitra céac
nhém loi ich. Dudi goc do kiém soat, néu CEO kiém nhiém Chu tich HDQT, Ban giam ddc s& dé bj 16
kéo va d& c6 kha ning che gidu thong tin (ma thuong 1 thong tin khong tot) khoi HPQT, do d6 lam
giam kha ning kiém soat cac hoat dong ctia cong ty. Vi co cdu quan tri cong ty nhu vy, dudng nhu
khong ai c¢6 thé kiém soat Chi tich HPQT kiém CEO, ngoai trir chinh 6ng ta.

Bang 1: Phan tram tach biét vai trd Chua tich HPQT va CEO ciia cac cong ty duoc niém yét & cac nude
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Mot Chu tich HPQT khong kiém nhiém s€ ¢ mot tam nhin dai han hon va moét CEO khong kiém
nhiém Chu tich HDQT co6 thé tap trung hon vao viéc diéu hanh doanh nghiép. Viéc tach biét vai tro
Chu tich HPQT va CEO 1a can thiét dé kiém soat quyén luc cia CEO, nhung né ciing c6 thé dan dén
nguy co lam cho CEO chi tap trung vao nhitng myc tiéu ngan han, nhat 13 khi viéc danh gia két qua
hoat dong va ché do luong, thuéng duge can cur vao két qué dat dugc nhitng muc tiéu cia HPQT.
Viéc tach biét vai tro Chu tich HDQT lam CEO mat di nhitng quyén luc can thiét & diéu hanh cong ty
va ¢6 thé tao ra su khong 10 rang vé viéc ai la nguodi chiu trach nhiém vé hoat dong cua congty.

O Anh, ngudi ta rat kinh trong nhitng nguoi tir vai trd CEO vuon 1én 1am Chi tich HDQT. Vitri cua
Chu tich HDQT Ia hét sttc quan trong va vé vang, dem dén nhiing loi ich 16n, ngay ca khi tién luvong



ctia Chu tich HPQT chi bang 10-20% tién luong ctia CEO. Su thiét thoi vé tién luong ciia Chii tich
HDQT so véi CEO duoc bu lai nho cac co hoi ma cac Chi tich HPQT cua Anh c6 thé ndm bat -vi du
nhu kha nang duoc b6 nhiém vao lam viée & cac hoi déng, co quan cua Chinh phu, co hoi theo dudi
céc vu dau tu mao hiém hodc nhirng s& thich ca nhan-boi vi cac Cha tich HPQT thuong chi phai lam
viéc 2 dén 3 ngay mot tudn. Thém vao d6, cac Chu tich HDQT thudng c6 nhiém ky téi hon 10 nim vi
vy c6 mot vi tri bao dam hon 1a cac CEO ludn c6 thé bi thay thé. Rat nhiéu CEO ¢ Anh nhin nhan
viéc duogc bau 1am Chua tich HDBQT cua cong ty 1a dinh cao ctia mot sy nghi¢p thanh cong.

Quan diém tach biét vai trdo CEO va Chu tich HDQT nhin chung duoc rat nhiéu cac nudc chau Au ung
ho (100% cac cong ty 6 Birc & Ha Lan ap dung mo6 hinh nay), c6 thé goi day la truong phai Chéu Au.
Tuy nhién cac doanh nghiép My c6 quan diém khé khac biét! Ho cho rang viéc két hop vai tro Chu
tich HDQT va CEO s& tt hon tat nhiéu cho viéc ra quyét dinh, dic biét 1a trong hoan canh cap bach,
kho khin va giap HPQT nim t6t hon tinh hinh hoat dong ctia cong ty. Quan diém nay cho rang viéc
tach biét hai vai tro s& kém hiéu qua trong viéc két ndi chién lugc cong ty va qua trinh thuc hién.
HPQT khi 1ap chién lugc thuong khong luong hét dugc cac yéu td cua thyc t& van hanh. Khi CEO
lanh dao bd may diéu hanh thyc hién cac chién luoc da dugc HDQT thong qua, mot khi can thay d6i
dé phu hop véi nhiing bién dong va thay d6i cuia thyc té thi truong thudng phai mat nhidu thoi gian dé
trinh bay va phé duyét, danh mat nhiéu co hoi. O goc do dung hoa cac mong doi giita nhém cb dong
va cac bén hitru quan khac, CEO néu kiém nhiém Chu tich HDQT s& nhanh chong hon trong viéc
thong nhat cac mong doi khac nhau vi CEO hiéu rd tat ca cac nhom.

O gbc do kiém soét va luat phap, chung ta c6 thé nhan thay nhiing 1ap lun bao v€ viéc tach biét vai
tro Chu tich HDQT va CEO ctia m6 hinh Chau Au trong co cdu quan trj cong ty la thuyét phuc hon.
Giam bét quyén luc cia CEO c6 thé khong phai la mot viée x4u, so voi thong 18 chung ¢ cac nudc
phuong Tay khac, vi€c tép trung quyén lyc vao mét nguoi nhu & My duoc danh gia la khong binh
thuong. Thém nita, giai quyét ban khoan vé viéc ai sé chiu trach nhiém vé hoat dong cua cong ty, 18
rang tach bi¢t vai tro Chu tich HPQT va CEO lam cho nhiém vu quan tri doanh nghiép cia HPQT tré
nén rd rang - nghia 1a, HDQT kiém soat viéc diéu hanh doanh nghiép va bao vé quyén loi ctia cac ¢o
déng trong khi nhiém vu cua CEO la diéu hanh cong ty cho tot. Tuy nhién thyc té thanh cong cla cac
doanh nghi¢p My cho thay mo hinh kiém nhiém c6 nhitng uu diém nhat dinh vé tinh hiéu qua trong t6
chure. Thyc té trén cho thay cac doanh nghiép thanh cong trén thé giGi hién dang ap dung ca hai mo
hinh: kiém nhiém (M¥) va tach biét (Chau Au), diéu nay ciing phan anh hién trang & Chau A (chi 57%
cac doanh nghiép ¢ Singapore tach biét hai vai tro CEO va Chu tich HPQT).

Trén co so cac phan tich trén va bdi canh non tré cia cac doanh nghiép Viét Nam, ngoai cac yéu to
phap 1y d3 qui dinh kha rd nhu néu trong phan mot, dudi goc do thyc té chiing toi cho rang viéc chon
lwa mo hinh kiém nhiém hay tach biét gitra CEO va Chu tich HPQT tuy thudc vao mot sd yéu t6 sau:

- D6 trudng thanh cia HDQT doanh nghiép: cac doanh nghiép khi méi chuyén dbi sang c6 phan hoa
(dac biét 1a cac cong ty gia dinh/tu nhan), cong tac van hanh HPQT nhin chung con kha méi mé, do
do6 viée tach biét CEO va Chu tich HPQT c6 1€ chua du san sang trong boi canh chuyén doi cua to
chirc?

- Tinh sin co ciia ngudn nhén lyc cip cao: thi trudng nhéan lyc cao cip ciia Viét Nam thiéu thén tram
trong, nhiéu chu doanh nghiép mic dit mudn lui vé thyc hién vai trd ctia Cha tich HDQT nhung khong
tim duoc CEO thay thé. M6t s6 doanh nghiép may mén hon cac doanh nghiép khéc trong viéc tim
kiém CEO c6 thé thuc hién viéc tach biét vai tro d& dang hon.

- Tinh chuyén nghiép va nhan thirc ctia cha doanh nghiép: Mot s6 chii doanh nghiép/hodc CEO dbi khi
chua nhan thirc rd dugc su tach biét gitra vai tro va quyén luc khi chuyén d6i CEO sang Chi tich
HDQT, hoic khi kiém nhiém hai vi tri. Mot sé CEO khac thi nhén thirc tot va c6 thé chuyén ddi chinh
minh. Pay ciing 1a mot yéu td quan trong dén quyét dinh tach biét hay kiém nhiém.

- Qui mo cong ty: doanh nghiép c¢6 qui mé nhoé hon nhin chung sé lwong thanh vién cua HPQT it, viéc



tach biét co thé kém hiéu qua hon?

- Thanh phéan ¢6 déng: thanh phan cb dong 1 ai? Dai ching hay b dong chién lugc? ca nhan hay to
chuc...sy mong doi va tin tudng cua cd déng dbi voi ban didu hanh hay ca nhan CEO?

Trén déy chi 1a mot s6 yéu té doanh nghiép Viét Nam c6 thé can xem xét khi quyét dinh chon mé hinh
tach biét hay ki€ém nhiém gitra CEO va Chu tich HPQT, viéc chon lya chinh xac mo hinh nao phai tuy
thudc vao nhirng nghién ctru vé hién trang va boi canh cu thé cia tung doanh nghiép.

GHI CHU THUC TIEN

Nhitng vu tiéu cuc lién quan dén viéc khai t6 vu an hinh sy va kham xét khan cip d6i voi Cong ty Co
phan Htru Nghi hau hét déu bat nguon tir mot ca nhan - Ba Mai Thi Khanh, nguyén Chu tich HDQT
kiém Giam doc cong ty.

Thuec hién chinh sach ¢ phan hoa doanh nghiép Nha nudc, tir thang 5-1999, Khach san Hiru Nghi
thudc Cong ty Du lich Ha Noi da chuyén doi thanh Cong ty C6 phan Hiru Nghi (tir day goi tit 1a Cong
ty). Tai Pai hoi cd dong lan dau tién, ba Mai Thi Khanh duoc bau gitr chire Chu tich HDQT kiém
Giam ddc. Sau khi ¢6 phan hoa, von diéu 1é cua cong ty 13 3,3 ty dong (lay sb tron). Tat ca cac can bo,
cong nhan vién cua cong ty déu dugc xét duyét mua toan bg s6 co phan va trd thanh c6 dong sang 1ap.
Nhung ngay sau do, tinh trang chuyen nhuong co phan da xay ra. Chi trong 2 nam 1999-2000 da c6 47
truong hop chuyén nhuong véi s ¢ phan tri gia gan 1,5 ty dong. Trong do, phan chuyen nhuong cho
cac ca nhan bén ngoai khong phai 1a thanh vién cong ty chiém phan 16n (gan 1,3 ty dong) va do 11
ngudi nam gitr.

Ba Khanh thira nhan chinh ba da tryc tiép gidi thiéu _nguoi 0 ngoai cong ty vao mua lai 0 phan va
trong khi c6 phan hoa doanh nghip thi ba co dua tién cho mot sé ngudi dé mua co phan Ba Khanh
con thira nhan rang, chinh ba da 1am mot mau hop dong chuyén nhuong dé ai co nhu cau thi dén lam
thu tuc va ba thay mat HbQT dé x4c nhan viéc mua ban d6. Ba Khanh cho rﬁng nhitng viéc lam trén la
hop phap nhung nguoc lai, 39 c6 dong trong cong ty lai cho rang d6 1a vi pham phap luat.

Nbi bd cong ty bat dau c6 dau hiéu bt on va mau thuan thyc sy bung phat khi vao dau thang 7-2000,
ba Khanh da roi bo tru s¢, khong diéu hanh cong viéc cua cong ty. Cling tir d6, Khach san Hiru Nghi,
mot co ngoi dang gia nghin vang nam & giira trung tim Ha Noi budc phai dong cira, ngimg kinh
doanh. Bay thang sau, cong ty d4 hai lan tién hanh dai hoi c6 dong - mot 1an vao thang 10-2000 do ba
Mai Thi Khénh triéu tdp va mét 1an vao thang 2-2001 do mdt nhom cd dong triéu tap - nhung déu
khong thanh. Ngay sau d6, 39 c¢6 dong da kién ba Mai Thi Khanh ra Toa an Nhan dan Thanh phé Ha
Noi. Theo cac ban an so thim va phiic tham, ca ba Khanh 1dn 39 ¢6 dong déu... thua. C6 nghia 1a Toa
tuyén toan bo 47 hop ddng chuyén nhuong chua dugce coi 1a hop phép va huy bo cac quyét dinh cua
dai hoi ¢ dong thang 2- 2001 va Cong ty Co phan Hiru Nghi phai c6 trach nhiém triéu tap Pai hoi cb
dong theo dung quy dinh cua phap luat.

Ciing trong thoi gian nay, mot vu viéc nghiém trong da bi Co quan Cong an phat hién: ba Khanh da ky
hop dong cho Chan Yiu Bosco (qudc tich Anh) thué 5 phong ngii tai Khach san Hiru Nghi s6 23 Quan
Thénh. Ba Khanh con cho vi khach ngudi Anh nay st dung buf)ng kho trén san thugng va Bosco da
thong qua ba Khanh ky hop dong lap dat 24 may dién thoai c0 dinh. Tir day, Bosco da lap dit thiét bi
vien thong, dau néi tram VSAT do Bosco tu thiét lap v61 mang cb dinh & Viét Nam, bién cudc goi tir
nudc ngoai vé Viét Nam thanh cudc go1 ndi hat dé huong chénh 1éch gia. Vi thé ma Viét Nam da bi
that thoat s6 tién cudc dién thoai 1én téi 15 ty dong. Ba Khanh di bi Co quan déu tra khoi t6 va bi Vién
Kiém sat truy td vé to1 trom cép .

3. Thu ky HDQT/trg ly chu tich HDQT

O mot sd cong ty c¢o chuic danh Thu ky HDQT hoac Trg 1y Chu tich HPQT. Cau hoi dat ra 1a HDPQT,



Chu tich HPQT c6 can Thu ky, Trg 1y hay khong va vai tro cia Thu ky HDQT hodc Tro Iy Chu tich
HDQT la gi?

C6 cong ty tuyén Tro ly HDQT v6i Ban mo ta yéu cau va chi tiét cong viéc nhu sau: “Tro gitip Chi
tich HPQT xay dung chién lugc kinh doanh, phuong phép quan 1y cong ty.

- C6 kha ning tham muu cho Chu tich HPQT vé cong tac t6 chirc, diéu hanh cac hoat dong kinh
doanh cua Cong ty;

- C6 thé soan théo cac hop déng cling nhu thuc hién giao dich véi ddi tac, c¢6 thé hd tro cac cude dam
thoai véi doi tac nude ngoai;

- Biét danh gia tinh hinh thuc té hién tai ciia Cong ty;

- C6 thé tham muu cho Chu tich HPQT vé chinh sach ctia Cong ty dbi voi nguoi lao dong;

- Theo ddi viéc giai quyét va thyuc hién cac cong viéc ctia cac bd phan;

- Hd trg cho Chu tich HDQT trong viéc dbi noi, ddi ngoai;

- Téng hop cac cong viée va bao cdo trude Chi tich HDQT hang tuan, hang thang, hang quy;
- Thuyc hién cac cong viéc theo sy uy quyén ctia Chu tich HDQT” .

Céc nghién ctru trude ddy thuong danh gia thap vai trd ciia Thu ky HDQT , nhung theo chung toi, néu
thuc su coi trong hoat dong ciia HPQT va Chu tich HDQT thi viéc b6 nhiém mot can bod giam sat tuan
tht, mdt cong su tich cuc cho céc cudc hop cua HPQT va trong cac hoat dong ctia Chu tich HDQT la
can thiét. Thu ky HPQT hodc Tro Iy Chu tich HPQT (chung toi nghiéng vé tén goi Thu ky HDQT
hon mic du chirc danh nay thuc chét 14 1am tro Iy cho Chu tich HDQT) s& giam sat viéc tuan thu cac
quy trinh do cong ty quy dinh dé dam bao viéc bd may diéu hanh ndp cac bao cao thudng nién va bao
c40 quy chinh xac va ding han; soan thao nghi trinh, chuan bi tai liéu cho cac cudc hop HPQT; ghi
bién ban cudc hop; dam bao cac nghi quyét, quyét dinh cia HDQT duoc truyén dat dén CEO mot céch
chinh x4c va ding dan. Viéc quan trong nhat Chu tich HPQT can dén sy tro gitp ciia Thu ky HPQT
hogc Trg ly Chu tich HDQT la chuan bi Bao céo thuong nién va sap xép phién hop PHPCP . Thong
1¢ tbt vé quan tri dua ra khuyén cao HPQT nén b6 nhiém Thu ky HPQT/Tro Iy Chu tich HDQT va
dam bao rang nhan vat nay 1a nguoi c6 ning luc dé co thé thuc hién viée tw van va cac dich vu can
thiét cho Chu tich va cac thanh vién HDQT.

Tai thém ebook: http://www.sachvui.com
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Chuong I1I. HPQT va thanh vién HDQT

1. Tham quyén cua HDQT

Nhu vay CEO di thué 16 rang khong “to” 10i, Chu tich HDQT cting chwa “to”, vay chang 18 HPQT la
“to” nhat trong cong ty? HBQT ¢ tham quyen gi? Theo Diéu 108 LDN, HDQT la co quan quan ly
cong ty, c6 toan quyen nhén danh cong ty de quyet dinh va thuc hién cac quyén va nghia vu ctia cong
ty khong thudc tham quyén ciia Pai hoi dong cd dong.

HDQT c6 cac quyén va nghia vu sau ddy:
- Quyét dinh chién lugc, ké hoach phat trién trung han va ké hoach kinh doanh hang nam cta congty;
- Kién nghi loai c6 phan va tong s6 cd phan dugc quyén chio ban cua ting loai;

- Quyét dinh chao ban ¢6 phan mdi trong pham vi s6 ¢d phan duoc quyén chao ban cia timg loai;
quyét dinh huy dong thém von theo hinh thirc khac;

- Quyét dinh gia chao ban c¢6 phan va trai phiéu ctia cong ty;
- Quyét dinh mua lai ¢6 phan theo quy dinh cta phép luat;

- Quyét dinh phuong an dau tu va du an dau tu trong thAm quyén va trong gidi han theo quy dinh caa
LDN hoac biéu 1€ doanh nghiép;

- Quy dinh giai phap phat trién thi truong, tiép thi va cong nghé; thong qua hop doéng mua, ban, vay,
cho vay va hop dong khac ¢ gia tri bang hodc 16n hon 50% tong gia tri tai san dugc ghi trong bao cdo
tai chinh gan nhét ctia doanh nghiép hodc mét ty 1é khac nho hon quy dinh tai Diéu 1é doanh nghiép
(trir hop dong va giao dich duge quy dinh tai khoan 1 va khoan 3 Diéu 120 cta LDN);

- B6 nhiém, mién nhiém, cach chirc, ky hop dong, cham dut hop dong d6i véi CEO va ngudi quan 1y
quan trong khac do Diéu 1& doanh nghiép quy dinh; quyét dinh murc lwvong va loi ich khac cta nhing
nguoi quan ly do; ctr nguoi dai dién theo uy quyén thyc hién quyén sé hiru ¢6 phan hodc phan vén gop
& doanh nghiép khac, quyét dinh murc thi lao va lgi ich khac ctia nhitng nguoi do;

- Giam sat, chi dao CEO va ngudi quan 1y khéc trong diéu hanh cong viéc kinh doanh hang ngay cua
doanh nghiép;

- Quyét dinh co cdu t6 chuc, quy ché quan 1y ndi bo doanh nghiép, quyet dinh thanh 1ap doanh nghiép
con, l4p chi nhanh, van phong dai dién va viéc gop von, mua cb phan ciia doanh nghiép khac;

- Duyét chu:gng trigh, noi dung‘téi lie::u phuc vu, hop Dai hgf)i déng cd dong, triéu tap Dai hoi déng )
dong hodc lay y kién Pai hdi dong c6 dong thong qua quyét dinh;

- Trinh bao céo quyét toan hang nam 1én Pai hoi ddng cb dong; kién nghi mirc ¢d tirc dugc tra; quyét
dinh thoi han va thu tuc tra ¢6 tirc hodc xur 1y 10 phat sinh trong qua trinh kinh doanh;

- Kién nghi viéc to chtrc lai, giai thé hodc yéu cau pha san doanh nghiép;
- Céc quyén va nghia vu khac theo quy dinh cia LDN va Diéu 1é doanh nghiép.

Khi thie hién chire nang va nhiém vu cua minh, HDQT khong tuén thu ding quy dinh cua phap luat,
diéu 1¢ doanh nghiép gay thiét hai cho doanh nghiép thi cac thanh vién chép thuan thong qua quyét
dinh d6 phai cung lién doi chiu trach nhiém c4 nhan vé quyét dinh dugc dua ra va phai dén bu thiét hai



cho doanh nghi€p; thanh vién phan d6i th6ng qua quyét dinh noi trén dugc mién trir trach nhiém.
Trong truong hop nay, cb d6ng so hiru ¢b phan cua doanh nghiép lién tyc trong thoi han it nhit mot
nim c6 quyén yéu cau HPQT dinh chi thuc hién quyét dinh noi trén.

Trach nhiém quan trong nhét ciia HPQT la giiip cong ty thanh cong va dic biét 1a théa méin yéu
ciu ciia cac ¢6 dong. Cac thanh vién HPQT c6 trach nhiém cung nhau dinh hudng chién lugc va
giam sat cac hoat dong cong ty nhiam dat dugc cic myc tiéu vach ra. HDQT déng vai trd lanh dao va
dan dat cong ty trong khuon khé cua nhitng qui dinh kiém soat mot cach hiéu qua. HDQT gitr vai tro
quyet dinh trong vi¢c xac dinh cac muc ti€u chién luoc, dong thoi dam bao cac nguodn luc tai chanh va
nhan sy can thiét du dé thuc hién cac muc ti€u chién lugc nay. Mdt vai tro quan trong khéc nira ma chi
HDPQT méi c6 thim quyén thue hién 14 viée bd nhiém, danh gia két qua hoat dong cia CEO va Ban
diéu hanh, trén c6 sé d6 ra quyét dinh khen thuéng néu két qua t6t hodc thay thé CEO néu thét bai.
Cong ty trong qua trinh hoat dong thuong tap trung vao viéc dap tng nhimg muc tiu tai chinh nhim
thoa man c6 dong, HDQT vi vdy phai thyc hién vai tro giam sat nham dam bao cong ty hoat dong
trong khudn kho cac tiéu chuan dao dtrc/tiéu chuan va cac gia tri cong ty theo dudi.

Thanh phan cia HDQT thudng bao gdm cac thanh vién diéu hanh & thanh vién doc 1ap (non-
executive directors), dugc chu tri bdi Cha tich HPQT. Mot to hop céc thanh vién 1y tudng s€ gitip cho
HDQT vira c¢6 du thong tin/kién thirc vé cong ty cua cac thanh vién HDQT diéu hanh va kinh
nghiém/chuyén mén ctia cac thanh vién HDQT ddc lap. Cac nghién ciru cho thay thanh phan va qui
md HPQT thuong phu thude vao bdi canh chung cta quéc gia ma doanh nghi¢p do6 hoat dong. Vi du
nhu & Anh, qui mé HPQT thudng dao dong trong khoang 6- 12 ngudi va khoang mot nira trong s6 do
1a thanh vién HDQT doc 1ap, con & MY thi hau hét cac thanh vién trong HPDQT la thanh vién doc 1ap.
Céc cong ty chau A, dac biét 1a Han Quéc va Nhat, thuong co ) luong thanh vién HDQT kha nhiéu,
thuong trén 20. Vai tro va trach nhiém phap ly cta thanh vién doc 1ap ciing khac nhau & mdi nudc, co
thé cung chiu trach nhi¢ém véi cac thanh vién bén trong ban diéu hanh (vi du & Anh) hoac tach biét voi
hoat dong diéu hanh (vi du & M¥).

Theo céc chuyén gia cia Ngan hang Thé gidi (WB), van dé ton tai phd bién trong quan tri cong ty &
doanh nghiép Vi¢t Nam chinh 1a viéc HDQTchua thuc hién tot vai tro va chirc nang ctia minh; khong

minh bach thong tin; giao dich véi cac bén lién quan va xung dot vé loi ich tiém an.

Cac thong 1& quan tri cong ty tot cho thady HPQT cuia cong ty nén dam nhan mot cach cong khai va rd
rang sau trach nhiém chu yéu sau day:

- Xem xét va thong qua chién lugc, ké hoach kinh doanh;
- Giam sat tinh hinh kinh doanh ctia cong ty;

- Nhan dién cac rui ro chu yéu;

- Lap ké hoach ké tuc va thay thé can bo quan 1y cap cao;

- Thyc hién chuong trinh quan hé v6i nha dau tu va chinh sach thong tin lién lac phu hop véi cac cd
dong; va

- Pam bao thiét 1ap hé thong kiém soat ndi bo bao gdm hé théng thong tin quan 1y va dam bao dat
dugc cac quy dinh vé tuan thu.

HDQT ctia phan 16n cac cong ty chic s& ganh véac nhing trach nhiém nay ¢ nhirg mirc do khac nhau
khi ap dung Quy ché quan tri cong ty. Viée xac dinh mot cach 18 rang cac nhiém vu chi yéu nay hoic
t6t hon nita 1a dua cac nhiém vy nay vao Diéu 18 cong ty hay Cam nang hoat dong cua HDQT s¢& giap
thiét 1ap trach nhiém cia HDQT mot cach rd rang va loai bo duoc cac cau hoi khong can thiét.



Trach nhiém quan trong cia HPQT la quyét dinh thong qua chién hrge, ké hoach phat trién cia
cong ty. Viéc lap chién lugc, ké hoach kinh doanh van sé& thudc trach nhiém cua CEO va bo may diéu
hanh (nghia 13 thudc vé co quan ndm viing cong viéc kinh doanh nhat). CEO s& chju trach nhiém dua
ké hoach, chién lugc vao thuce té. HDQT sé€ chiu trach nhiém vé nhirng viéc sau:

- Ré soat chién lugc, ké hoach phat trién;

- Thao luén chién lugc, ké hoach phat trién véi CEO va Ban giam dbc;

- Yéu ciu chinh sira chién luoc, ké hoach phat trién; va

- Tham chi phan ddi mot phén chién luoc, ké hoach phat trién trude khi duoc chinh thire thong qua.
Ngoai ra, HPQT sé€ chiu trach nhiém vé nhiing viéc sau:

- Pam bao chién lugc, ké hoach phat trién c6 thé hudng din hoat dong cuia CEO va Ban giam ddc;
- Pam béo chién lugc, ké hoach phat trién duoc ra soat va theo doi mot cach cé hiéu qua; va

- Pam bao chién lugc, ké hoach phat trién dugc chinh stra khi c6 yéu cau va khi thich hop.

HDQT c6 nhiém vy xac dinh tam nhin chién lugc cho cong ty cing nhu dinh hudng cho sy phat
trién cta cong ty. Néu cong ty gap kho khin trong viéc tim kiém cac co hoi kinh doanh méi thi HDQT
s¢€ la noi truyen cam hing cho viéc duy tri cac muc tiéu da dat ra. HPQT con c6 trach nhiém chi ra cac
cach thire dé dat cac muc tiéu ctia cong ty va chi ra vién canh tuong lai/cac loai hinh doanh nghiép
trong tuong lai ciia cong ty.

HDQT chi ¢o trach nhiém giam sét tinh hinh kinh doanh ctia cong ty bao gdm thuc hién cic quy trinh
ra soat hanh dong cu thé cta Ban giam ddc dé thuce hién chién lugc, ké hoach phat trién; qua trinh trién
khai cong viéc kinh doanh thuc té ctia cong ty theo cac muc tiéu trong chién luoc, ké hoach phat trién.
Song song voi trach nhiém giam sat, chi dao CEO trong diéu hanh céng viéc kinh doanh, HDQT con
chiu trach nhiém cudi clng vé hé thng thong tin quan 1y va coéng tac quan tri rui ro. Trach nhiém cta
HDQT vé quan trj rii ro bao gdm:

- Nhén di¢n va danh gia cac loai rui ro;
- Hoach dinh chinh sach quan tri rti ro; va
- Thiét 1ap cac th tuc theo ddi va bao cao dinh ky vé cic quy trinh quan tr riii ro nay.

Céc rui ro dugce noi dén trong boi canh ¢ day khong chi lién quan dén nhiing rui ro tai chinh, ma con
1a bat ctr loai i ro nao ma cong ty c6 the phai hiing chiu — rii ro hoat dong, rui ro tin dung, rii ro moéi
truong, v.v...

Trong thyc t&, md hinh quén 1y rii ro & cac cong ty mac phai khuyét diém 1a chi khoanh vung quan ly
rui ro ¢ linh vyre van hanh va chi thyc hanh ¢ cap CEO va Ban giam dbc; ngay ca & cAp nay viée quan
1y ri ro cling thudng rt phan tan, va khéng twong thich v6i cac hoat dong quan 1y rui ro ¢ cac bd
phan chirc ning khic (ngan quy, bao hiém, IT, phap ché, kiém toan noi bo...). Trong quan niém cia
nhiéu can bd quan 1y, mbi rui ro 1a doc 1ap, mdi trudng hop rai ro s& duoc xir 1y riéng biét. Ngoai vige
phan tan cac chirc nang quan 1y rui ro, ngudi ta con tach riéng quy trinh quan ly rui ro voi két qua
chung va cac quy trinh quan trj khac ctia doanh nghiép. Hé théng quan 1y rai ro con bi hiéu 1am nhu 13
mot cong cu quan 1y phong ngira . Khong nén coi trong diém cta quan 1y rai ro 14 han ché thua 16 vi
d6i khi qua chti tAm vao viéc d6 s& lam mat di cac co hoi kinh doanh. Nén nhé ring quan ly rui ro 1a
mot cong cu dé tao ra gia tri gia ting cho doanh nghi€p. Van dung quan ly rui ro theo kiéu “ménh lénh
va kiém tra”, nhiéu cong ty da khong dat dugc thé quan binh gitra kiém tra toan dién va mao hiém can



thiét nham t6i wu héa cac chi phi rii ro. Chinh vi vay nhiém vu ctia HDQT 1a phai két hop véi CEO
x4c dinh mot mé hinh véi cac quy trinh 14p ké hoach va lanh dao hién c6 nham giup cho cong ty
huodng to1 nhitng co hdi kinh doanh chir khong can tré cac gia tri tu do. Mot moé hinh quan 1y rai ro
phai dam bao cho CEO co xat dugc vdi céc rui ro thuong ngay va gitip cho HPQT hoan thanh trach
nhiém dinh huéng va kiém soat doanh nghiép.

Déi véi chién lugce cong ty, HPQT c6 trach nhiém xac dinh cac muc tiéu rui ro chién lugc va dam bao
viéc van hanh quan tri rii ro ¢6 trong tam & cac cép diéu hanh. B4o céo Turnbull ndm 2000 & Anh go1
v rang HPQT phai bao cdo dai hoi c¢6 dong thudng nién viée thuc hién cac quy trinh (khong can nodi
dung) danh gia céc rui ro va ra quyét dinh cia minh. Quan Iy rui ro & cAp HPQT la phai giai quyét
nhimng vén dé lién quan dén quy trinh phat hién, ngin ngtra va quan ly cac nguy co cling nhu nhan ra
va nam bit cac co hoi kinh doanh mét cach hiéu qua, (diéu ndy c6 nghia 1) bét tay voi hiém nguy dé
tim ra co hoi nhim ngin ngira va giam thiéu rui ro trong tinh huong nguy co ¢ thé vuot ra ngoai du
doéan. Nhi€m vu trude tién cuia quan 1y rai ro 1a ddm bao xéc suét cao trong viéc dat dugc cac muc ti€u
ké hoach ctia doanh nghiép, va qua d6 doanh nghiép tao dung dugc nhiing gia tri gia tang.

Trach nhiém cua HPQT vé quy hoach can bo thé hién trong viéc quy hoach cac can bd quan 1y cip
cao va dac biét 1a quy hoach CEO. HPQT la co quan phu hgp ganh véc trach nhi¢m nay. Khong nén
giao nhiém vu nay cho CEO la doi twong cia chinh qua trinh quy hoach ké tuc.

Trach nhiém ciia HPQT vé viéc xay dung va thong qua chuong trinh quan h¢ v6i nha dau tu va xay
dung chinh sach théng tin lién lac phu hop véi cac ¢6 dong. HDQT céan dua ra bién phap dé dap g
cac ky vong, quyén loi cua cac c¢b dong va rong hon la cua cong ching dau tu; dam bao dé ho nhén
duoc céc thong tin ma ho phai dugc cung cap; ddm bao nhén dugc cac thong tin phan hdi vé chinh
sach da cong bd. Viée thuc hién chuong trinh, chinh sach quan h¢ nha dau tu duoc giao cho CEO va
bo may diéu hanh nhung HDQT phai tap trung theo ddi viéc thyc hién chuong trinh va chinh sach nay.

Tréch nhiém ciia HDQT vé dam béo c6 céc hé thong kiem sodt ndi bd va thdng tin quan 1y twong ximg
13 trach nhiém hd tro cac hoat dong cua cong ty, dam bao do tin cdy trong cac quy trinh va dam bao
dé CEO thuc hién dung trach nhiém cung cap thong tin kip thoi cho cac muc dich hoat dong, theo doi,
kiém soat va bao cao. HDQT c6 trach nhiém trinh bao céo 1én DPHPCDP i co quan quyét dinh cao nhat
trong cong ty cd phan.

2. HDQT, CEO va véan dé hoach dinh chién lugc trong doanh nghiép

Khaéi niém chién lugc xuét phat tir khoa hoc quén su bao g(‘A)m ba ndi dung la chon noi danh, cach
danh va phuong tién dé danh nham dat duoc muc tiéu téi cao ma chinh tri d dé ra. Cac luén thuyét
kinh dién vé chién lugc déu phan rd ba mic do: Chinh tri/Chién luge/Chién thuat. Chinh tri dé ra muc
tiéu, chién luoc tong hop luc luong dé dat dén muc tiéu va chlen thuat tmg phé véi tinh hinh thyc tién
ngay tai chd . Trong quén tri chién lugc c6 cac khai niém nén tang nhu St ménh (Mission), TAm nhin
(Vision), Muc ti€u (Objective). S ménh 1a chiic nang chinh cua doanh nghiép, trd 101 cau hoi tai sao
doanh nghiép ton tai. Tam nhin 14 nhimg muc dich chinh doanh nghiép muén dat duoc trong thoi
gian dai han (1- 5 nam). Tam nhin rat quan trong vi nd giup doanh nghiép dinh huéng hoat dong cta
minh, giup nhitng ddi tac lién quan (ngudi lao dong, nha cung cép, khach hang...) biét duoc cong ty
1am gi, dem lai diéu gi cho ho va cach thirc dem lai cai d6 nhu thé nao? Muc tiéu cu thé hod tim nhin
ctia doanh nghiép bao gdm nhiing chi tiéu rd rang, kha thi, trong mot thoi gian ngan han.

Noi dung co ban cta chién lugc phat trién cia doanh nghiép 1a hoach dinh duong di dé dén dich da
vach ra va viéc hoach dinh nay phai giai quyét ba van dé cdt 15i: linh vuc, phuong phap va phuong
tién. Doanh nghi€p phai tra 101 16 rang cac cau hoi: Doanh nghiép lam nghe gi va trong linh vuc nao?
Dé thanh cong trong linh vyc d6, doanh nghiép can c6 nhiing nang lyc cot 161 va tay nghé gi?: Pé co
dugc va phat huy t6i da hidu qua ctia nhitng ning lyc cdt 161 va tay nghé, doanh nghiép phai to chirc va
phan bd ngudn lyc nhu thé nao?



Theo Diéu 96 Luat Doanh nghi¢p nam 2005 (LDN), bai hoi dong cb dong (PHDCD) 1a co quan quyét
dinh cao nhit ctia cong ty cd phan ¢6 quyén va nhiém vu thong qua dinh hudng phat trién ctia cong
ty. DPHPCD thuong nién dugce t chic hang nam dé giai quyét cac cong viée thudc hoat dong kinh
doanh cua cong ty trong khudn khd Diéu 18, quyét dinh phuwong hudng, nhiém vu phat trién cong ty va
ké hoach kinh doanh hang nim. Theo Piéu 108 Luat Doanh nghiép nam 2005 (LDN), Hoi ddng quan
tri (HDQT) la co quan quan ly cong ty, ¢ toan quyen nhan danh cong ty dé quyet dinh va thuc hién
cac quyén va nghia vy cua cong ty khong thudc tham quyén cua Dai hoi dong cd dong. HDQT ¢ cac
quyén quyét dinh chién luoc, ké hoach phat trién trung han va ke hoach kinh doanh hang nim cua
cong ty. Theo chung t61, LDN chi 16 rang chinh HDQT co quyén quyet dinh chién lugc va quyét dinh
thay d6i chién luoc. PHPCD mic du la cO quan quyet dinh cao nhat cua cong ty cd phan nhung do to
chtrc va tinh chét phan tan cua n6 (hop mdi ndm mot 1an, bao gdém tat ca cd dong cd quyén bo phiéu)
khong thé dua ra quyét dinh chién luoc va thay d6i chién luoc. Tuy nhién LDN khong quy dinh rd
chién lugc ctia doanh nghiép do ai chu tri xay dung hodc dé xuét thay doi.

Theo Khoan 2 Piéu 111 LDN, Cha tich HDQT c6 cac quyén va nhiém vu: Lap chuong trinh, ké hoach
hoat dong cua HDQT; Chuén bi hoic td chirc viéc chuan bi chuong trinh, ndi dung, tai liéu phuc vu
cudc hop; Tri€u tap va chu toa cuoc hop HPQT; Tb chirc viéc thong qua quyét dinh cuia HPQT; Giam
sat qua trinh td chirc thuc hién cac quyét dinh cua HPQT; Chu toa cac cudc hop Pai hoi déng cd
déng... Nhu vy lién quan dén xay dung chién lugc va dé xuét thay doi chién luoc, LDN néi dén
nhi¢ém vu cta Chua tich HPQT 1a 1ap chuong trinh, ké hoach hoat dong cua HPQT trong quyét dinh
chién luge; chuén bi hodc t6 chirc viéc chuin bi noi dung, tai liéu phuc vu viéc quyét dinh chién luoc;
tri¢u tap va chu toa cudc hop cia HBPQT dé thong qua chién luge. LDN khong noi dén trach nhiém cua
Chu tich HPQT la t6 chirc xay dung hodc dé xuat thay ddi chién luoc.

Trong cac quyén han va nghia vu cua Tong giam doc (CEO) theo quy dinh ctia Diéu 116 LDN chi néi
dén viéc CEO chiu trach nhi¢m t6 chtrc thuc hién cac quyét dinh cua HPQT, t6 chtrc thuc hién ké
hoach kinh doanh va phuong an dau tu cta cong ty...

Coy kién cho rang chinh CEO - ngudi nam rd nhét hoat dong san Xuat/kmh doanh cua cong ty, nguoi
nam rd nhat thi truong s€ chiu trach nhiém xay dung chién lugc hodc dé xuét thay d6i chién luoc.
Theo quan niém phd blen CEO la nguoi quan ly diéu hanh cao nhat mot cong ty va thuong la nguoi
dai dién cho cong ty vé mat phap luat. Cép trén cua CEO la HDQT (d6i voi cong ty co phan) hoic
Hoi dong thanh vién (601 v6i Cong ty TNHH), cip dudi cua CEO 1a cac Giam ddc chire nang (Giam
dbc tai chinh, Giam ddc ban hang...) va toan bo nhéan sy trong cong ty. Vi vi tri va quyén han nhu
thé, cong viéc cua mot CEO 1a 1ap chién lugc hoat dong cho cong ty (hoach dinh, chi dao thyc hién va
danh gia chién lugc), thiét 1ap b6 may quan ly , xay dung van hoa cong ty, thyc hién cac hoat dong tai
chinh (huy dong, str dung, kiém soat vbn) va xay dung va van hanh bo méy nhén sy hiéu qua...Theo
mau Mo ta chi tiét cong viéc cia CEO thi cong viéc quan trong nhét ciia CEO 1a xay dung céc chién
lugc dé toi da hoa higu qua kinh doanh cua cong ty trén thi truong trong vong gi6i han rui ro chap
nhan dugc; xay dung chién lugc hoat dong dé két hop t6i da cac ngudn luc; xay dung chién lugc tich
hop hé thong, cong nghé; xay dung chién lugc tai chinh; xdy dung chién lugc nhan lyc...O day can
phan biét chién luoc cong ty (Company Strategy) va chién lugc kinh doanh (Business Strategy). Theo
chung t6i CEO c6 nhiém vy xdy dung chién lugc kinh doanh con chién lugc cong ty phai do HPQT
chu tri xay dung.

Trong md hinh quan tri doanh nghiép truyén thdng, duong nhu xay dyung chién luoc cong ty khong
phai 13 chirc nang cia HPQT. Véi dinh nghia vé quan tri doanh nghiép kiéu méi nhu hé théng “qua do
ngudi ta dinh hudng va kiém soat cong ty”, dam bao chién lugc cong ty chinh 1a chtrc ning trung tim
ctia HPQT. Céc thong 1¢ quan tri cong ty tot cho thdy HPQT nén dam nhan mot cach cong khai va rd
rang trach nhiém xay dung chién lugc cong ty va xem xét va thong qua chién lugc, ké hoach kinh
doanh. Viéc lap chlen luogc, ke hoach kinh doanh thudc trach nhiém ctia CEO va bo méy diéu hanh
(nghia 1a thudc vé co quan ndm virng coéng viée kinh doanh nhat). HDQT c6 nhiém vu xac dinh tAm
nhin chién luoc cho cong ty, dinh huéng cho sy phat trién cta cong ty. Néu cong ty gip khé khan



trong kinh doanh thi chinh HDQT phai 1a noi khéi xuéng, dua ra nhimng thay d01 mang tinh chién
lwge. Nhin vé tong thé, nhitng thay doi chién luge co thé dugc dua tir trén xuong, xuét phat tir HDQT
hogc c6 thé duoc dua tir dudi 1én, do CEO dé xuit nhung can xac dinh rd rang rang xay dung va dé
xuat thay déi chién lugc phai 1a nhiém vu hang dau cia HDQT dtng dau 1a Chu tich. Néu CEO c6
sang kién, dé xut thay doi chién lugc thi CEO sé€ d¢ trinh deé Xuét nay 1én HDQT thong qua Chu
tich... Can phai ghi nhan rd quy trinh d& xuit va thong qua quyet dinh thay ddi chién lugc nhu vay
trong Diéu 1¢ hodc Quy ché quan trj cong ty. Cac cong ty o phan 16n, dic biét 14 cac cong ty niém yét
can c6 quy trinh thong qua viéc hoach dinh va thay dbi chién lugc nhu mot bd phan cua quy ché quan
tri cong ty dé bao vé quyén loi c6 dong.

Cau hoi dat ra 1a HPQT st dung nguén luc nao dé xay dung chién lugc, thim dinh dé xuét thay ddi
chién luge cong ty? Co6 ¥ kién cho rang HPQT s& st dung CEO, bo may diéu hanh dé tro gitp minh
trong hoach dinh chién lugc. Tuy nhién, ¥ kién do CEO va bd may diéu hanh cong ty dua ra c6 thé
khong thuc su khach quan néu thay doi chién luoc cong ty bat loi cho ho. R3 rang can dén cac chuyén
gia tir bén ngoai va cac thanh vién doc 1ap khong diéu hanh. Nhiéu doanh nghiép hang dau Viét Nam,
nhiéu cong ty niém yét dd moi cac thanh vién doc 1ap khong diéu hanh tham gia HDQT véi tiéu chuan
dugc xéac dinh 1a ¢6 cam két manh me trong viéc gia tang loi ich va gia tri cho cac ¢6 dong, co nang
luc va nhiét tinh dé giai quyét nhitng van de chién lugc dai han cta cong ty. O day c6 thé tham khao
kinh nghiém cta Hiép hoi quy huu tri quc gia Anh (National Association Of Pension Funds) khi Hiép
hoi nay dait tieu chuén sau ddi véi cac thanh vién doc lap caia HBQT nhan manh vao kha nang san sang
dong gop xay dung chién luoc cong ty va dit van dé véi cac thanh vién khac vé chién lugc cong ty va
nhiing van dé khac khi can thiét. D c6 mot HDQT thyce sy lam viée vi lgi ich cua doanh nghiép, tham
chi cac doanh nghiép co thé thay d6i co céu thanh vién cia HDQT tiy theo sy thay d6i ciia chién lugc,
ké hoach phat trién ctia minh.

Viéc HDQT phai tu xay dung hodc thay d6i chién lugc béng rang budc 1a chinh HDQT phai chiu trach
nhiém néu chién lugc dua ra la sai lam. HPQT ¢6 cac quyén quyét dinh nén 6 rang 1a HDQT s¢& phai
chiu trach nhiém néu chién luogc, ké hoach phat trién trung han va ké hoach kinh doanh hang nim
khong pht hop. HPQT c¢6 thé dua viéc thay d6i chién luoc thong qua PHPCD nhung trach nhiém
chinh van thudc vé HDQT.

Theo Piéu 108 LDN, khi thyc hién chirc ning va nhiém vu ctia minh, HDQT khéng tuan thu dung quy
dinh cua phap luat, Diéu 1& doanh nghiép gay thiét hai cho doanh nghiép thi cac thanh vién chip thuan
thong qua quyét dinh d6 phai cung lién d6i chiu trach nhiém c4 nhan vé quyét dinh duoc dua ra va
phai dén bu thiét hai cho doanh nghiép; thanh vién phan d6i thong qua quyét dinh néi trén duoc mién
trur trach nhiém. LDN ciing quy dinh ¢6 dong s6 htru ¢6 phan cua doanh nghiép lién tuc trong thoi han
it nhat mot nam co quyén yéu cau HPQT dinh chi thuc hién quyét dinh chién luoc sai 1am. Tuy nhién,
trong thuc té, co thé thiy rat kho dua ra két luan 1a chién lugc méi dugc dua ra 13 sai 1am va ciing rat
kho quy két trach nhiém cho cac thanh vién HPQT vi cac thanh vién nay thudng duoc ctr vaio HDQT
mot cach hinh thire voi khoan thu lao tuong trung. Pong thoi cac thanh vién HPQT c6 thé bao chira
rang chién luoc ho dua ra 1a diing din nhung khau t6 chic thuc hién khong tbt 1a nguyén nhan dan dén
that bai cua chién luoc.

Khi 1a chi dinh/bau/thué thanh vién HDQT, céc c¢6 dong véi thanh vién nay duong nhu da ky két voi
nhau mdt hop dong uy thac, thanh vién HDQT c6 nghia vy trung thanh, bao dam sy tin c@y cua cac co
doéng/ngudi gop von. Nghia vu cin trong ciia thanh vién HDQT khong du’orc dinh nghia hay gidi han 1o
rang. Boi vdy, nguoi ta phai so sanh véi mice do can trong va chuyén cdn ma mot thanh vién HDQT
thyc hién nghia vy binh thuong ciia minh trong tinh hudng twong ty ctia doanh nghiép. Néu xuét hién
cac mau thuin vé loi ich phat sinh khi mot thanh vién HPQT nao d6 c6 mét loi ich dudi bat ky hinh
thire ndo va tir bt ky nguén nao lién quan dén quyét dinh chién luoc, bude phai dua ra thao luén trong
HDQT. Thanh vién HPQT khong dugc st dung nhitng tai san hoac thong tin c6 dugc tir vi tri cua ho
khong dung cac muc dich hodc su dung vi thé cua minh dé truc tiép hodc gian tiép dem lai loi ich cho
chinh ban than, cho mot ngudi khac hodc to chirc hodc gay thiét hai cho doanh nghiép ma ngudi nay 1a



thanh vién HDQT. Trach nhiém nay doi hoi cac q}lyét dinh, hanh dong cua HDQT phai cong khai,
minh bach, trung thuc dac bi¢t khi quyét dinh chién lugc hay quyét dinh thay do6i chién lugc cua doanh
nghiép.

Dé dam béo ring cac thanh vién HDQT nhén thirc déy da vé vai tro va nghia vu cta ho lién quan dén
quan tri céng ty co6 thé dit ra yéu cau cu thé dbi voi tat ca cac thanh vien HDQT cting nhu CEO phai
tham gia cac khoa dao tao co ban vé quan tri cong ty trong d6 dic biét cha trong dén ndi dung vé quyét
dinh chién luoc, thay ddi chién luoc cong ty.

KHUYEN NGHI VE VIEC SU DUNG THE DIEM CAN BANG DE RA SOAT CHIEN LUGC
CUA DOANH NGHIEP

Theo khao sat nhanh cua Vietnam Report, c6 dén gan 2/3 s6 doanh nghiép trong Danh sach 500 doanh
nghiép 16n nhat Viét Nam (VNR500) di va dang trién khai ap dung céc céng cu danh gia, do luong
chién lwgc ctia minh. Con s6 nay cho thay cdc doanh nghiép hang déu Vi¢t Nam ngay cang nhan thirc
16 mbi quan hé gitra xay dung chién luoc voi diéu hanh va phat trlen doanh nghiép, ngay cang quan
tam den gan ket tam nhin chién lugc voi thyue tién hoat dong san xudt - kinh doanh. Pay chic chin la
mot tién d& tot dé cac doanh nghiép tién nhimg budc viing chic trong xay dung ké hoach chién luoc
phut hop véi 1oi thé canh tranh cia minh va phan tmg nhanh chéng véi nhing thay d6i cia thi truong.

Chiing t61 dua ra mot s6 go1 y thuc tién cho cac doanh nghiép dé x4c dinh tAm nhin chién lugc trong
mdi trudng kinh doanh bién dong trén co s6 mé hinh Thé diém can bang (Balanced Scorecard - BSC) -
hé théng quan 1y va lap ké hoach chién lugc tién tién do GS. Robert Kaplan, Trudong Kinh doanh
Harvard cung David Norton dua ra.

1. Ra soat lai chién lugc cua doanh nghiép véi mo hinh BSC

S6 liéu khao sat cho thdy c6 hang ngan doanh nghiép Viét Nam dang ap dung va c6 ké hoach 4p dung
BSC trong qua trinh xay dung chién lugc ctia minh. Con s6 nay rat co y nghia boi n6 goi mo cho cac
doanh nghi€p nghi dén sir dung mot hé thong quén 1y va lap ké hoach chién lugc c6 thé can bang cac
chi s6 tai chinh da c6 trong qua khtr va trién vong tai chinh trong tuong lai. Dong thoi, hé thdng BSC
ciing hd tro doanh nghiép trong viéc hoach dinh va ap dung céc chién lugc khac nhau trong nhiing
bién dong thang tram cua nén kinh ké. C6 thé n6i mo hinh BSC nhu mét cong cu dac bi¢t gitp nhin
xuyén qua nhiirng ddm may mu cua thi truong 1a sy lya chon t6i uu cho cac doanh nghiép dac biét
trong moi truong kinh doanh bat 6n.

Trong bdi canh kinh té hién nay, cac doanh nghiép co thé sir dung mé hinh BSC dé ra soat lai cac
chién luogc da duge hoach dinh. Trong mo6 hinh BSC, chién luoc duoc coi 12 hat nhan, 1a trung tdm cua
hé thong khép kin véi nhitng thanh t6 nhu Tai chinh, Qua trinh kinh doanh, Nghién ciru va ting
trudng, Khach hang.

Mo hinh BSC bét dau voi cac muc tiéu tai chinh va dan giai dau 1a dong lyc tai chinh ctia quy trinh tao
ra gié tri bén virng dai han. O khia canh tai chinh, trong m6 hinh BSC c6 thém cac thudc do nhu thu
nhap chung tir hoat dong, gia tri kinh té gia ting, doanh thu trén ngudn vén thué. Trong muc tiéu tai
chinh, c6 thé dua ra nhitng muc tiéu cy thé nhu tang loi nhuan véi bién phéap dé dat dén muc tiéu la cai
thién co cdu chi phi, ting hiéu qua str dung tai san...(chién luoc ning suit), ting doanh thu v4i bién
phap dé dat dén muc tiéu 1a gia tang gia tri khach hang hién c6, mé rong cac co hdi tao doanh thu...
(chién lugc tang truong).

Nhirng ky vong Vé tai chinh cta doanh nghiép c6 thé duoc thé hién trong muc ti€u tai chinh nam 2009
v6i cac chi tiu vé doanh thu va loi nhuan. Hé thong bao céo tai chinh truyen thong thudng chi cho
thay két qua hoat dong ctia mot cong ty trong qua khtr nhung khong thé cung cip thong tin vé trién
vong cua doanh nghiép trong twong lai. Mot cong ty co thé ting loi nhuan trude mét thong qua giam
chi phi dich vu khach hang nhung doanh thu, lgi nhuan cta cong ty trong tuwong lai chic chin s& giam



do su thod man cua khach hang giam. Nét dac biét cia md hinh BSC 1a ngay sau muc tiéu vé tai chinh
d4 dua ra muyc tiéu khach hang va bo sung thém nhitng thudc do nhu su thoa man cta khach hang, su
ghi nhé cua khéach hang, thi phén 0 nhitng phan doan thi truong muc ti€u. Xac dinh cac muc ti€éu khach
hang 1a tra 101 cau hoi: Nhitng gi tri ndo doanh nghiép mang dén cho khach hang (véi cac thudce tinh
ctia san pham/dich vu nhu gia, chit luong, su sén co, su da dang; v6i moi quan hé vé dich vu va dbi
tac; voi hinh anh, thuong hiéu cua doanh nghiép). Trong m6 hinh BSC c6 thé thay rd méi lién hé gitra
cac myc tiéu khach hang voi chién lugc ning suét va chién luoc doanh thu. Cac doanh nghiép co thé
dua vao cac goi y trén dé xé4c dinh muc tiéu tai chinh va muc tiéu khach hang cu thé ctia minh. Céc
muc ti€u nay phai hét strc cu thé vi du nhu doanh thu tang bao nhiéu %, loi nhuan tang bao nhiéu %,
gia san phém/dich vu giam bao nhiéu %, c6 thém bao nhi€u san phém/dich vu moi. ..

Sau khi da xac dinh muc tiéu tai chinh va muc ti€u khach hang, theo mo6 hinh BSC, doanh nghiép can
tiép tuc xac dinh cac chu trinh quan trong can thiét dé thuc hién chién lugc nhu chu trinh quan ly hoat
dong (bao gdbm cung g, san xuét, phan phdi, quan 1y rui ro); chu trinh quan 1y khach hang (bao gom
chon lya khach hang, tim kiém khach hang moi, cham s6c¢ khach hang hién c6, phat trién kinh doanh
voi khach hang), chu trinh d6i méi (bao gém xéc dinh cac co hoi mdi, lwa chon danh myc nghién ciu
va phat trlen (R&D), thlet ké va phat trlen trlen khai).. Cu01 cung, mo hinh BSC gan két cac tai san vo
hinh nhu vén nhan luc, vén thong tin, vbn t chirc (bao gdm vin hoa, lanh dao, hop tac, lam viéc
nhom) vao cac chu trinh chién luoc. Trong ky nguyén cong nghiép, hau hét tai san ctia mot cong ty 1a
bat dong san, nha xudng, trang thiét bi va cong viéc ké toan chi don gian la ghi lai gia tri cia nhimg tai
san nay. Trong ky nguyén thong tin, gia tri cua doanh nghiép dugc gan voi thuong hiéu, cac moi quan
hé khach hang, ngudn nhéan lyc ma hé théng bao céo tai chinh truyén thong thuong khong ghi lai duge
gia tri chinh xac cta cdc tai san vo hinh nay. He thong Thé diém can bang da khic phuc thiét sot trén,
b6 sung thém cac gi tri ngoai thudc do tai chinh tiéu chuan Qua day c6 thé thdy cac chu trinh chién
lugc va cac tai san vo hinh c6 y nghia rat quan trong va can dugc dau tu xay dyung thich dang.

O céac doanh nghi¢p thuong thiy c6 hién tuong chién lugc, ké hoach duoc xay dung rat tot nhung viéc
thyce hién chién lugc, ké hoach lai c6 nhiéu thleu sot. Mot trong nhirng nguyén nhén cua tinh trang trén
14 con ton tai khoang cach gitra nhan thirc vé mo ta Str mang, Tam nhin, Muc tiéu chlen lugc gitra 1anh
dao va nhén vién. Pé khac phuc tinh trang trén, mo6 hinh BSC dua ra Nam nguyén tac to chire tap
trung vao chién lugc bao gom: (i) Huy dong su thay d6i thong qua nang lyc 1anh dao, (ii) Chuyen
chién lugc thanh cac khau hiéu hanh dong, (iii) Gin két hoat dong ctia doanh nghiép véi chién lugc,
(iv) Bong vién dé tat ca cac nhan vién xay dung chién lugc ca nhan riéng cua minh, (v) Luén dam bao
chlen lwgc nam trong mot chu trinh lién tuc. Mot chién lugc du t6t dén dau cting chi ton tai trén gidy
néu khong dugc dwa vao thyc tién, dua vao nhan thirc va hanh dong ciia mdi can bo, cong nhan vién.
Bén canh vi€c nng cao nang lyc lanh dao, xay dung chién lugc, 16 rang cic doanh nghiép ciing can
phai chti ¥ dén chuyén chién luoc thanh khau hiéu hanh dong, dam bao dé hoat dong ctia doanh nghiép
theo ding dinh hudng chién lugc. Dic biét, can dua ra yéu cAu dé mdi can bod cong nhan vién nhan
thirc rd va xay dung chién luoc riéng ctia minh trén co s chién luge chung.

2. Xac dinh, giir viing, thay d6i chién lugc trong méi trudng kinh doanh bién dong.

Noi dung co ban ctia chién lugc phat trién doanh nghiép 1a hoach dinh duong di dé dén dich da vach ra
va viéc hoach dinh nay phai giai quyét ba van dé cdt 18i: linh vuc, phuong phap va phuong tién.

Doanh nghi¢p phai tra 161 16 rang céc cau hoi: Doanh nghiép lam nghe gi va trong linh vuc nao? Bé
thanh cong trong linh vuc do, doanh nghiép can c6 nhimg nang lyc cot 161 va tay nghé gi? Pé co duogc
va phat huy t6i da hiéu qua cua nhitng ning luc ¢t 161 va tay nghé, doanh nghiép phai t6 chtrc va phan
b6 ngudn lyc nhu thé nao?

Trong méi trudng kinh doanh bién dong, doanh nghiép c6 thé phai xem xét lai cAu tra 101 ciia minh
cho nhimng cau hoi trén. Khi dugc hoi tai sao phai chuyén d6i chinh sach trude day ciia minh, nha kinh
té hoc ngudi Anh John Maynard Keynes da tra 1oi: “Khi thyc té thay doi thi toi ciing phai thay doi tu
duy ctia minh”. Cach suy nghi nay ctuia Keynes ciing chinh la cach suy nghi ma céc nha lanh dao cac



doanh nghiép can phai co.

C6 thé thay ngay ca nhirng chién lugc thanh cong nhat ciing khong kéo dai mai mai. Doanh nghiép can
¢6 phan tng tich cuc trude nhitng ddu hidu cho thiy da dén luc phai thay doi hodc diéu chinh lai chién
lugc hién tai vi du nhu bdi canh kinh té suy thoai, sy xudt hién cta cac d6i thu canh tranh méi va

cong nghé mdi...

Bén canh do, phén tich tai chinh, phén tich thi truong va s dung mo hinh co6 thé giup doanh nghiép
xac dinh mtrc d6 hi¢u qua cua chlen lugc va viée thuc hién chlen luoc. Céc ty suat vé kha nang sinhloi
— déc biét 1a ty 1€ 191 nhuan trén tong tai san, ty 1€ loi nhuén tr von di thué. . 1a cac chi sb ¢ gia tri dé
danh gia tinh hi€u qua cua chién luge va viéc thuc hién chién luge. Diéu can luu v la cac ty suét vé
kha ning sinh loi truyén thong thudng chi danh gia qua khtr chir khong truc tiép danh gia nhitng yéu tb
dam bao kha nang sinh loi vé lau dai nhu sy théa mén cta khach hang, thwong hiéu cia doanh nghiép.
Khi phan tich thi truong, doanh nghiép nén kiém tra hiéu suit hoat dong ctia minh theo khia canh thu
hat khach hang, kha nang sinh loi tir khach hang, gitr chan khach hang, thanh cong cta san pham/dich
vu moi va thi phﬁn. Thé diém can bﬁng la mgt phuong phap hiéu qua dé xem xét chién lugc, hiéu suit
hoat dong cta cong ty bai no danh gia doanh nghiép trén ca bon phuong dién: tai chinh, khach hang,
ndi bo, nghién ciru — phét trién.

Dé xéc dinh, giit viing hay thay doi chién luoc cta doanh nghiép trong méi truong kinh doanh bién
dong, viéc quan trong can lam 1a dinh vi ning luc 161 hién c6 va phat huy cac thé manh chuyén mén
htru hinh va v6 hinh ctia doanh nghiép. Nhin chung trong giai doan kinh té suy thoai, doanh nghiép
nén tap trung vao viéc tai cdu trac, giam thleu chi phi, tang thém thi phan va lgi nhun dé tao nén
mong chuan bi cho thoi ky hdi phuc ctia nén kinh té. Néu dau tu cho tam nhin chién luge mot cach
ding muc dong thoi xem xét lai cac chu trinh hoat dong, loai bo nhing hoat dong thiéu hiéu qua thi
khi kinh té bat dau di 1én, doanh nghiép s& c6 mot nén méng viing chic dé tiép tuc vuon 1én nhimng
tam cao m&i v6i nhimng chién lugc méi.

3. Méi quan hé¢ giita HDQT va CEO

CEO la cau ndi giita HDQT va Ban diéu hanh. Cac Giam dbc/Truong phong chirc nang cta cong ty
hau nhu chi lam viéc truc tiép vo1 CEO va cac thanh vién HDQT cting hau nhu chi lam viéc truc tiép
v6i CEO. CEO duong nhu 1a mét xich duy nhat két nbi nhitng chinh sach/chii truong ciia HDQT va
cong viéc hang ngay cua Ban diéu hanh va toan cong ty. Viéc xac dinh vai trd, cach thirc tuong tac
gitta CEO va HDQT do d6 1a rat quan trong trong bat ky cong ty ¢ phan nao. Nhiing nghién ciru va
kinh nghiém cho thay trén thuc té vai tro va lién két gitta HDQT va CEO & cac cong ty la rat khac
nhau. Céc két qua khao sat & My va cac nudc phat trién cho thiy HDQT thuc hién viéc quan tri cong
ty thong qua CEO véi chuc nang chinh nhu sau:

- Pam bao vai tro “quan tri” cia HDQT: dam béo tinh doc 1ap cia HDQT voi Ban diéu hanh, dong
dung vai ciia dai dién cho cac c6 dong. Nhiing hoat dong quan trong bao gom: kiém toan, tra lwong
thuong cho Ban diéu hanh, tuyén chon céu tric va nhan lyc tdi vu cho HDQT, t6 chire cac cudc hop
HbQT nham dam béo hiéu qua cao, danh gia hoat dong cua céac thanh vién HPQT va dac biét quan
trong 1a dam bao viéc thong tin cho cac cd dong.

- B6 nhiém va quan tri Ban diéu hanh: O nhiéu doanh nghiép, HPQT duong nhu chi tham gia qui trinh
bd nhiém/danh gia CEO. Tuy nhién trong xu hudng hién dai, HDQT con tham gia bd nhiém va danh
gia ca by may can bo diéu hanh truc thuéc CEO. Mot sb cong ty, HPQT lap han mot ban chuyén thuc
hién danh gia va khen thuong ban diéu hanh. Cu thé cong viéc ctia ban niy bao gom viéc thiét ké bang
mo ta cong viéc, chinh sach lwong thudng, tim kiém ngudn nhan lyc tiém ning, danh gia két qua lam
viéc va quyét dinh mirc khen thudng, thong tin véi cac cd dong vé hoat dong trén.

- Hoach dinh chién lugc va danh gia két qua thuc hién: hon ai hét HPQT phai cing v6i CEO théng
nhat cac muc tiéu ngan han, trung han va dai han trén co s¢ thdéa man c6 dong trong di€u kién kinh



doanh cua cong ty. Tir d6 HPQT théng nhit véi CEO dinh hudng, dong gop, phan bién cach thirc hiéu
qua nhat dé dat duoc cac muc tiéu. HDQT dong thoi ciing thue hién vai tro giam sat va danh gia két
qua thue hién chién luge cia Ban diéu hanh. Cong viée nay doi hoi HDQT phai dugc théng tin va hiéu
biét vé cong ty, nganh nghé ma cong ty dang hoat dong, cac ké hoach phat trién, giam sat va bao co
cho c6 dong.

- Tich hop, kiém soat cac gia tri, trach nhiém va dao durc kinh doanh: Thanh vién HDQT sé& thong nhat
vé nhitng nguyén tic “duoc pheép/khong duge phép” trong quan hé gitra doanh nghiép va xa hoi, cd
dong, khach hang cling nhu khuén khé/hanh vi trong noi bo doanh nghi¢p. CEO do d6 s€ phai théng
nhat véi HDQT nhimg qui trinh thyc hién, nguyén tac kiém soat, truy cap va duoc thong tin, ciing nhu
thong tin cho cac c6 dong. Ngoai nhitng qui dinh thong thuong, cling can phai c6 nhiing qui dinh riéng
mot khi co6 su kién hay khing hoang xay ra.

- Chia sé va thong tin véi co dong: CEO va HDPQT phai cé trach nhiém thong tin va truyén thong hiéu
qua véi cac cd dong va dé dam bao két qua thong tin cai gi? Khi nao va bang cach nao...ké ca chu
dong va khi bi yéu cau bai cd dong, nhitng nguyén tic thong tin truyén thong phai duoc xay dung va
dam bao nhat quan gifta cac thanh vién HPQT va CEO.

CEO can chii dong tham gia déng gop y kién véi HPQT hon 1a quan niém minh chi 1a nguoi téng diéu
hanh, rim rap thuc hién nhiing chi truong HDQT dua ra. Trude hét CEO c6 thé 1a mot thanh vién hét
strc quan trong cua HDQT va hon ntra 1a ngudi duy nhat hiéu/chi dao Ban diéu hanh va 13 nguoi trye
tiép diéu hanh cong ty. Theo cac thong 1€ t6t vé quan trj céng ty, HDQT can thoa thuan v6i CEO vé
viéc dat duoc cac muyc tiéu cu thé; vé pham vi va quyén han hoat dong cua Ban diéu hanh trén thuc té
cling nhu cac phuong phap, cach thirc tién hanh va cac giai phap dé dat duoc cac muc tiéu dé ra.
HDQT co thé quy dinh pham vi va quyén han hoat dong ctia CEO trong hoach dinh chinh sach, ra cac
quyét dinh, trién khai va phat trién cac hoat dong nhém dat dwoc muyc tiéu dé ra. Mic du théng thuong
HDQT va cac thanh vién ton trong va ung ho cac quyet dinh va cac nhan dinh ciia CEO khi CEO da
duoc uy quyen cu thé nhung HDQT van ¢ thé thay ddi cac muc tiéu, sira d6i trach nhiém giai trinh va
thim quyén cua CEO. HPQT co thé cung v6i CEO xay dung ndi dung cong viée cu thé va gidi han
thim quyén ddi véi cac vi tri trong Ban diéu hanh.

Trén thuc té & nhidu cong ty, HDQT dudng nhu chi danh gia CEO thong qua nhitng thude do vé hiéu
qua tai chinh. Nhiéu CEO phai ngac nhién vi HPQT qua dai khai khi danh gia hoat dong diéu hanh
ctia CEO, danh gia CEO chu yéu dugc dua ra dé ho bién minh cho nhitng quyét dinh vé luong,
thuong hay bai nhiém CEO. Bat ky mot danh gia CEO nao déu bat ngudn tir danh gia hiéu qua van
hanh va tai chinh cta cong ty rdi dén viéc dam bao chién lugc. Cach danh gia nay c6 thé dan dén hau
qua la CEO s€ dua ra nhiing s6 liéu duoc nhao nin can than lam noi bat nhitng két qua sang sua nhat.
O day can thay rang khi cac CEO pham sai 1am, ho s& kéo ca cong ty theo. HDQT c6 nghia vu vdi cac
cb dbng vé viéc dam bao rang cong ty dang duoc diéu hanh t6t va s& con tot hon néu ho sém phat hién
ra nhing tryc tric trong hoat dong diéu hanh ciia CEO. Néu khong c6 nhimng danh gia sém khi cong ty
sa thai CEO thi thiét hai da xay ra rdi. Thém vao d6, can thdy rang phai mat tir 6 dén 9 thang tir khi
HDPQT nhan ra CEO c6 sai trai dé di dén nhat tri vé viéc thay thé CEO. Rdi lai méat tir 3 dén 6 thang
dé tim kiém mot CEO mdi, giao quyén cho CEO d6, thém mét nim nira cho CEO d6 tim hiéu vé linh
vuc kinh doanh nay, x4c dinh minh muén 1am gi va phai bat dau ra sao. Tdi thiéu phai mat gan hai
nam dé cong ty thoat khoi sy ngung tré mot cach tén kém. RS rang can phai dwa ra mot qua trinh cai
tién cach thirc danh gia CEO. Céc thanh vién HDQT phai danh gia CEO dua trén sy quan sat truc tiép
cong ty va nhimg dit liéu dau vao dugc cung cap boi cac Giam dbc/Truong phong chire nang. Thanh
vién HDQT c¢6 thé hoi truc tiép Truong phong nhan sy xem 6ng ta nghi gi vé ky nang quan tricua
CEO, liéu CEO c6 tuyén dung va phat huy dwoc nhén tai? Thanh vién HDQT c6 thé t6i chd Giam déc
tai chinh va tim hiéu xem liéu cong ty dat dugc doanh s6 do hoat dong thuc su cia n6 hay do sy phu
phép ctia ké toan. HDQT c6 thé phat hién vin d& ma CEO tham chi con chua luu tim t6i .

CEO chiu trach nhiém cho thanh cong hay thit bai ctia cong ty, di du trong viéc thiét 1ap dinh hudng



va nguyén tic diéu hanh cong ty. CEO phat trién va thuc thi chién lugc dé dat duoc muc tiéu cia cong
ty, phat trién cach thirc quan 1y, st dung ngudn luc va dam bao viéc kiém soat. CEO dam nhiém ludn
vai tro 12 nguoi phat ngdn cua cong ty. CEO lam viée véi HPQT dé x4y dung chinh sach cho cong ty
va dam bao viéc thuc hién chinh sach. Mot trong nhitng nhi¢m vu quan trong hang dau cua HDQT la
thue hién viéc danh gia CEO. M&i thanh vién HPQT sé& danh gia CEO theo thang diém sau:
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Lanh dao: CEO lanh dao cong ty theo mgt dinh hudng tdt nhat, duoc ung hg mot cach rong rai, dugc
van dung mot cach kién dinh, va dugc thye thi mot cach hi¢u qua. CEO duoc xem la c6 vai trd mau
muc cho cac nguyén tac, gia tri 1anh dao va phong cach lam viéc.

Nhan xét: Diém:

Hoach dinh chién lwge: CEO dam bao viéc phat trién chién lugc dai han voi cac muc tiéu va ké
hoach dap ing yéu cau khach hang, c6 dong, nhan vién va cong dong. Pam bao muc tiéu chién luoc
phat trién dung dan va kip thoi. tim kiém va st dung cac ngudn tai nguyén phi hop véi cac muc tiéu
chién lugc.

Nhén xét: Diém:

Hiéu qua tai chinh: CEO thiét 1ap myc tiéu tai chinh hing niam va dai han cho cong ty, quan 1y mot
cach kién dinh dé dat dugc muc tiéu do. Pam bao duy tri mot hé thong thich hop dé bao v¢ tai san va
duy tri su kiém soat hiéu qué cho hoat dong cong ty.

Nhén xét: Diém:

Lanh dao ddi ngii Ban Giam doc: CEO thu hut, duy tri, khich 1¢ va phat trién doi ngii Ban Gidm doc
dé c6 du kha nang dat duwgc muc ti€u cua cong ty. Quy hoach doi ngii ke thura.

Nhan xét: Diém:

Quan ly nhan sy: CEO bao dam phat trlen hiéu qua chuong trinh tuyén dung nhan sy, khen thuong,
phat trién va truyén thong ndi bo dé cung cip va dong vién ngudn nhan luc can thiét dé dat dugc muc
tiéu

Nhan xét: Diém:

Truyén thong: CEO dam nhiém vai tr¢ la nguoi phat ngén cho cong ty, dam bao viée ‘truyén thong
hiéu qua dén cac bén lién quan. CEO dam bao nhiing hoat dong cua cong ty da gop phan dang ké cho
cong dong.

Nhan xét: Diém:

HDPQT: CEO hop tac chat ché voi HDQT dé dam bao luc nao ho cling duge nhitng thong tin quan
trong cap nhat hién trang cua cong ty. Tao diéu kién thuan lgi cho viéc diéu hanh cua HDQT. Thuc

hién cac chinh sach do HPQT ban hanh va dé cuét cac chinh sach dé HPQT can nhic.

Nhan xét: Diém:



Nhiing thtr thach chinh trong nam t6i:

Céc suy nghi va mi quan tam:

(Ngué)n: Hoc vién Tai chinh, Quan tri doanh nghiép hién dai, Nxb. Tai chinh, Ha Noi, 2006 )
4. Cudc hop HBQT

Diéu 112 LDN quy dinh vé cudc hop HPQT nhu sau:

- Truong hop HDQT bau Chu tich thi cudc hop déu tién ciia nhiém ky HDQT dé bau Chi tich va ra
cac quyet dinh khac thudc thAm quyén phai dugc tién hanh trong thoi han bay ngay lam viéc, ké tur
ngay két thuc bau ctr HDQT nhiém ky d6. Cudc hop nay do thanh vién c6 s6 phiéu bau cao nhét triéu
tap. Truong hop co nhidu hon mot thanh vién ¢ s phiéu bau cao nhat va ngang nhau thi cac thanh
vién d3 bau theo nguyén tic da s6 mot nguoi trong sé ho triéu tap hop HPQT.

- HBbQT co6 thé hop dinh ky hodc bat thuong. HPQT c6 thé hop tai tru s¢ chinh cua cong ty hodc & noi
khac.

- Cudc hop dinh ky caia HDQT do Chu tich triéu tap bat ctr khi nao néu xét thay can thiét, nhung mdi
quy phai hop it nhat mot lan.

- Chu tich HDQT phai triéu tap hop HPQT khi c6 moét trong céc truong hop sau day:
a) Co dé nghi cia Ban kiém soat;

b) Co6 dé nghi ctia CEO hodc it nhat nim ngudi quéan Iy khac;

¢) C6 dé nghi cua it nhat hai thanh vién HPQT;

d) Cac truong hop khac do DPidu 18 cong ty quy dinh.

Dé nghi phai duoc 1ap thanh vin ban, trong d6 néu rd muc dich, van dé can thao luan va quyét dinh
thudc tham quyén cua HDQT.

- Chu tich phai triéu tap hop HDPQT trong thoi han mudi 1im ngay, ké tir ngay nhan duge dé nghi quy
dinh tai khoan 4 Piéu nay. Truong hop Chu tich khong triéu tap hop HDPQT theo dé nghi thi Chu tich
phai chiu trach nhiém vé nhiing thiét hai xay ra ddi v6i cong ty; nguoi dé nghi c6 quyén thay thé
HDQT tri¢u tap hop HDQT.

- Chu tich HDQT hodc ngudi triéu tap hop HDQT phai gui théng bao moi hop chdm nhit nim ngay
lam viéc trudc ngay hop néu Diéu 1¢ cong ty khong cb quy dinh khac. Thong bao moi hop phai xac
dinh cu thé thoi gian va dia diém hop, chuong trinh, cac van dé thao luén va quyet dinh. Kém theo
thong bao mdi hop phai co tai liéu st dung tai cudc hop va phiéu biéu quyét cia thanh vién. Thong
bao moi hop duoc gui be“mg buu di¢n, fax, thu dién tir hodc phuong tién khac, nhung phai bao dam dén
duoc dia chi cua tung thanh vien HDQT duogc dang ky tai cong ty.

- Chu tich HPQT hodc ngudi triéu tap phai giri thong bao moi hop va cac tai liéu kém theo dén cac
thanh vién Ban kiém soat va CEO nhu doi véi thanh vién HDQT.

- Thanh vién Ban kiém soat, CEO khong phai 13 thanh vién HPQT, c6 quyén du cac cudc hop cta
HDQT:; c6 quyén thao luan nhung khong duogc biéu quyét.

- Cugc hop HDQT dugc tién hanh khi c6 tir ba phén tu téng s6 thanh vién tré 1én dy hop. Thanh vién
khong tryc tiép du hop c6 quyén biéu quyét thong qua bd phiéu bang van ban. Phiéu biéu quyét phai



dung trong phong bi kin va phai dugc chuyén dén Chu tich HDQT chdm nhit mot gior trude gi0 khai
mac. Phiéu biéu quyét chi dugc mo trude sy ching kién cua tat ca nhitng ngudi du hop. Quyet dinh
cia HDQT duoc thong qua néu duoc da s6 thanh vién du hop chép thuan; trudng hop sé phiéu ngang
nhau thi quyét dinh cudi ciing thudc vé phia c6 ¥ kién ciia Chua tich HPQT.

- Thanh vién phai tham dy Eiﬁy du cac cudc hop cia HDQT. Thanh vién dugc uy quyén cho ngudi
khac du hop néu duoc da s6 thanh vién HPDQT chap thuén.

HDQT théng qua quyét dinh bang biéu quyet tai cudc hop, ldy y kién bang van ban hogc hinh thirc
khac do Diéu 1& doanh nghiép quy dinh. Mdi thanh vién HDQT c6 mét phiéu biéu quyét.

Vai tro cia HPQT 14 vai tro tip thé (c6 nghia 13 c4 nhan cac thanh vién HDQT khoéng co quyén tac
dong vao quan ly vai tu cach la ca nhan), do do, cac cudc hop cua HDQT la hét strc quan trong. Néu
HDQT hop 4 14n trong mot ndm vé6i tong sb thoi gian 1a 4 gio cho mdi cude hop thi co nghia 1a HDQT
chi danh ra tat ca l1a 16 gio/nam dé ban va quyét dinh vé viéc diéu hanh va giam sat doanh nghiép. Cac
thanh vién cia HDQT c6 thé sir dung nhiéu hon s6 thoi gian d6 cho cong viéc cua HPQT nhung thoi
gian chinh thirc dé lam viéc cia HPQT c6 gidi han. Chu tich HPQT phai dua ra dugc chuong trinh,
muc ti€u cudc hop, di€u hanh cudc hop dé dat dugc muc ti€u.

Dé cac cude hop HPQT dat hiu qua, can thiét phai:

- Biét cach sap xép chuong trinh cudc hop va quan 1y chuong trinh do.

- Bao dam la cac thanh vién HDQT hiéu vé muc dich cua cudc hop

- Chuén bj k¥ céc tai li€u cua cudc hop do

- Céc y tuong can duoc chuén bi trude.

Chuong trinh cudc hop ctia HDPQT phai tuan thii cac yéu cau sau:

- Théng tin vé cudc hop phai dugc thong bao cho tit ca nhitng nguoi co lién quan va cac thanh phan
tham gia cudc hop;

- Cudc hop phai chi 15 (ghi lai 1 rang) thoi gian mo dau va két thic;

- Céc chi tiét bat budc phai thong bao va ghi lai theo yéu cau ctia phap luat 1a: dia diém, thoi gian, bién
ban va nghi quyét (cac két luan) cia cude hop.

Mot diéu hét strc quan trong va can thiét 1a phai biét dugc thanh vién nao ving mat trong cudc hop va
li do vang mat phai dugc ghi lai trong bién ban cudc hop (ké ca nhitng nguoi vang mat da hoac chua
xin phép va trinh bay li do vang mat trudc).

CAu trac cua chuong trinh mot cudc hop HPQT truyén thdng duge méd phong nhu sau:

- Khai mac/ tuyén b 1y do va gi6i thiéu cac thanh vién tham du

- Thong qua Bién ban ciia cudc hop lan trude

- Véan d& can ban trong cudc hop (co thé khong noi dén cac bao cao hodc cac muyc cia chuong trinh)

- Céc bao céo can thong qua: Bao cdo tai chinh, Béo cdo vé nhan su...

- Cac cong viéc khac



- Thong bao vé cudc hop 14n sau, tuyén bd két thac cude hop.

Uu diém cta chuong trinh hop truyén thng la:

- Moi nguoi quen véi ciu trac cude hop

- C6 thé gitip moi ngudi tap trung nam duoc toan bd cac phan trong cudc hop
- Tao ra sy nhat quan trong td chire va diéu hanh cudc hop

Cac nhuogc diém c6 thé co:

- Chuong trinh cudc hop s€ bi kéo dai néu nhu tit ca cac bao cao deu phai duoc trinh bay. Nhiing noi
dung quan trong can thao ludn trong cudc hop c6 thé bi dé xudng cubi cting va moi ngudi khong danh
du thoi gian va quan tdm can thiét cho no do st ép cua thoi gian

Céc cach dé co mot chuong trinh hop hiéu qua hon bao gom:

- Cac bao cdo co thé dé cac thanh vién tu doc (trir khi HPQT c6 quy dinh khong mot ai duoc doc trude
cac bao céo da viét)

- Chi1 toa ¢ thé hoi: “Hom nay chung ta can ra quyét dinh quan 1y nao?” va diéu khién cudc hop tap
trung uu ti€n giai quyet van de do

- Chuong trinh cudc hop dugc chuan bi mét cach linh hoat. Vi du : trong cudc hop chi toa néi : “ Hom
nay HDQT ching ta phal thong qua s€ 1a nhiing muyc ti€u kinh doanh cua doanh nghiép dugc dua ra
trong ban ké hoach nay”. Didu nay s& gitp cho cic thanh vién HDQT tap trung va cic quyét dinh ma
ho phai thong qua trong cudc hop

Khi nhan ra rang cac chuong trinh cudc hop ctia HPQT theo cach truyén thong 13 qua ruom ra va
khong hiéu qua, cac to chirc phi loi nhuan 16n cia My da dua ra Chuong trinh nghi sy ngin gon voi
viéc chuén bi cac chuong trinh cudc hop trén 2 trang gidy v6i hai mau khac nhau - mot mau ghi 16 cac
quyét dinh can dua ra trong cudc hop; mau kia chi ghi cac thong tin can ¢, bao gdm cac bao cdo ma
HDQT can biét va khong danh thoi gian dé néi va ban vé cac bao cdo hodc thong tin d6. Néu mot
thanh vién HPQT mudn 1am r& mot van dé nao d6 dugc ghi trong to chwong trinh ghi cac thong tin
can c6 thi ¢ thé rung chudng dé hoi chu toa vé van dé d6. Chu toa s& giai thich va dua ra cac quyét
dinh cudi cung. Pay 1a mot cach rat hiéu qua dé danh thoi gian cho cac quyét dinh chién lugc trong
cac cudc hop cua HDQT .

HDQT sé st dung cac cach thiét ké chuong trinh hop khac nhau phtt hop véi muc tiéu cude hop cling
nhu kinh nghiém cua cac thanh vién tham dy cudc hop. Chuong trinh hop dé thong qua cac quyét dinh
chién lugce cia HPQT chi danh cho céc thanh vién c6 nhiéu kinh nghiém va ho hiéu rd maéi truong
kinh doanh ciling nhu cac bao cao kinh doanh ctia doanh nghiép.

Ngai Cadbury dé nghi rang nghi trinh cuéc hop HPQT nén duogc siap xép theo ba chu dé sau:

- Thong tin vé hoat dong cua cong ty (theo bao cdo cua Ban giam dbc vé doanh sd, 1gi nhuan, thi phe‘in
va luan chuyén tién mat, cling nhu theo cac két qua tham do ¥ kién nhéan vién hoac cdc nhom hitu quan
Khéc).

- Céc van dé can co sy quyét dinh cia HDQT

- Nhiing thao luan quan trong khac vé nhitng van dé can co giai phap, hodc nhiing van dé ma CEO cho
su hudng dan cua HPQT .



Theo Diéu 113 LDN, cac cugc hop cua Hoi dong quén tri phai duoc ghi vao sb bién ban. Bién ban
phai 1ap bang tiéng Viét va co thé ca bang tiéng nudc ngoai, co cac ndi dung chu yéu sau day:

a) Tén, dia chi tru s chinh, s6 va ngay cip Gidy ching nhan dang ky kinh doanh, noi dang ky kinh
doanh;

b) Muc dich, chuong trinh va ndi dung hop;
¢) Thoi gian, dia diém hop;

d) Ho, tén tirng thanh vién du hop hoac ngudi duogc uy quyén du hop; ho, tén cac thanh vién khong dy
hop va ly do;

d) Cac van dé duoc thao luin va biéu quyét tai cudc hop;

e) Tom tat phat biéu y kién cua ting thanh vién du hop theo trinh tu dién bién cta cudc hop;

) Két qua biéu quyét trong d6 ghi rd nhitng thanh vién tan thanh, khong tan thanh va khong c6 y kién;
h) Céac quyét dinh da dugc thong qua;

i) Ho, tén, chit ky cua tat ca thanh vién hodc dai dién theo uy quyén du hop.

Chu toa va thu ky phai chiu trach nhiém vé tinh trung thuc va chinh xéc ctia ndi dung bién ban hop
Hoi dong quan tri.

Bién ban hop Ho1 déng quan tri va tai liu st dung trong cudc hop phai dugc luu gitr tai try chinh ctia
cong ty. Bién ban 1ap bang tiéng Viét va tiéng nudc ngoai cé gia tri phap 1y ngang nhau.

Bién ban cudc hop dugc xem nhu mot ban thao vé cac quyét dinh cua tat ca nhitng thanh phan tham
gia hop cho dén khi né duoc thong qua trong cudc hop tiép theo hoic thong qua ngay trong cudc hop
d6. Chu toa cudc hop s& doc lai bién ban va hoi cac thanh vién “Tét ca chiing ta c6 dong ¥ rang cac
diém ghi trong bién ban nay la hoan toan chinh xac phan anh trung thyc cudc hop ngay ... khong?” va
xin biéu quyét. Néu c6 diém gi chua chinh xéc, chi toa s€ stra lai va ¢ nhing thay dbi phu hop. Néu
cac thanh vién HDQT khong dong y voi mot hodc mot s6 diém ghi trong bién ban thi ho co quyén
trinh bay quan diém bang vin ban yéu cau HPQT xem xét lai va quyét dinh. Cac y kién bang vin ban
ctia thanh vién HPQT s& dugc dinh kém voi Bién ban (dudi dang céc tai lidu in trén gidy hoic cac file
trong may tinh).

Trong truong hop thay dbi cac quyét dinh ban dau theo nhimg y kién dong gop cua cac thanh vién
HDQT thi can dua ra thao luan va biéu quyét (khi co lién quan dén cac van dé quan trong, dic biét anh
huong dén hoat dong ctia cong ty)

Viéc thong qua Bién ban cudc hop 1a nhiém vu can thiét cua cac thanh vién tham gia cudc hop vi no sé&
dugc dua ra dé xem xét khi c6 van dé ndy sinh. Nguoi nao sua lai Bién ban cude hop sau khi HBDQT
da thong qua la vi pham phap luat va co6 thé bi truy to trude phap luat.

Trach nhiém cua HDQT la lam viéc vi lgi ich t6t nhat cua doanh nghiép va cac ¢ dong/thanh vién gop
vbn theo quy dinh cua phap luét va dai dién cho cac b dong/thanh Vlen gop von do6. Luat phap cho
phép HDQT c6 thé quyét dinh cach ma ho 1am viéc. Piu nay yéu ciu cac cudc hop va cong viée cia
HDQT can dugc ghi lai trong cac bién ban hop ciia HPQT va céc tai liu c6 lién quan.

HDbQT can phai coi cac bién ban hop cua minh nhu mét bure thu danh cho bét ky vi thAm phan nao vi
néu c6 viéc gi d6 xay ra thi cac thim phan déu phai doc va nghién ctru lai cac bién ban cudc hop clia
HDQT dé xac dinh trach nhiém cia ting ca nhan.



Bién ban cudc hop HDQT nén:
- Ghi lai cac thong tin quan trong ( nhu da néu o trén);

- Ghi lai cac quyét dinh quan trong va cac 1y do dua ra quyét dinh d6. Mot ngudi nao d6 doc bién ban

trong twong lai c6 thé hoan toan tin twong rang HDQT di xem xét dén cac lwa chon khac nhau va hoat
dong theo cach phu hop véi nhitng quy dinh va chuan muc trong cic nguyén tic kinh doanh 1am viéc

vi loi ich tét nhat ciia doanh nghiép).

- C6 dong va suc tich;
- Thé hién tinh vo tu, trung thuc, khong thién vi;

- Co thé trinh bay mot cach sang tao (Bién ban ghi lai cac danh myc nhimng viéc can phai 1am hay
nhiing di€u phai thuc hién);

- Ghi 1 viéc phan quyén ddi vai cac ban trong HDQT (vi du Ban thanh tra) hodc phan quyén cho
CEOQO;

- Ghi lai cac y kién gop ¥ clia nhiing ban trong HDQT nhung khong cép qua chi tiét (vi bién ban hop
cua cac ban trong HDQT c¢06 thé dugc dinh kém nhw nhiing thong tin b6 sung cho cac tai liéu ching
minh vé hoat dong cia HPQT).

Cac bién ban cudc hop HPQT co thé:

- Ghi lai nhitng nguoi ro1 khoi cude hop hodc nhirng nguoi ra khoi cude hop trong thoi gian dai roi
quay lai (mdc du diéu nay phép luat khong yéu cau);

- Ghi lai céc quan diém bat dong (trong cudc hop du mot thanh vién nao d6 cuia HPQT c6 thé néi 1a
khong dong tinh vé1 quyét dinh dua ra. Di€u nay ciling khong loai bé dugce trach nhiém cua thanh vién
do voi cac quyét dinh to1 dua ra trong cudc hop vi quyét dinh cia HPQT 1a quyét dinh tap the)

Bién ban cudc hop HDQT khong nén:

- Ghi chi tiét qua cac ¥ kién thao luan

- Ghi lai timg tir dugc phat biéu trong thao luan
- Viét v6i giong vin budc toi

5. Céc ban trong HBQT

Diéu 15 Quyét dinh 12 goi y rang tuy thudc vao sy phé chuan ciia cac co dong tai Pai hoi dong co
dong, HDQT c6 thé xem xét thanh 1ap cac ban dé hd tro hoat dong cia HDQT vi dy nhu Ban Kiém
toan ndi bg, Ban nhan sy, Ban luong thuong... Truong hop khong thanh 1ap ban thi HDQT phai cir
nguoi phu trach riéng tung van dé. Cac thong 1¢ quan tri cong ty tot nhat goi ¥ 1a cac ban noi trén nén
bao gdom toan bd hodc mat phan 16n céc thanh vién ddc 1ap.

O cac nudc trén thé gidi, trong cac cong ty 16n ngudi ta thudng lap ra cac ban truc thuoc HPQT dé
thuc hién nhitng van dé riéng biét trong hoat dong ciia cong ty. Thong qua nhitng hoat dong cu thé va
nang dong cua cac ban nay, HDQT hoat dong c6 hiéu qua hon, dong thoi c6 thé loai duge cac thanh
vién khong phu hop hogc thanh vién dai dién cho thiéu s c6 dong khoi cac cong viée quan ly quan
trong cua cong ty. Trong luat vé cong ty hodc trong nhimg quy dinh ndi bo cua cong ty déu quy dinh
nhing nguyén tic dic biét cho phép HDQT dugc quyén 1ap nhiing ban nhu vay. Viéc chuyen giao Cac
chirc nang quan 1y cho cac ban dén mirc d6 nao tiy thudc timg nude va timg cong ty. Chang han theo



ludt ctia bang California thi HDQT khong duogc trao cho cac ban quyén théng bao 14i ¢d phan, quyén
thong qua, trao d6i hodc loai bo cac quy ché noi b cua cong ty. O bang New York, HDQT khong
dugc trao cho cac ban cac quyen thude tham quyen cia HDQT nhu quyén dua ra giai quyét nhimg
van dé quan trong cua cac c6 dong, quyén thay thé cac chd khuyet trong HDQT cong ty hay trong cac
ban, quy dinh tién cong, tién thudng cho céc can bd quan 1y cao cap, quyén dua ra cac thay ddi hoic
huy bé nhitng quy dinh ndi bd hién hanh cling nhu viéc dinh ra nhitng quy dinh mdi, quyén dua ra
nhirng thay doi va hity bo cac quyét dinh do HPQT thong qua...néu nhu HPQT khong néu nhitng doi
hoi khac.

Bén canh nhing quy dinh cy thé cua luat phap timg noi hodc nhiing quy dinh ndi bo cua cong ty, dé
han ché viéc lam dung quyén hanh cta mét s6 cac thanh vién HDQT (d6 1a nhimg thanh vién nam
trong thanh phan cac ban hoic dimg dau cac ban), toa an & cac nudc cho rang viéc chuyén giao quyén
quan ly cong ty cho cac ban (ddc biét gitta hai ky hop cua HDQT) can phai duoc gidi han trong pham
vi cac quyén binh thuong dugce trao cho cac ban va bat ky truong hop nao ctng khong dugc bao gom
c4c quyén vé viéc quy dinh tién luong va cac loai wu di ciing nhu cac van dé khéc lién quan dén vat
chat cho céc thanh vién.

C6 thé néu vi du vé hoat dong cia HPQT va cac ban cia HDQT ¢ “United State Steel Corporation” -
mot nhitng cong ty 16n cia My. HDQT gdm c6 18 thanh vién cong ty triéu tap hop mdi thang mot lan.
Trong HPQT ¢6 ba ban ¢6 quyén luc kha 16n trong viéc quan 1y cac hoat dong ciia cong ty. Ba ban d6
1a: Ban chip hanh cia HDQT, Ban tai chinh va Ban soan thao chinh sach quan 1y cong ty.

Ban chap hanh gém 12 thanh vién HPQT, ban nay thuc hién tt ca cac chuc ning cia HPQT trong
thoi ky giita cac cudc hop ciia HDQT. Ban tai chinh gdm 7 thanh vién HDQT dam nhiém giam sat tat
ca cac cong viée c6 lién quan dén tai chinh va ké toan ciia cong ty. Ban soan thao chinh sach cta cong
ty gdm c6 3 thanh vién HDQT ddng thoi ciing 13 can bo quan 1y cta cong ty va 7 nguoi co tham
quyén khéc ctia cong ty ding dau cac nhom chuyén gia phu trach ting linh vuc hoat dong ctia cong ty.
Bén canh nhimg ban trén, con c¢6 hang loat tiéu ban (vi du nhu tiéu ban hanh chinh bao gém cac thanh
vién soan thao chinh sach quan ly cua cong ty va nhiing ngudi lanh dao cac don vi san xuét co ban cua
cong ty; nhiém vu chu yéu ctia n6 1a ddy manh san xut va cac hoat dong khac ctia cong ty) va cac
nhom dé 1anh dao ting khau riéng biét trong hoat dong ciia cong ty (dimg dau 13 nhimg nguoi thude
Ban soan thao chinh sach quan ly cong ty, cdc nhém nay thuc hién viéc hoach dinh chinh sach va giam
sat cac hoat dong san xuét, kinh doanh, nghién ctru khoa hoc va thiét ké, thué va st dung lao dong,
quan hé quéc té, cung ung vat tu, hoat dong tai chinh va ké toan, hoat dong luat phap va quan h¢ xa
hoi .

6. Panh gia hiéu qua hoat dong cia HPQT

Trong nhiing ndm trd lai day, vai tro cia HDQT - nhén t6 quan trong trong viéc tao ra niém tin ctia
nhitng nha dau tu - di dwoc chu trong quan tim hon. Mot cudc diéu tra dinh tinh ddi v6i cac nha quan
1y quy duoc thuc hién bai nhém tu van ciia McKinsey chi ra ring céc nha quan 1y quy nén ting thém
khodng tir 11-16% cho vén dau tu cho nhing cong ty duoc coi 1a “c6 doi ngil nhitng nha quan 1y tot”.

Thong tin nay cho thiy tam quan trong ma cac nha quan ly quy dat 1én HDQT , viéc ma HDQT lam va
cach quan ly cua HDQT . Cach duy nhat d¢ HPQT biét ho thuc hién tot cong viéc ctia minh nhu thé
nao la thyc hién viéc danh gia hoat dong thuong xuyén.

Nguyén nhan nao khién cho hoat dong cuia HPQT tré nén rat quan trong nhu vay? O nhiéu nudc trén
thé gidi cling nhu & Viét Nam trong giai doan hién “nay vbn kinh doanh cua cac doanh nghiép duoc
huy dong mot phan 16n tir thu nhap thing du cua rat dong cac cb dong 1a nhitng nguoi lao dong. Trong
mot sé qudc gia khac nhu Uc, Hoa Ky, Nhat Ban von déau tu cua cac doanh nghiép con dugc huy dong
tir quy lwong huu cua hang triéu cong nhan. Day la nhimg ngudn tai trg can dugc dam bao chic chin
nhét vi no lién quan dén cudc song cua nhirmg nguoi lao dong. Do vay, cac t6 chirc dau tu-cac doanh
nghiép can phai dam bao chic chin rang quy nay (von dau tu) s& dem lai loi nhuan cho cac nha dau



tu...

Nhur thé nao 13 HPQT hiéu qua? Dy 1a mot cAu hoi nhiéu nha nghién ctru quan tri d cd ging tra
101, tuy nhién thuc té cho thiy rat khac nhau va dudng nhu khong ¢6 mé hinh 1y twdéng ma tiry thudce
vao diéu kién ciia mdi doanh nghiép va bdi canh ma cong ty d6 hoat dong. Tuy nhién cc quan sat trén
thé gidi cho thiy cac yéu t6 sau s& tic dong dén hiéu qua cia HDQT:

- Qui mo: HPQT cong kénh c6 thé 1am giam hiéu qua hoat dong, nguoc lai Ilél:l HDQT qua nho s&
khong du strc thuc hién tat ca cac chirc nang can thiét. Mot HDbQT nho gon nhat, ning dong nhat
nhung du thuc hién cac churc nang s€ 1a mo hinh ma CEO kién nghi.

- Thanh phan: ai s& 13 thanh vién 1y tuong cho HDQT? tmg ctr vién nén 1a bén trong hay bén ngoai
cong ty? Néu bao gdm ca hai thi ty 1& nén nhu thé nao? Ngoai viéc dam bao thanh vién HPQT dbc lap
can co theo phap lut vé quan tri cong ty ciia mot s6 nudce, cac khao sat cho thiy s thanh vién doc 1ap
thong thuong chiém tir 1/3 dén 2/3 s thanh vién HDQT. Céc thanh vién doc 1ap thuong 1a nhing
ngudi co uy tin, hodc 1a chuyén gia trong mét linh vyc nao d6. Ly tudng nhat 1a da dang voi chuyén
mén khac nhau tir d6 c6 thé gitp CEO trén co s& kién thuc/kinh nghiém cua ho. Nhiéu HDQT duoc
cho 13 hiéu qua khi bao gdbm CEO va mét dén vai thanh vién doc 1ap bén ngoai.

- Tuyén chon thanh vién HPQT ludn 1a mét thach thirc 16n, dic biét 1a thanh vién doc 1ap bén ngoai
cong ty. Cac Gmg cir vién hoi du uy tin, chuyén mon cao va cam két thoi gian thuong khong c6 nhiéu.
Mot s6 ngudi hoi di cac yéu t6 1y tudng cta thanh vién doc 1ap thudng bi san ling boi nhiéu cong ty.
C6 nhiéu quan diém khac nhau vé thanh vién doc lap 1y tudng: c6 cong ty cho rang d6 1a nguoi thong
minh va kha nang cdm nhan kinh doanh, quan ni€ém khac lai cho réng thanh vién doc 1ap phai am
tuong nganh kinh doanh cuia cong ty, hodc phai day dan kinh nghiém quén 1y, gioi chién luge. ..

CEO vi thé phai cha dong cung véi Chu tich HDQT hodc tw minh d& xuat véi DPHDPCD hinh thanh va
xay dung mot HDQT 1y tuong cho cong ty. Day 1a mot thach thirc, dac biét 1a trong bdi canh Viét Nam
noi cac tmg cir vién doc 1ap 1y tuong cho HDQT 1a khong nhiéu. Mit khac ning luyc cia CEO ciing
han ché va hoat dong cua HPQT chi 14 hinh thire hay méi ¢ muc so khai theo kiéu vira 1am vira hoc.

Nhirng thanh vién cia HPQT la nhirng nguoi dai dién quan ly cac khoan von dau tw coy nghla
xa hdi 16m, do vay ho can phai phat huy dugc ning luc va hoat dong c6 hiéu qua dé phat trién gia tri
cua doanh nghiép, thuc day tang truong loi nhuan doanh nghiép. D6 chinh 1a 1y do quan trong dbi véi
viéc can thiét phai danh gia hoat dong cia HDQT .

Khi quyét dinh du tu vao mot doanh nghiép nha dau tu nhin vao: Tiém ning phat trién ciia doanh
nghiép; Hoat dong quan 1y; Chét lugng quan 1y. Néu tiém ning phat trién da dugc danh gia 1a rd rang,
nha dau tu s& dé nghi xem xét cac bién ban hop va bao céo tai chinh. Néu doanh nghiép tir chdi, nha
dau tu s& két thiic thao luan. Nha dau tu chi can 5 phit xem cac bién ban hop va bao cdo tai chinh dé
dua ra quyét dinh. Néu nha dau tu lai quan tim dén quan tri, s& str dung anh huong khi bau HPQT.
Hau hét cac doanh nghiép déu danh gia cao kinh nghiém va nguyén tic lam viéc ma nha du tu dem
t6i hon 1a s6 tién. Muc tiéu ctia nha dau tu 1a dua doanh nghiép sang mot giai doan tiép theo, giai doan
¢6 thé duoc niém yét trén thi truong ching khoan hodc ban. Tat nhién, diéu nay co6 thé lam cho doanh
nghiép trd thanh 1 cong ty tu nhan hiéu qua va 16n hon. HPQT phai thue hién su lua chon d6 va budce
dau tién chinh 13 dé thyc hién tbt viéc quan ly.

Néu HPQT khéng dong ¥ véi yéu cau vé viéc hoan thién quan 1y, nha dau tu sé di noi khac boi co rat
nhiéu doanh nghiép dang tim kiém dau tu, ho s& xem xét, danh gia nhitng gi nha dau tu mang t6i trong
do6 c6 cd yéu cau vé quan tri cong ty.

Ngoai viéc ting uy tin dé thu hiit von dau tu, viéc danh gia HDQT sé& ¢ nhiing loi ich sau ddi véi cac
doanh nghiép:



- Xac dinh nhiing cong viéc khong phu hgp hodc phuong phap lam viéc chua phu hop cta cac thanh
vién trong HPQT . Pay 1a phan quan trong trong viéc lap ké hoach kinh doanh cua doanh nghiép, vi
mbi thanh vién HDQT s& nhan dugc thong tin phan hdi doc lap vé ky nang cua ho dudi goc do thanh
vién HDQT tham gia diéu hanh san xut kinh doanh.

- Viéc danh gia HDQT sé& dwa ra nhitng goi y mang tinh x4y dung dé cong viéc diéu hanh va quan tri
doanh nghiép c6 hi¢u qua hon.

- Vi€c danh gia hoat dong cua HDQT s€ gitip cac thanh vién tap trung vao tuong lai cua doanh nghiép,
vi thoi gian va vai tro quan trong nhat cia HPQT 1a xé&c dinh chién lugc phat trién ciia doanh nghiép
chtr khong phai 1a cho viée quan 1y dieu hanh.

- Panh gia s& lam cho hoat dong cuia HPQT hiéu qua hon, doanh nghiép phat trién t6t hon, qua do6 s&
thu hut nhitng nhan vién giéi dén lam vi¢c cho doanh nghié¢p, vi & d6 ho s€ c6 nhiéu hon su lya chon
va co hdi phat trién doi véi nghé nghiép cia ho.

- HPQT lam viéc tét s& gdy duge chi y va tao 1ong tin cho cac nha dau tu va cac quy dau tu.

- Giup nén kinh t€ Viét Nam nang cao dugc hé so tin nhi€ém quoc gia va giam rui ro quoc gia, dong
thoi phat trién cac dich vu xa hdi.

C6 y kién cho rang 90% HPQT & cac cong ty Viét Nam 1am viéc khong c6 hiéu qua. Thuc té cho thay,
viéc nang cao hiéu qua lam viéc cia HDQT qua 1a vo cliing khé khian néu HPQT nay khong chap nhan
viéc ho thudng xuyén bi quan sat hay danh gia. Hon nita, néu viéc phé binh khéng duoc thuc thi déu
dan hang nam, phong cach lam viéc khong hiéu qua c6 thé bam ré sau hon vao tu duy, nép nghi ca
ting thanh vién HPQT luc d6 viéc thay doi, cai to sé 1a khong thé.

HDQT can phai biét nhitng mait manh, mit yéu ciia minh ciing nhur kha nang thyc thi nhimg thay doi
mang tinh xay dyng. Theo do, hoat dong cua HDQT va tirng thanh vién HP QT phai dugc danh gia
dinh ky va khong thién vi. Viéc danh gia hiéu qua cong viéc cia HPQT phai dugc tién hanh it nhat
mot 1an trong mot nim . Bén canh nhiing loi ich liét ké trong phan trén, cac cong ty va co dong s&
nhan dugc hang loat nhirng loi thé néu tién hanh viéc danh gia nhu vdy & doanh nghiép ctia ho:

- C6 thé kip thoi gop ¥ cho ké hoach va phuong phap 1am viéc cia HPQT ciing nhu mdi thanh vién
HDQT;

- Clung c6 niém tin cua c6 dong doi vo1 HDQT;

- Tang tinh hap dan trong viéc thu hut dau tu tir phia cac cd déng: ban than viéc danh gia da ching
minh cho quan hé nghiém tic gitta cac c6 dong vdi nhiing van dé trong vi¢c quan tri congty;

- Tao dung dugc hé théng dao tao hiéu qua cac thanh vién HDQT;
- Xéc 1ap pham vi can va du dbi véi viée khen thudng cac thanh vién HDQT;

- C6 thé ra soat lai cac danh gia trude sy ching kién cia HPQT méi duoc bau chon thong qua
DbHDCD.

Trén thyc té, trén thé gidi chi c6 chua day 2% cac cong ty ap dung viéc danh gia HDQT. C6 thé tam
dua ra may nguyén nhan sau:

- Thtt nhat, rat kho xac dinh cac ticu chuén danh gia va két qua dua ra ciing chi mang tinh tuong d6i
boi vi HDQT chiu trach nhiém vé nhitng hoat dong kho dinh luong nhu bao vé quyén lgi cho ¢6 dong,
giai quyét cac mau thuin trong cong ty, giam sat hoat dong cua by may diéu hanh va quan trj rui ro,
chu tri soan thao ké hoach, chién luoc phat trién.



- Thir hai, ai s& 4 ngudi di thim quyén dé tién hanh danh gia HDQT? C6 phai 1a cac ¢ dong khong?
Tat nhién, ho c6 thé lam viéc ndy bang cach bau lai hay mién nhiém tirng thanh vién hoac, tham chi,
toan b0 HPQT. Nhung d6é khong phai 1a cach tot nhat dé hoan thi¢n hoat dong cia HDQT.

- Thit ba, trén thé gid1, nguoi ta moi bt dau soan thao trinh ty va hé théng danh gia hi¢u qua lam viéc
ctia cac HDQT. Lan dau tién, ¥ tuong HPQT tu cho diém duogc dua ra vao nam 1994 trong bao cdo
ctia Hiép hoi qudc gia cac giam dbc tap doan My . Ngay sau khi duoc dua ra gidi thiéu, dé xuit nay
da thu hat sy cha ¥ cta giéi dau tu va kinh doanh trén khip thé giéi. Trudce tién, cac cong ty chi tap
trung danh gia hoat dong cuia HDQT néi chung va mot thoi gian sau méi chuyén sang dénh gia viéc
1am cua ting thanh vién HPQT. Tuy nhién, viéc chim diém timg thanh vién HDQT it duoc céc tap
doan va cong ty 16n ap dung. Pon cir & My, chi c6 58% cac cong ty 16n (v6i doanh sé ban hang 1én
dén hon 10 ty USD) va 15% s6 cong ty dang vira (c6 doanh sb khong thap hon 200 triéu USD) tién
hanh danh gia hoat dong cia HPQT néi chung va chi c6 19% va 8% & hai nhém tuwong tng trén tién
hanh danh gia hiéu qua lam viéc cia tung thanh vién HDQT.

Pénh gia hoat dong ctia HPQT can duoc xay dung trén co sd nhitng nguyén tic sau:
- Tién hanh dinh ky;
- Mang tinh tong hop;
- So sanh véi nhitng chi s6 chinh trong hoat dong cua toan bo tp doan;
- Thudng xuyén lam 13 cac chi s6 va tiéu chuan;
- Pam bao tinh khach quan bang cach mdi cac chuyén vién doc 1ap tham gia vao qua trinh danh gia.
Khong chi danh gia két qua nhiing viéc HDQT da lam dwoc ma con phai danh gia hudng di trong
tuong lai, c6 nghia la danh gia ca nhiing chién lugc phat trién dugc HPQT dua ra, hay nhiing yéu cau
vé co cau HDQT.
C6 hang loat nhitng yéu t6 can luu ¥ toi dé qua trinh danh gia dat dwoc hiéu qua tét nhat nhu tinh dinh
ky trong viéc tién hanh danh gié, anh hudong cia HPQT hién tai téi sy hinh thanh HPQT méi, moi
quan hé cua cac thanh vién HPQT véi van hoa phé binh.

Trong qua trinh 13p hé thdng danh gia HDQT, viéc xac dinh trat tu cic budc 1a rat quan trong va bao
gom nhirng giai doan sau:

- Xéc dinh céc chi sb danh gi4;
- Lya chon ngudn thong tin;
- Tap hop tai liéu vé hoat dong cuia HPQT (Bién ban hop, Béo cdo...);

- Trung cau ¥ kién cua nhiing di tac c6 mdi lién hé véi HPQT va cong ty (Ban diéu hanh, nhéan vién,
c6 dong, khach hang...);

- Phan tich thong tin thu thap duoc;
- Pua ra danh gia.

Viéc lwa chon céc chi s6 danh gia HDQT con phu thude vao muc dich danh gia, kha nang (vé ky thudt,
tai chinh...) cta cong ty, thanh phan ciia HDQT va nhiéu yéu té khac. Ly tuong nhét 1a cac chi sb
danh gia can duogc x4c lap trude khi bau HPQT moi: cac thanh vién can phai biét cong viée ciia minh
dugc danh gia thé nao, ké ca Chu tich HPQT.



Két qua lam viéc cua HDQT duoc thé hién trudc hét qua vi¢c thuc hién nhitng muc tiéu chinh cua
cong ty da dugc cac c¢b dong dit ra (nhu nang muc loi nhuan, ting thi phan...). Thuc té cho thiy, doi
khi viéc danh gia HDQT thong qua nhiing chi s6 mang tinh hinh thtrc (trinh d6 chuyén mén cua cac
thanh vién HDQT, dia vi xa hoi, sy c6 mat cua thanh vién HPQT doc 1ap...) bao gio cling cho ra két
qua cao, nhung mat khac lai khong phan d&nh dugc hoan toan tinh hinh trong cong ty.

C6 thé tham khao 3 nhom chi sb thuong duoc ap dung khi tién hanh danh gi4 tinh hiéu qua trong hoat
dong cua ban gidm doc nodi chung va ting thanh vién noéi riéng. Do 1a:

Thtt nhit, nhitng chi s6 bat nguén tir cac muc ti€u va nhiém vu chinh cua HDQT bao g@)m:
- Chit luong cua nhig tai liéu noi bo can thiét duwoc HPQT soan théo va xac nhan. Néu thiéu nhirng
tai liéu nhu vy hodc nhirng tai liéu hién c6 khong phu hop véi quy dinh ctia phap luét, c6 thé rit ra

két luan: mot trong nhirng chirc ning chinh ctia HPQT- quan tri chién luoc cong ty di khong hoan
thanh day du;

- Hiéu qua trong viéc bao v¢ quyen loi ctia cac c6 dong va nhiing nguoi lién quan trong cac moi quan
hé cua cong ty;

- Tinh hiu qua trong giam sat hoat dong cua bo may diéu hanh (phuong phap danh gia cong viéc cua
CEO, tién hanh viéc kiém tra ddnh gia d6 hang nam, hinh thtic tic dong dén cac Giam doc/Trudng
phong chtic nang...);

-Co hé thong xu ly nhiing tinh huong rui ro (HDQT khong thé va khong nén tu minh quan ly nhimg
tinh huong rii ro d6 nhung van can phai thiét 1ap hé thong d6 va soan thao chinh sach dbi phé trong
tinh hudng rui ro).

Th hai, nhitng chi s6 c¢6 lién quan dén trinh ty 1am viéc va thanh phan ban giam ddc bao gom:
- C6 ké hoach hoat dong cho HPQT, phan bé trach nhiém giita cac thanh vién HPQT;

- S6 luong va tinh dinh ky trong cac ky hop cia HPQT;

- C6 thao luan nhiing van dé quan trong trong cac cudc hop;

-Sb luong céc véan d& kho khin duoc dua ra thao luan & cac cude hop HPQT va cach thic dan dat
cudc tranh luan;

- C6 bién ban day du va chi tiét cac cudc hop HPQT;
- C6 Phu lyc Bién ban ghi lai nhiing y kién dic biét cua cac thanh vién HDQT.
- C6 sy tham gia tich cyuc cua cac thanh vién HPQT ddc 1ap trong mot s6 cude hop HDQT;

- Tuan thi theo dting trinh tu biéu quyét va doi hoi phai dat dugc nhét tri toi da khi quyét dinh nhiing
van dé quan trong;

- Chit luong cua viéc dam bao thong tin cho hoat dong cia HDQT;

- C6 céc ban tryc thudc va tinh hi¢u qua ctia cac uy ban do;

- Su phut hop ctia co cau HPQT va nhiém vu cia HDQT nay véi dic diém riéng biét cua cong ty (sb
thanh vién, muc d6 thay thé thanh vién, anh hudng cta viéc thay thé dén tinh ké tuc trong hoat dong

cua HDQT, sb luong nhirng thén}l vien HDQT duoc bau lai, s6 luong thanh vién HPQT la thanh vién
HDBQT & nhitng cong ty khac, kién thire, kinh nghiém va uy tin cua cac thanh vién HDQT;



- Céc thanh vién HPQT phai duoc dao tao ddy du vé chuyén mén

- Vai tro cua Chu tich HDQT trong vi¢e diéu hanh hoat dong cua HPQT, , cach thuc tuong tac gitra
Chu tich va cac thanh vién HDQT.

Thit ba, nhitng chi s6 miéu ta hoat dong cta timg thanh vién HPQT bao gdm:

- C6 tham gia vao hoat dong cia HDQT;

- C6 mat tai cac ky hop cua HPQT va céc ban cia HPQT;

- Chuén bi cac cau hoi dé thao luan tai cac cude hop cia HPQT;

- Tich cuc thao luan trong cic cudc hop va bo phiéu trong qué trinh ra quyét dinh;

- S6 1an bo phiéu tan thanh nhitng quyét dinh ma thuc té sau d6 xac nhan 13 khong hiéu qua;
- Tham gia bao vé quyén loi c6 dong;

- Tu vén va gitp do thanh vién HDQT, CEO giai quyét kho khan lién quan dén viéc thuc hién cac ké
hoach chién lugc cua cong ty;

- Tinh cach ca nhan cua thanh vién HPQT d6 va nhitng anh hudng cua n6 dén hi¢u qua cong vi¢c (kha
nang lam viéc tap the, deé tiép xuc, c¢o thé bao vé quan di€m cua minh, biét ton trong y kién nguoi khac,
c6 nhitng chuan myc dao duc trong hanh dong).

Cudc trung cau y kién nhiing nguoi co lién quan dén cong ty dé danh gia HDQT nay dugc thuc hién
trén nén tang nhimg cau hoi chuan bi san. Tt ca cac thanh vién trong HDQT déu phai tra 10i cau hoi
va danh gia vé ting thanh vién khac, trir ban than minh. Néu cudc trung cau ndy c6 su tham gia caa
nhimg ngudi bén ngoai (nhan vién, c6 dong, cac cong ty co quan hé véi cong ty, dai dién cac co quan
chinh phu va x4 hoi...) thi nhitng cau hoi chi danh cho viéc danh gia hoat dong cua ban giam ddc noi
chung, chir khong danh cho ting ca nhan cuy thé. Véi muc dich nang cao tinh khach quan va khong
thién vi, viéc phan tich cac thong tin thu thp duoc nay can duoc trao cho nhitng nguoi khong phai la
thanh vién HDQT va c6 thé moi cac chuyen gia doc 1ap. Trong truong hop nay, cong ty can phai cdi
mé va hop tac voi nhiing “ngudi ngoai”, diéu thuong 1am cac doanh nghiép e ngai vi 1y do bao mat
thdng tin.

Khi cong bd danh gia HPQT, & day khong nén ap dung cach danh gia chung chung “hoan thanh cong
viéc” hay “chua dat yéu céu Khi xac dinh nhiing tiéu chuan danh gia cu thé can xem xét nhimng dic
diém ciia cong ty (co cau v6n, phong cach 1am viéc va vin héa cong ty, nhiing quan hé trong cong
ty...). Két qua danh gia can duoc thyc hién véi muc dich hoan thién cong viéc caia HPQT, nén ¢ d6
phai thé hién duoc:

- Sy déng goép ctia mdi thanh vién HDQTvao cong viée chung cuia HPQT;
- Céc linh vyc hoat dong cua timg thanh vién HPQT can duoc hoan thién; Trinh ty danh gia HDQT

phai dugc cong khai va minh bach. Tuy nhién két qua danh gia HDQT va ting thanh vién HDQT co
thé dugc coi la thong tin mat .



Chwong IV. Thanh vien HPQT

1.Tiéu chuén va trach nhiém cua thanh vién HDQT
Khi t6i hoi: HDQT cta cong ty ong c6 may ngudi, gdm nhitng ai?

Chu tich HDQT mdt cong ty tra 161: HDQT cua cdng ty t61 c6 5 nguoi theo ding Diéu 1¢ gdm c6 t61,
toan b Ban giam doc 3 nguoi va Trudng Ban Kiém soat. That ra toi cling hoi ban khoan khong biét
thanh phan HPQT nhu vay c6 theo dung quy dinh ctua phap luat khong .

Theo thé thirc quan 1y cong ty cii, ngudi ta khong chii y 1am dén vai tro cia HPQT va cac thanh vién
HDQT. Tuy nhién, trong co cau quan tri va di€u hanh cong ty hién dai, vai tro ctia cac thanh vién
HDQT dugc dac biét chu y.

Trude khi thao luan vé trach nhiém cta thanh vién HPQT, viéc quan trong 1 dua ra quyét dinh ai s&
1a thanh vién cia HPQT. Hinh dung so b, thanh vién cia HPQT la nguoi sé& dugc yéu cau hoic
thuong xuyén dua ra quyét dinh, két hop véi cac thanh vién khac cia HPQT vé nhimng cong viée can
thiét khac phai lam; thyc hién quyén han trong pham vi cho phép ciia HPQT.

Theo Diéu 109 LDN, HPQT c6 khong it hon ba (03) thanh vién va khong qua muoi mot (11) thanh
vién trir khi Diéu 1é cong ty c6 quy dinh khac. Mdi thanh vién HDQT c6 thé ¢ nhiém vu riéng ciia
minh va phai chju trach nhiém ca nhan vé coéng viéc d6 nhung hoat dong, vai trd cia HDQT mang
tinh tap thé.

HDPQT phai c6 thanh vién thuong tra tai Viét Nam, sb thanh vién HDQT thuong tra tai Viét Nam do
Diéu 1¢ quy dinh. Nhiém ky cia HPQT 1a 5 nam. Nhiém ky ctia thanh vién HPQT khong qua 5 nim;
thanh vién HPQT c¢6 thé dugc bau lai véi s6 nhiém ky khong han ché. HDQT cua nhiém ky vira két
thiic van tiép tuc hoat dong cho dén khi HDQT moi duogc bau va tiép quan cong vi¢c.

Truong hop c6 thanh vién dugce bau bd sung hodc thay thé thanh vién bi mién nhiém, bai nhiém trong
thoi han nhiém ky thi nhiém ky cta thanh vién d6 1a thoi han con lai ctia nhiém ky HPQT. Thanh vién
HDQT khong nhat thiét phai 1a c6 dong cua doanh nghiép.

Theo Piéu 110 LDN, thanh vién HPQT phai c¢6 cic tiéu chuan va diéu kién sau day:

- C6 di nang lyc hanh vi dan sy, khong thuge ddi twong bi cdm quan 1y doanh nghiép theo quy dinh
cua LDN;

- La ¢ dong ca nhan so hitu it nhat 5% tong s6 c6 phan phd thong hodc nguoi khac ¢o trinh d6 chuyén
mon, kinh nghiém trong quén 1y kinh doanh hodc trong nganh, nghé kinh doanh chu yéu cia cong ty
hodc tiéu chuan, diéu kién khac quy dinh tai Dicu 1¢ doanh nghiép.

Déi véi cong ty con 1a cong ty ma Nha nudce sé hitu sd co phan trén 50% Vén diéu 1¢ thi thanh vién
HDQT khoéng dugc la nguoi lién quan cia nguoi quan ly, nguoi co tham quyén bd nhiém nguoi quan
1y cong ty me. Truong hop s6 thanh vién HPQT bi giam qua mot phan ba so véi sb quy dinh tai Diéu
1¢ doanh nghiép thi HDQT phai triéu tap hop Dai hoi dong ¢ dong trong thdi han sau muoi ngay, ké
tir ngay sb thanh vién bi giam qua mot phan ba dé bau bo sung thanh vién HPQT.

Thanh vién HPQT do cac c6 dong/ngudi gop von chi dinh/bau, bai mién/thué. Do vay, HPQT hoat
dong vi loi ich cua cac cd déng/thanh vién gop von. HPQT va thanh vién HPQT c6 trach nhiém,
nghia vu ddi vé6i toan thé cd déng/ngudi gop vén. Bén canh d6, HPQT phai hoat dong vi loi ich cua
doanh nghiép. Nghi quyét cia HPQT duoc dua ra vi loi ich cao nhét ctia doanh nghiép, khong chi vi
loi ich ctia ¢4 nhan thanh vién HDQT hay vi 1gi ich cua mdt bd phan kinh doanh nao do. Néu cac



thanh vién HDQT nh4n duogc bét ki loi ich cu thé nao vé6i tu cach 1a thanh vién HDQT thi khoan loi
ich d6 phai dugc tinh vao chi phi va dugc coi 1a mot phan lvong dugc tra theo chinh sach cta doanh
nghi¢p.

Dé dam nhiém vai tro, trach nhiém cia HDQT, cac thanh vién HDQT phai thyc hién hai nghia vu
chinh: nghia vu trung thanh va nghia vu can trong.

Khi chi dinh/bau/thué thanh vién HPQT, doanh nghiép véi thanh vién nay duong nhu d3 ky két véi
nhau mot hop dong uy thac, thanh vién HDQT ¢6 nghia vy trung thanh, bao dam sy tin c@y cua cac cd
doéng/ngudi gop von. Theo hop ddng ty thac, néu xuat hién cac mau thuin vé loi ich phat sinh khi mot
thanh vién HDQT nao d6 c6 mot loi ich dudi bat ky hinh thirc nao va tir bat ky ngudn nao, budc phai
dua ra thao luan trong HDQT. Thanh vién HPQT khong duogc st dung nhitng tai san, thong tin c6
duogc tur vi tri cia ho hodc str dung tu cach thanh vién HDQT dé truc tiép/ gian tiép dem lai loi ich cho
chinh ban than, cho m{t nguoi khac hodc td chuce hodc gdy thi¢t hai cho doanh nghiép ma nguoi nay la
thanh vién HDQT. Trach nhiém nay doi hoi cac quyét dinh, hanh dong cia HDQT phai cong khai,
minh bach, trung thyec.

Nghia vu cin trong ctia thanh vién HDQT khéng dugc dinh nghia hay gi6i han r6 rang. Boi vy,
nguoi ta phai so sanh voi mirc d6 can trong va chuyén can ma mot thanh vién HPQT thyc hién nghia
vu binh thuong ctia minh trong tinh hudng twong tu ctia doanh nghiép.

Thanh vién HPQT c6 quyén yéu cau CEO, ngudi quan 1y cac don vi trong cong ty cung cap cic thong
tin, tai li€u ve tinh hinh tai chinh, hoat dong kinh doanh cua cong ty va cua cac don vi trong cong ty.
Nguoi quan 1y duge yéu cau phai cung cap kip thoi, day du va chinh xac cac thong tin, tai liéu theo
y€u cau cua thanh vién HDQT.

Theo Diéu 115 LDN, Thanh vién HPQT bj bai nhiém, mién nhiém trong cac trudng hop sau day:

- Khéng c6 du tiéu chuan va diéu kién theo quy dinh tai Diéu 110 cta Luat nay;

- Khéng tham gia cac hoat dong ctia HPQT trong sau thang lién tuc, trir truong hop bat kha khang;

- C6 don xin tir chtrc;

- Céc truong hop khac do Piéu 1¢ doanh nghiép quy dinh.

Ngoai ra, thanh vién HPQT c6 thé bi mién nhiém bat ctr lic nao theo quyét dinh ctia Dai hoi dong cb
dong.

Pé dam béo rang cac thanh vién HPQT nhan thirc day du vé vai tro va nghia vu cta ho lién quan dén
Quan trj cong ty cac cong ty niém yét, Piéu 26 Quyét dinh 12 dit ra yéu cau cu thé ddi véi tit ca cac
thanh vién HPQT, ciing nhu CEO va cac thanh vién BKS phai tham gia cac khoa dao tao co ban vé
quan tri cong ty do cac co s¢ dao tao c6 chuong trinh dao tao tap huén lién quan dén quan tri cong ty
to chuec.

Dé c6 mot HPQT lam viée vi loi ich ctia doanh nghiép, cac doanh nghiép nén:

- Chon cac thanh vién tham gia HDQT mot cach rong rii va cha ¥ dén viéc mé rong cac thanh vién
khong tham gia di€u hanh dé ho c6 thé dong gdp cho doanh nghiép phat trién;

- Thay dbi co cu thanh vién cia HPQT thay ddi tiy theo sy thay ddi cta chién luoc, ké hoach phat
trién cua cong ty;

- Sir dung hiéu qua cac cong cu dé dam bao rang HPQT hoat dong vi loi ich 16n nhét cho doanh
nghiép cling nhu dua ra cac co s dé danh gia chinh xac két qua hoat dong ctia HDQT ndi chung va



moi thanh vién HPQT noi riéng.
2. Thanh vién HDQT khéng diéu hanh va thanh vién HDQT ddc 1ap

HDQT dong vai tro trung tam trong co cAu quan tri cong ty ciia mot doanh nghiép. HDQT chiu trach
nhiém cudi cuing khong chi vé cac van dé quan tri ma con chu dong ganh vac va hoan thanh cac trach
nhiém ma cong ty trong doi HDQT giai quyét. HDQT véi tu cach 1a ngudi dai dién cho cac c¢b dong va
céc nhiém vu dic thu co tinh can thiét dé thic déy va bao v¢ hiéu qua cac quyén loi cuia céc ¢d dong.
Céc Piéu 5 va 13 Quyét dinh 12 quy dinh cu thé phai ¢6 cac quy trinh quan tri sao cho cac ¢d déng 16n
khong thé loi dung wu thé cia minh dé gay ton hai dén cac quyén va loi ich cua cac cd dong khac, va
rang tat ca cac cd dong déu duoc ddi xur binh dang nhu nhau.

Diéu 11 Quyét dinh 12 quy dinh rang thanh phan HDQT c6 it nhit 5 thanh vién va nhiéu nhét 11
thanh vién, trong do khoang mot phan ba tong s6 thanh vién 14 thanh vién doc - 1ap khong diéu hanh.
bay la quy dinh phd blen dbi voi cong ty niém yét & cac nudc trén thé gidi, neu cac doanh nghiép
hang dau Viét Nam mudn niém yét trén thi truong chimg khoan nudc ngoai can dic biét quan tim va
tuan thu quy dinh nay.

Khao sat thuc té cho thdy HPQT cong ty ¢ cac nudc trén thé gidi tir chau Au dén chau A déu c6 thanh
vién doc 1ap, dic biét & cac cong ty & chau My thanh vién doc 1ap dong vai tro chi chdt. Cac nghién
ctru ciing thira nhan vai tro va tim quan trong cta thanh vién doc 1ap trong viéc tao nén hiéu qua hoat
dong cuia HPQT chinh vi vay lut quan tri cong ty & mot sb nudce (Anh, My...) qui dinh can phai c6
thanh vién doc lap. Vai tro ctia thanh vién doc 1ap thudng bao gom:

- Hoach dinh chién lugc: bao gdbm dong gop v tudng xay dung chién luge va phan bién c6 tinh cach
xdy dung cac chién lugc / ké hoach do CEO dé xuét.

- Béanh gia hi¢u qua hoat dong ciia CEO: xem xét can than két qua thyce hién thuc té so voi cac ké
hoach va myc tieu HPQT da thong nhat dong thoi giam sat qua trinh thuc hién. Day 1a vai tro hét suc
quan trong vi can dam bdo tinh khach quan va lién quan dén viéc khen thudéng cho CEO/Ban diéu
hanh.

- Kiém soét rii ro, giam sat CEO/Ban diéu hanh trong viéc tuan thu cac nguyén tic dao durc kinh
doanh, qui dinh chung va trach nhi¢m do6i véi cong dong, nham dam bdo uy tin cong ty trudc cac co
dong.

- Quén tri nhan su cao cép, hoagh dinh chinh sach lvong ‘ghuéng, bo nhié}m, thay thé cac nhén su cao
cap trong Ban di€u hanh (bao gom CEO déc biét 1a Ién ke hoach thay thé CEO mdt khi CEO cii vé huu
hodc bi sa thai).

Noi tom lai pham vi hoat dong cua thanh vién HDQT doc 1ap bao gdm hai nhom chinh 14 hoach dinh
chién lugc (bao gdm dong gop vao viéc phat trién/x4y dung va phan bién/lam tang cudng stcc manh
ctia cac chién Iu gc duoc dé xuat) va giam sat cac hoat dong cia CEO/Ban diéu hanh va danh gia két
qua thyuc hién.

Luat Doanh nghiép va Diéu 1& mau theo Nghi dinh 15 khong dua ra khai niém thanh vién HDPQT ddc
1ap khong diéu hanh, cong ty c6 thé tu quy dinh va dwa vao Piéu 18. Theo dinh nghia tai quy dinh vé
quan tri cong ty & cac nudc trong khu vuc, thanh vién HDQT doc 1ap 1a nguoi khong & trong Ban diéu
hanh, khéng lién quan dén cong viéc kinh doanh, gia dinh hodc cac mbi quan hé khac ma c6 thé anh
huéng t6i viée dua ra y kién doc 1ap va kha niang hanh dong mot cach co loi nhét cho cong ty. Thanh
vién HDQT doc 1ap phai trinh thu xac nhan vé su doc 14p ctia minh va cong ty phai cong b trong bao
céo thuong nién vé viéc co xung dot quyén loi gitra cac thanh vién HDQT va cong ty.

Theo Quyét dinh 12, Cong ty niém yét c6 trach nhiém xay dung co ché quan tri cong ty dé dam bao



cho céc thanh vién HDQT thuc hién c4c nghia vy cia minh phu hgp véi quy dinh cua luat phép va
diéu 1€ cong ty. Dic¢u khoan trén quy dinh mot s6 muc tiéu nhung chua dua ra nhiéu hudéng dan vé
cach thurc van hanh co ché quan tri cong ty.

Ngoai ra, dé dam bao cac thanh vién HDQT thuc hién tdt cac nhiém vu ciia minh, Diéu 10 cta Quyét
dinh 12 con quy dinh rang thanh vién HPQT ctia mét cong ty niém yét khong dugce dong thoi 1a thanh
vién HDQT cua nhiéu hon niam céng ty. Cho dén nay, co quan ban hanh quyét dinh trén van chua ban
hanh hudng dan gitip dién giai “nidm cong ty khac” trong Piéu nay nghia 13 gi. Chwa 13 liéu d6 12 ndm
tap doan cac cong ty niém yét hay cac cong ty trong cung mot tap doan dugce coi 1a mot cong ty, hay
hiéu theo cach khéc nira. Tuy nhién, van ban huéng dan ¢ cac nudc trén thé gisi vé van dé nay thuong
chi noi den cac cong ty niém yét va ring mot tip doan cac cong ty duoc coi 1a mot cong ty cho muyc
dich tinh s6 luong cong ty ma mot thanh vién HDQT c6 thé tham gia.

Dé dam bao c6 su tach biét giira vai tro giam sat va diéu hanh trong qua trinh quan 1y cac hoat dong
cua cong ty, Picu 10 Quyet dinh 12 yéu cau phai han ché so thanh vién HPQT kiém nhiém chirc vu
trong b may dicu hanh cong ty.

Nguyén tic “HPQT cén doi” doi hoi it nhat mot phan ba tong so thanh vién HDQT phii 1a thanh vién
doc 1ap khong diéu hanh. Trudng hop cong ty c6 ¢ dong 16n thi thanh phan cua Hoi dong can dugc
sap xEp dé thé hién s6 von dau tu cua cdc cac cd dong khac. LDN di c6 nhirng quy dinh cuy thé vé tiéu
chuan cta nhimg co dong co quyen duogc dé cir tng vién cho HDQT. Trong moi truong hop HDQT co
quyen quyet dinh co cau thanh phan cua cua HPQT va mirc d§ quyén loi cua cd dong duoc dai dién
trong HDQT. Bién phap t6i wu dé lya chon cac Gmg cir vién cho HPQT la thanh 1ap mot Ban dé cir bao
gom phan 16n cac thanh vién doc 1ap nhim tao ra su doc lap hon trong qua trinh dé cu. Trong qua trinh
lwa chon thanh vién doc 1ap khong diéu hanh, HDQT hodc Ban dé cir can quan tim tGi pham chat ning
luc, tinh chinh truc, trinh d§ chuyén mon va kinh nghiém cua céc trng ctr vién; ddm bdo ung cur vién
thuc sy 14 chuyén gia trong linh vuc lién quan dé dong gop vao cong tac hoach dinh chién lugc cho
cong ty.

Yéu cau ddi véi cac thanh vién HDQT doc 1ap khong diéu hanh dugc xac dinh:

- C6 cam két manh mé trong viéc gia ting loi ich va gid tri cho cac c6 dong

- C6 ning lyc va nhiét tinh dé giai quyét nhitng van dé chién luoc dai han ctia cong ty

- C6 hiéu biét su sac vé cac nguyén ly kinh doanh

- C6 kha nang lanh dao

- C6 kha nang tham gia mot cach hiéu qua vao cac budi thao lun; va

- Sén sang thuc hién quyén han trén tinh than hop tac.

Trach nh@ém lu6n thudc vé HDPQT va cac thanh V,ién HDQT cho dudod la t}lénh vién diéu hémh‘hay
khong diu hanh, hodc thanh vién HDQT thay theé.Diém khac biét then chét gitra thanh vién di€u hanh
va thanh vién khong diéu hanh trong HPQT la:

- Thanh vién diéu hanh ciia HDQT chiu trach nhiém vé cac hoat dong cia mot phan cong ty va bao
cdo 1én CEO ve tinh hinh hoat dong va tiép theo d6 CEO s& bao céo 1én HDQT .

- Thanh vién khong diéu hanh chiu trach nhiém trudc cac cd dong vé viéc dam bao rang cac thanh vién
dieu hanh cua HPQT tuan thu cac chinh sach va dinh hudéng cia cong ty.

C6 mot sw phén biét quan trong giira cac thanh vién khong diéu hanh va cac thanh vién déc 1ap.
Tat ca cac thanh vién doc 1ap déu khong diéu hanh, nhung khong phai tat ca cac thanh vién khong dieu



hanh déu doc lap. Cac cd déng quan trong c6 thé khong didu hanh, nhung khong phai 13 cac thanh vién
ddc 1ap. Vai tro cta ho chi yéu 1a bao vé quyén loi cia ngudi gop von. Mot van dé 16n thudng ton tai
O cac thanh vién HPQT doc lap, néu nguoi do that sy thé hién ding vai tro phan bi¢n ctia minh, la
mAu thudn tiém  tang voi cac thanh vién diéu hanh trong HPQT. Thanh vién doc 1ap do d6 chi phat huy
tinh hiéu qua néu c6 dugc sy ghi nhan gia trj va nhirng dong gop, su tin tudng va tu tuy mé tir cac
thanh vién HPQT diéu hanh trong. Su doan két gitta cac thanh vién trong HPQT vi muc tiéu chung la
hét strc quan trong va anh huong nhiéu dén hiéu qua hoat dong cia HPQT. Pam bao su doan két nay
phai 1a cong viéc va trach nhiém hang dau ctia Chu tich HDQT. Can luu ¥ rang vi khong tham gia vao
viéc diéu hanh cong ty hang ngay, thanh vién doc lap khong bao cao cho CEO ma bao céo cho Chu
tich HDQT. Gia trj dong goép 16n nhit cua cac thanh vién HPQT doc 1ap trude hét 1a tinh khach quan
trong cac hoat dong giam sat/danh gia CEO/Ban diéu hanh vi thanh vién nay 13 ngudi tir bén ngoai.
Tiép dén 1a tinh méi trong viéc dong gop ¥ tudng chién luoc vi thanh vién nay khong bi 1é thudc vao
nhing rang budc/vin hoa cong ty. Sau cung 1a kién thirc chuyén mén/kinh nghiém céc thanh vién
HDQT ddc 1ap mang tir bén ngodai vao 1a hét st qui gia bd sung/hd tro cho cong ty. Cac chuyén gia
ndi tiéng va CEO danh tiéng thuong duoc moi tham gia HDQT & nhiéu cong ty.

C6 ¥ kién cho rang tt ca cac thanh vién ciia HDQT (trir CEO va mét vai thanh vién Ban giam déc)
nén 1a nhitng thanh vién doc 1ap dé ho c6 thé hoan thanh cac chic ning ctia minh mot cach thich hop.
Ngai Cadbury coi cac thanh vién doc 1ap cia HDQT la doc 1ap voi Ban diéu hanh va khong c6 lién
quan t&i viée kinh doanh hodc cac méi lién hé c6 thé anh hudng cha yéu 1én cac phan quyét doc 1ap
cua ho.

Ngoai kién thirc chuyén mén va kinh nghiém, thanh vién HPQT ddc 1ap can c6 nhitng hanh vi, k§
nang, kha nang tong hop va tinh cach ca nhan phu hgp thi méi thé hién dugc vai tro phue tap mot cach
hi€u qua va vuot qua nhitng thach thirc néu trén.

Céc t6 chat cta thanh vién doc lap:

Trude hét thanh vién HDQT doc 1ap phai 1a “mdt quan toa cdng tAm” trong danh gia két qua lam
viéc cia CEO/Ban diéu hanh. Néu thanh vién HDQT doc 1ap co tinh cach thién vé tinh cam thi e rang
kho thé hién vai trd dénh gia khach quan ctia minh vi rat dé bi tic dong trong danh gia néu thanh vién
nay quan hé qué than thién véi CEO. Théi quen doi héi cao ciing 1a mot tinh cach can thiét cho thanh
vién HPQT doc 1ap. Viéc thuong xuyén c6 nhitng cau hoi thong minh bit budc CEO va Ban diéu hanh
phai phan dau hon nira s& 1a mot dong gop tich cuc nham nang cao hiéu qua hoat dong ctia congty.
Kha niing tranh luin va phan bién véi tinh than xay dyng 1a bat budc phai c6 dbi véi thanh vién
HDQT doc lap nham giap thanh vién nay thyc hién vai tro phan bién cac chién luge/ ké hoach do
CEO/Ban diéu hanh dé xuat. K§ ning ling nghe véi kha ning kiém soat cam xiic 1a hét strc canthiét
cho mgt thanh vién HPQT ddc 1ap, déc biét 1a trong quan h¢ hodc khi c6 mau thuan véi cacthanh vién
HDQT diéu hanh. Diéu nay s& gitup thanh vién nay tranh roi vao nhiing tranh cii tidu cuc, ra quyét
dinh & cudc hop HPQT mét cach hop 1y ma khong bi xtc cam chi phdi. Kién thirc kinh doanh va
kha nang phan tich la bét budc cho thanh vién HDQT doc lap trong viéc doc va hiéu cac bao caokinh
doanh/thong tin vé cong ty, moi truong hoat dong, kién thirc thi truong va dbi thii canh tranh. C6 nhu
thé mdi dam bao tinh nhit quan va khong c6 su chénh 1éch vai cc thanh vién HPQT diéu hanh, tir d6
nhanh chéng n6i chung mdt ngdn ngir trong HDQT. K§ ning xay dung quan h¢ giira ngudi voi
ngudi ludn can thiét khi c6 mau thuan giira cac thanh vién. Pao dic va c6 tim thudng 1a mot trong
nhing tiéu chi d4u tién ma Cha tich HPQT quan tAm trong viéc tim kiém va moi cac thanh vién
HDQT doc lap.

Béo c4o tong quat PIRC ciia Anh dua ra cac tiéu chudn dé 1a mot thanh vién doc lap thi thanh vién d6
phai :

- Khéng 1a nguyén Tong giam dbc

- Khéng 1a c¢b van chuyén nghiép



- Khong 1a khach hang hodc nha cung cap quan trong

- Khong dugc chi dinh vao chie vu d6 nho mbi quan h¢ ca nhan

- BPuoc chon lgc thong qua mdt quy trinh chinh thic

- Khong duoc tham gia HPQT qua la.

- Khéng duoc c6 ho hang gan véi mot thanh vién HPQT khac.

- Khong duoc 1a mot nhan vién

- Khong duge tham gia vao chuong trinh mua ¢ phiéu

- Khong thudc dai dién dang hudng phuc lgi huu tri cia doanh nghiép

- Khéng duoc dai dién cho mot ¢d dong 16n

- Khong dugc chung quyén thanh vién HDQT véi cac thanh vién khac.

- Khéng duoc gitt mot vi tri trong mot to chirc ma t6 chirc d6 dang nhén tai tro cia doanh nghiép
Hiép hoi quy huu tri qudc gia NAPF (National Association Of Pension Funds) cua Anh co6 cac tiéu
chuan sau doi voi cac thanh vién ddc 1ap cua HPQT nhan manh vao nhiing gi thanh vién nay phai 1a,
c6, hodc 1am hon nhiing gi ho khong dugc :

- Sén sang dong gop xay dung chién lugc va dat vin dé véi cac thanh vién khac vé chién luge va
nhiing van dé khac khi can thiét.

- Sin sang dit vin dé nguoc lai voi chinh sach vé thau tom va hop nhit cua cong ty

- C6 kha nang dong gop ¥ kién vé nhiing van dé tai chinh va dau tu.

- C6 kinh nghiém lién quan dén céc linh vuc cia cong ty

- Bdc 1ap trong suy nghi

- C6 du thoi gian danh cho cac nhu cau ciia doanh nghiép

- Liém khiét va sin sang rat lui khoi nhimg van dé thudc vé nguyén tic, néu can thiét

- San sang hoc hoi va hoc hoi lién tuc, khong chi vé van dé thudc linh vyc kinh doanh cia doanh
nghi¢p ma con ve vai tro cua thanh vién doc lap .

Mot co ché co thé cing cb nang lyc doc 1ap cua cac thanh vién HDQT la dam bao cho ho c6 mét
khoan phu cp tra cho nhiing dong gop tu van va phat trién cua ho. Theo cac thong 1¢ t6t vé quan tri
cong ty, dé quan 1i tot hanh vi ciia cac thanh vién cia cac tiéu ban HDQT cling nhu quan 1y cap cao
ctia cong ty, HDQT nén chii tri soan thao Cac quy dinh Pao dic kinh doanh dé 4p dung trong hoat
dong cua minh.



(aw) X

Chwong V. CEO, HPQT va Pai hi dong c
dong, Ban kiém soat

1. Thim quyén cia dai hoi dong cd dong

Theo Diéu 96 LDN, Dai hoi dong cb dong gom tat ca cd dong c6 quyén biéu quyét, 1a co quan quyét
dinh cao nhit ctia cong ty cd phan, c6 cic quyén va nhiém vy sau day:

a) Thong qua dinh huéng phat trién cta cong ty;

b) Quyet dinh loai ¢6 phan va tong s6 cb phan cua tung loai dugc quyén chao ban; quyét dinh murc cb
tirc hang nam cila timg loai ¢6 phan, trir truong hop DPidu 18 cong ty c6 quy dinh khac;

¢) Bau, min nhiém, bii nhiém thanh vién Hoi ddng quan tri, thanh vién Ban kiém soét;

d) Quyét dinh dau tu hodc ban s tai san c6 gia tri bang hodc 16n hon 50% tong gia tri tai san dugc ghi
trong bao céo tai chinh gan nhat cua cong ty néu Dicu 1¢ cong ty khong quy dinh mét ty 1€ khéc;

d) Quyet dinh stra d6i, b6 sung Dleu 1¢ cong ty, trir truong hop diéu chinh vén diéu 1 do ban thém cb
phan méi trong pham vi s6 luong c¢b phan duoc quyén chao ban quy dinh tai Diéu 1é cong ty;

e) Thong qua bao cdo tai chinh hang nam;
9) Quyét dinh mua lai trén 10% téng s6 ¢b phﬁn da ban cta moi loai;

h) Xem xét va xir Iy cac vi pham cua Hoi dong quan tri, Ban kiém soat gay thiét hai cho cong ty va co
dong cong ty;

i) Quyét dinh t6 chrc lai, giai thé cong ty;
k) Céc quyén va nhiém vu khac theo quy dinh ctia Luat nay va Diéu 18 cong ty.

Khac v6i cac loai hinh doanh nghiép khac nhu DNNN, DNTN, diém ndi bat va thé hién 15 nét dic
trung cua CTCP 1a ¢6 su tham gia cua ¢ doéng vao viéc hinh thanh co céu t6 chirc quan ly. Co dong 1a
nhirng nguoi gop vbn tao nén Cong ty, ho c6 vai tro to 16n trong viée ton tai va phat trién cua CTCP.
Vai tro nay cua co dong phu thudc vao s6 ¢b phan ma ho ndm giit. La loai hinh Cong ty dbi vén, vi
vay nguyén tac d6i von chi phdi va xuyén sudt trong hoat dong kinh doanh ciing nhu trong bo may to
chirc quan 1y caa CTCP. Hay néi cach khéc, ciu triic von cia CTCP chi phdi co cdu to chirc bo may
ctia CTCP. Sy chi phdi nay thé hién rd nét tai DHPCD - Co quan quyén lyc cao nhit CTCP hoan toan
phu thudc vao dac diém, tinh chét cua cb phén ma ¢d dong d6 dang s¢ hiru.

Trong co céu t6 chirc quan ly cua CTCP, PHDCD la co quan c6 quyen luc cao nhét, 1a not thé hién tap
trung nht vai tro cua cac c6 dong. PHDCD bao gbm tit ca cac c6 dong khong phén biét cb dong dai
chung hay cd dong lon, du c6 dong do nam giit bao nhiéu cb dong déu co quyén tham dy hop Dai h6i
c6 dong (trr c6 dong wu dai co tic va cd dong uu dai hoan lai). Boi vi tinh chét cua cudc hop bai hoi
b dong 1a cudc hop cua nhitng ngudi s¢ hiru cia CTCP, nhitng ngudi dang ndm giit ¢d phan pho
thong va cd phan wu dii biéu quyét.

Trong co ciu to chirc quan 1y cia CTCP, phap luat ctia nhiéu nude trén thé giéi déu qui dinh HPQT 1a
co quan quan 1y diéu hanh hoat dong ctia CTCP trén co sé cac qui dinh cua phap luat, muc tiéu hoat
dong, diéu 1é ciia Cong ty va nghi quyét cua Dai hoi c6 dong. Giira c¢6 dong (Chu s hitu cua Cong ty )
va HPQT (Co quan quan 1y diéu hanh Céng ty ) ¢6 su phan chia quyén luc nhdm thue hién cac muc



tiéu cua CTCP, bao dam quyén va lgi1 ich ctia ¢c6 dong.

DPai hoi dong 1a co quan co thAm quyén quyét dinh cao nhat ciia cong ty gdm tit ca cac cd dong. Co
d6ng co thé tryuc tiép hodc gian tiép tham gia Pai hoi dong cong ty. La co quan tap thé, Dai hoi dong
khong lam viéc thudong xuyén ma chi ton tai trong thoi gian hop va chi ra quyet dinh khi da dugc cac
c6 dong thao luan va biéu quyet tan thanh. Pai hoi dong co ba loai: Dai hoi dong thanh 1ap, Pai hoi
dong thuong nién, Pai hoi ddng bét thuong.

Dai hoi dong thanh 1ap duoc triéu tap dé thanh 1ap cong ty, thao luan va thong qua Diéu 1é cong ty.
Trudc khi tién hanh Dai hoi dong, cac sang lap vién co thé thanh 1ap ban tru bi dé chuan bi cho viée
thanh 1ap cong ty. Dai hoi dong thanh 1ap hop 1€ phai c6 nhém ¢b dong dai dién cho it nhét 3/4 s6 von
diéu 1é cua cong ty va biéu quyét theo da sé phiéu qua ban.

Dai hoi dong thudng nién duge t6 chirc hang nam dé giai quyét cac cong viéc thudc hoat dong kinh
doanh cua cong ty trong khuon kho dicu 1€. Pai hoi dong thuong nién quyét dinh cac van dé chu yeu
Sau:

a. Quyét dinh phwong hudng, nhiém vy phat trién cong ty va ké hoach kinh doanh hang nam;
b. Thao luan va thong qua bang tong két nam tai chinh;
c. Bau, bai mién thanh vién HDQT va kiém soat vién:

d. Quyét dinh so loi nhuan trich 1ap cac quy ciia cong ty, s6 loi nhuan chia cho cac c6 dong, phan chia
trach nhiém vé cac thiét hai xay ra d6i véi cong ty trong kinh doanh;

e. Quyét dinh céc giai phap 16n vé tai chinh cong ty;
f. Xem xét sai pham cua HDQT gay thiét hai cho cong ty.

Dai hoi dong bat thudong 1 dai hoi chi duoc triéu tap dé stra d6i diéu 1¢ cong ty. Tinh bat thudng cta
Dai hoi noi 1én rang, Pai hoi s& quyét dinh nhitng van dé rat quan trong. Binh thudng hoat dong cua
cong ty duoc tién hanh "ém a" trén co so diéu 16. Khi c6 nhitng thay d6i nao dé, ndi dung diéu 18 c6
diém khong phi hop thi phai sira d6i, bo sung diéu 1¢. Diéu 1¢ 1a ban cam két ctia cac thanh vién vé to
chtic, hoat dong ctia cong ty...chi c¢6 cac thanh vién méi c6 quyén sira doi, viéc sira doi dugc tién hanh
& Dai hoi dong.

GHI CHU THUC TIEN
Chuan bi cho mua Pai hoi dong c6 déng hang nim

Nira cudi thang 3 va thang 4 1 thoi diém kha nhay cam - mua Dai hoi dong cb dong (PHDCD) ¢ Viét
Nam. Nhiing thong bao vé ké hoach kinh doanh; viéc ting giam vén diéu 1¢; chia, thuong ¢ tuc; viée
béi mién hay bau bo sung thanh vién HDQT... dugc dua ra trong mia DPHDPCD, anh huong rat 16n dén
gia c6 phiéu ciia cong ty noi riéng va thi truong chimg khoan néi chung.

C6 thé tranh t6 chirc PHDCD vao mua cao diém

Trong mua DPHDCD, cac khach san, hoi truong déu kin chd vi cac cong ty ding ky dé to chirc cude
hop quan trong va co tinh quyét dinh d6i véi cong ty ¢6 phan (CTCP). Nhiéu cd déng phai hét strc vat
a “chay s6” dé du cung lac nhiéu phién hop PHPCP & cac cong ty khac nhau ma ho ndm giit c¢b
phan. Theo quy dinh tai Diéu 97 Luat Doanh nghiép nam 2005 (LDN), PHDPCP phai hop thuong nién
trong thoi han bon thang, ké tir ngay két thiic nam tai chinh. Nam tai chinh tai Viét Nam duoc chon 1a
nam duong lich, bat dau tir 1-1 va két thiic ngay 31-12. Céc cong ty cd phan phai hoan thanh bao céo
tai chinh nam cham nhat 12 90 ngay ké tir ngy két thiic nam tai chinh, trc cudi thang ba va théng qua



bao céo tai chinh nay trong cudc hop PHDCD.

Dé giai quyét tinh trang phai ° ‘vit chan 1én ¢6” dé c6 dugc bao cdo tai chinh da dwoc kiém toan va dam
bao duoc chit lugng kiém toan, cac cong ty c6 thé chon lya va dang ky ap dung nam tai chinh khac
v6i nam duong lich. Theo quy dinh tai Khoan 2 Diéu 13 Luat Ké toan, don vi ké toan c6 dic thu riéng
vé t6 chirc, hoat dong dugc chon ky ké toan nam 1a muoi hai thang tron theo nam dwong lich, bét dau
tu dau ngay 01 thang dau quy nay dén hét ngay cudi cung cua thang cubi quy trude nim sau va théng
bao cho co quan tai chinh biét. Nhu véy, thay vi tap trung két thuc nam tai chinh vao 31-12 hang nam,
c6 thé chon 31-3 hodc mot thoi diém phu hop. Néu thyc hién nhu vay cac cong ty s& khong phai tap
trung to chirc PHDCP vao ciing mot thoi diém, d6 ciing 1a mot yéu t6 giup thi truong chimg khoan
b6t bién dong vao mua PHDCD.

Diéu 97 LDN ciing quy dinh, co quan diang ky kinh doanh c6 thé gia han hop PHPCP thudng nién
theo dé nghi cia HDQT, nhung khong qua sau thang, ké tir ngay két thiic nam tai chinh. Tom lai, d6i
v6i cac cong ty c¢o phan Viét Nam c6 hai cach dé tranh phai to chire PHDPCP vao mua cao diém
DHDCD la thay d6i mdc thoi gian két thiic nam tai chinh hodc dé nghi co quan ding ky kinh doanh
gia han (dé t6 chirc PHPCPD vao thang nim, thang sau hodc tham chi mudn hon).

Mot s6 diém can luu ¥ khi té chiee PHDCD

Viéc t6 chirc PHDCD 1a nghia vu ciia HDQT, trudng hop HPQT khéng triéu tap hop DPHPCP nhu
quy dinh thi Chua tich HDQT phai chiu trach nhiém trudc phap luat va phai bdi thuong thiét hai phat
sinh d6i véi cong ty. Tuy nhién, theo chiing t6i duge biét, mic du rat nhiéu cong ty to chirc PHDCD
mudn nhung chua c6 truong hop nao Chu tich HPQT bi kién va phai boi thuong thiét hai.

Nhiéu cudc hop trong miia PHDCD nam 2008 dugc vi nhu “chao lira” hay “phién toa” . Mot sb nguoi
du doan rang nhiéu cudc hop PHDCP thudng nién vai nam tiép theo s& con cing thang hon bai thi
truong ching khoan thoi gian qua lién tuc sut giam, nhiéu nha dau tu “ludt song” bat dic di tré thanh
nhimg nha dau tu dai han va s€ c6 nhing phat biéu quyét liét trong cuéc hop DPHDCD. Danh muc dau
tu, ké hoach ting von va hang loat van dé vé quén tri doanh nghiép s& bi soi xét k§ hon tai cudc hop
DbHDCD.

Céu hoi d3t ra 1 phai lam gi d¢ t6 chirc PHDCD mot cach ¢6 higu qua, tranh lang phi thoi gian, tién
bac ctia ¢c6 dong va cong ty. Trén co s& quy dinh cua phap luat, tong hop kinh nghiém t6 chuc
DHDCD cua céc cong ty qua mua DPHDCD ndm 2008, ching t61 xin dua ra mot s6 luu y sau:

Thir nhit, triéu tap va t6 chirc PHPCD phai dang trinh ty va tha tuc. Thyc tién mua PHPCP nam
2008 cho théy, & mot sb khong nho cac CTCP, trinh ty va thu tuc triéu taip PHDCD van chua dugc
tuan thi ding. Nguyén nhan kha ph bién cia thuc trang noi trén 1a HDQT d lang ting, chua hiéu 6
phai "lam gi", "lam nhu thé nao" va "khi nao lam" dé triéu tap hop PHDCD theo ding quy dinh cia
phap luat. Phan déng ké céc tranh chip trong noi bd c6 dong CTCP xuét phat tir viéc khong thuc hién
dung trinh tyr va thi tyc triéu tap hop DPHPCD. Piéu 100 LDN quy dinh thoi gian t6i thiéu phai gui
thong bao hop béng van ban cho mdi c¢6 dong dé ho biét thoi gian va dia diém hop 14 7 ngay trudc
ngay hop (néu Diéu 18 cong ty khong co quy dinh khac) nhung nhiéu cong ty da khong thyc hién ding
quy dinh nay. Ngoai ra, trong cuc hop PHPCD con thyc hién chua ding cac quy dinh vé quyén cia
¢6 dong nhu bo phiéu tai cudc hop ctia PHPCPD theo dau ngudi, chir khong theo sd ¢b phan s hitu.

Thir hai, can chuan bi chuong trinh hop PHPCP mot cach k§ ludng, t6 chirc chuong trinh hop gon
nhe ma van dam bao chuyén tai thong tin ddy du dén c6 déng. Pidu 99 LDN quy dinh chwong trinh
hop bao gém tat ca cac van dé s& duoc quyét dinh thong qua tai cuéc hop PHPCD sé dugc guri cho céac
c¢b dong cung liic véi thong bao moi hop nhung khéng cham hon 7 ngay trudce khi dién ra cudc hop.
C6 ddng hodc nhom cod déng so hiru trén 10% tong sd co phan pho thong trong thoi han lién tyc it nhat
sdu thang hoac mot ty 1€ khac nhé hon quy dinh tai Diéu 1é cong ty co thé kién nghi van dé dua vao
chuong trinh hop.Tai liéu cudc hop PHDCP cung cép cac thong tin can thiét cho cac cd dong tham du



cudc hop dé c6 thé dua ra quyét dinh vé mdi van dé trong chuong trinh hop. Nhiitng thong tin nay can
duoc chuan bi k¥ ludng va cung cap day du. Néu viéc chuan bj nay khong duoc thuc hién tét co thé
lam DPHPCP dua ra quyét dinh chdm hoic quyét dinh khong chinh xac. Trong mia PHDCPD 2008,
nhiéu cong ty cong bd thong tin khong chinh xac hodc khong hét noi dung, c6 nhirng ndi dung map mo
khién nha dau tu danh gia khong dung vé cong ty.

Theo quy dinh cta phap luat, PHDCD thuong nién thao luén va thong qua cac van d¢ sau ddy: a) Bao
c4o tai chinh hing nim; b) Bao co ctia Hoi dong quan tri danh gia thuc trang cong tac quan 1y kinh
doanh ¢ cong ty; ¢) Bao cdo cua Ban klem soat v€ cong tac quan ly cong ty cua Hoi dong quan tri,
Giam ddc hodc Téng giam déc; d) Mirc cd tire dbi voi mdi c6 phan cua tung loai. Trén thuc té,
DHDCD thuong tip trung thao luin va quyét dinh vé bao céo hang nim tong két tinh hinh hoat dong
san xudt kinh doanh, bao c4o ké hoach san xuit kinh doanh cua nim tiép theo (dac biét 1a ké hoach loi
nhuan nim) va mirc ¢d tirc duge chia (v6i hinh thire chi tra cd tirc bang tién mat hodc bang c¢b phiéu
thudng). Ngoai ra, trong cudc hop PHPCD, mot s cong ty to chiic bau b sung thanh vién HDQT va
Ban kiém soat. Thong thudng, cac c6 dong chi bo phiéu biéu quyét cho nhitng quyét dinh chinh cua
cong ty con viée quyét dinh chién luoc cta cong ty duoc giao cho HDQT. Mot cong viée quan trong
phai dugc thuc hién tai cuoc hop PHPCD thuong nién 1a lya chon cong ty kiém toan s& thuc hién
kiém toan bao cdo tai chinh thuong nién ctia cong ty cho nim hién tai. Nhiéu DPHDCD thuong nién lai
khong quyét dinh ma ity quyén cho HDQT Iya chon cong ty kiém toan. Viée iy quyén nay khong trai
v6i1 quy dinh cua phap luat nhung co thé khién cho viéc xac dinh don vi s& thuc hién kiém toan bao
cdo tai chinh dién ra khong hoan toan cong tAm.

Quan sat cho thay trong cac cudc hop DPHDCD, ban t6 chirc thuong mét vai tiéng dong hd doc cac béo
c4o ctia Ban diéu hanh, HDQT trong khi cac bao cdo d6 thudng da dugc ding tai trén website ctia
cong ty tir trude d6 rat 1au va phat truc tiép cho cd dong. Theo chiing t6i, nén danh thoi gian cho ¢d
d6ng thao luan va bay to y kién.

Thi ba, can cht y dam bao quyén loi cta cac c6 dong thiéu sd. Trong mot sé cudc hop PHPCD, su
c6 mit clia cac ¢ dong nho 1¢ gan nhu chi dé du co cau. Nhitng van dé ton tai khi to chac PHDPCD
can duoc luu ¥ khic phuc 1a ¢ dong thiéu s6 khong c6 diéu kién dé thé hién quyén cta minh trong
quyét dinh cac van dé quan trong trong hoat dong ctia doanh nghiép ma minh gép von. Khi mudn thay
doi diéu 1¢ hoat dong hodc ké hoach kinh doanh, nhiéu cong ty da chi lay y kién ctia cac 6 dong 16n
ma bo qua cac c6 dong nho. Mot s6 cong ty da quy dinh trong Diéu 1¢ 14 chi ¢6 nhimg ¢ dong voi mot
mure s6 hitu ¢6 phan nhat dinh méi dugc quyén truc tiép tham dy hop va biéu quyét tai PHPCD,
khong moi nha dau tu nho 1é dén dy PHPCP hoic khong cung cap tai liéu cho nha dau tu nay trudc
khi hop PHDCD. DPHDCD thuong thong qua cac Nghi quyét ¢6 loi cho nhing ¢ dong 16n va nguoi
quan ly nhu phat hanh cb phiéu thudng vo nguyén tic; chon c¢6 dong chién luoc nhung thuc chat 1a
ban ré ¢ phiéu cho nhimg nguoi than quen; danh quy khen thudng, phtc loi qua 16n cho ngudi quan
ly va nhan vién...

Thi tw, c6 dong can nang cao ¥ thic trach nhiém 1am chu bang céch tich cuc tham gia hoat dong cua
BHDCD va dong gop y kién. Hién tuong pho bién 1a nhiéu c6 déng do chua hiéu hodc it quan tam dén
quyén loi cia minh nén da pho thac phan vén ciia minh cho HPQT, mién sao gia c6 phiéu ting truong
theo thoi gian va ¢ tirc duoc chia tang hang nam. Co dong khong nén xem DHDCD la mot dip dé trat
gidn cho nhimg thiét hai cua minh vi c6 phleu rot gia va can can trong hon trong phat ngén vé nhiing
diéu khong bang 1ong véi 1anh dao cong ty, vé nhitng van dé co thé gay bat loi cho cong ty.

O cac nudc trén thé gidi, cudc hop PHDCD dugc chi y t6 chuc hét suc bai ban va c6 y nghia.
DHDCD thudng nién cia Cong ty dau tu qudc té Berkshire Hathaway to chirc & san van dong vi c6 t6i
30.000 nguoi tham dy, moi c6 dong cua cong ty dugce dan kém mot nguoi. Nguoi ta di dy PHPCD
khong chi dé biét két qua kinh doanh va phuong hudng hoat dong ctia Berkshire Hathaway ma nhu di
du mot ngay hoi dé giao luu véi nhau va giao luu v61 Chu tich cong ty - Ong Warren Buffett. Hién tai,
& Viét Nam, quan trj cong ty v6i viée to chirc PHPCD chi méi dang dugc dit nén moéng va con rat



nhiéu van dé can duoc xem xét. Hi vong trong mot tuong lai gan, trinh d6 quan tri cong ty cua Viét
Nam bit kip trinh d6 thé gioi va PHPCD sé thuc su 1a mot ngay hoi cua cd dong.

2. Ban kiém soat

Khi Poan kiém tra ctia Uy ban Chirng khoan kiém tra viéc duy tri diéu kién niém yét, nghia vu bao
c40, cong bd thong tin, trach nhiém cia HDQT, BKS, Ban giam ddc... tai Cong ty c6 phan Béng Bach
Tuyét (mi chimg khoan BBT) d phat hién nhiéu sai pham tai cong ty nay, dic biét 1a viéc Cong ty
Bong Bach Tuyét khong dat diéu kién niém yét c6 phiéu tai S& giao dich chimg khoan Tp.Ho Chi
Minh (HOSE) (theo quy dinh cua HOSE, cong ty phai kinh doanh ¢ 1ai méi du diéu kién niém yét).
Doan kiém tra danh gia HDQT, BKS, Ban giam ddc Bong Bach Tuyét da thiéu trach nhiém, khong
trung thyc trong viéc 1ap va cong bd cac bao cao tai chinh dé hoat dong kinh doanh cong ty ngay cang
x4u di. Riéng Piéu 18 cong ty con mot sd diém chua phi hop diéu 16 mau nhu chua ban hanh Quy ché
n6i bd vé quan tri.

Theo quy dinh tai Piéu 123 LDN nam 2005, BKS la co quan ¢6 thAm quyén thay mit DPHDCD giam
sat HDQT, CEO trong quan 1y va diéu hanh cong ty. BKS hoat dong doc lap véi HPQT va CEO, chiu
trach nhiém va bao céo truéc PHDPCD trong viéc thuc hién cac nhiém vu duoc giao.

Theo quy dinh cta phép luat, BKS c6 cac nhiém vu cuy thé sau:

Mot 14, kiém tra tinh hop 1y, hop phap, tinh trung thuc va mac do can trong trong quan ly, diéu hanh
hoat dong kinh doanh, trong t6 chirc cong tac ké todn, thong ké va 1ap bao cdo tai chinh;

Hai 13, thim dinh bao céo tinh hinh kinh doanh, béo c4o tai chinh theo dinh ky cta cong ty, bao cdo
danh gia cong tac quan ly cia HDQT; trinh bao cdo tham dinh bao céo tai chinh, bao cao tinh hinh
kinh doanh, b4o cao danh gia cong tac quan ly cia HDQT 1én PHDCD tai cudc hop thuong nién.

Ba 13, xem xét s0 ké toan va cac tai liéu khac ciia Cong ty, cac cong viéc quan 1y, diéu hanh hoat dong
ctia Cong ty bat cir khi nao néu xét thay can thiét hodc theo quyét dinh ciia PHDCD theo yéu cau cua
b dong hodc nhom cb dong sd hiru trén 10% tong sb ¢d phan pho thong trong thoi han lién tuc it nhat
sau thang hodc ty 1é nho hon quy dinh tai Diéu 18 Cong ty. Khi c¢6 yéu cau cua c6 dong hogc nhom co
dong, BKS thuc hién kiém tra trong thoi han 7 ngay lam viée, ké tir ngay nhén dugc yéu cau. Trong
thot han 15 ngay, ké tir ngay két thuc kiém tra, BKS phai bao cao giai trinh vé nhiing van dé duoc yéu
cau kiém tra ¢én HDQT, nhém c6 dong c¢6 yéu cau va nhiing cd dong khac.

Pé thyc hién cac nhiém vu trén, thanh vién BKS ¢6 cac quyén nhu: (i) quyen du cac cudc hop cua
HPQT (theo Khoan 7 Piéu 112 Luét Doanh nghiép nim 2005), (ii) quyén dugc cung cap thong tin
(theo quy dinh cua Piéu 124 Luat Doanh nghiép nam 2005: “Thanh vién BKS ¢ quyén t1ep can cac
ho so, tai lidu ciia cong ty luu giir tai tru sé chinh, chi nhanh va dia diém khac; c6 quyén dén cac dia
diém noi nguoi quan ly va nhan vién cua cong ty lam viéc”, “HPQT, thanh vién HPQT, Giam dbe
hoac Téng giam déc, nguoi quan ly khac phai cung cap day du, chinh xac va kip thoi thong tin, tai liéu
vé cong tac quan 1y, diéu hanh va hoat dong kinh doanh ctia cong ty theo yeu cau cua Ban kiém soat”)
(iii) BKS ¢6 quyén kién nghi HPQT hoidc PHPCP céc bién phap sira doi, bo sung, cai tién co cau to
chtrc quan 1y, diéu hanh hoat dong kinh doanh cta Cong ty.

Khi phat hién c6 thanh vién HPQT hodc CEO vi pham nghia vy cua nguoi quan 1y cong ty, BKS phai
thong bao ngay bang van ban véi HDQT, yéu cau nguoi ¢6 hanh vi vi pham cham dut hanh vi d6 va co
giai phap khic phuc hau qua.

BKS thyc hién cac quyén va nhiém vu khac theo quy dinh ctia phép luat, ctia Diéu 1& Cong ty va quyét
dinh caa BPHDCD.

BKS ¢ tir ba dén nam thanh vién, thuong bao gom: Truéng Ban Kiém soat, thanh vién BKS chuyén



trach, thanh vién BKS khong chuyén trach. Cac chirc danh ctia Ban kiém soat thudng c6 nhiém ky
khong qua nam nam va thuong trung voi nhiém ky cuia HDQT. PHDCD bau cac thanh vién BKS, cac
thanh vién BKS bau mot ngudi trong s6 ho lam Truong Ban va phan cong cac cong viée cu thé trong
n6i bo Ban. BKS phai ¢6 hon mot nira s6 thanh vién thuong tra ¢ Viét Nam. Trong Ban phai c6 it nhat
mot thanh vién c6 trinh d¢ chuyén mon vé ké toan, kiém toan.

Thanh vién BKS c6 thé duoc bau lai v6i s nhiém ky khong han ché. Thanh vién BKS can c6 mét sb
diéu kién cdt yéu, thé hién trong quy dinh tai Piéu 122 Lu4t Doanh nghi¢p nam 2005 vé tiéu chuin va
diéu kién 1am thanh vién BKS nhu: tir 21 tudi tr& 18n, c6 da nang lyc hanh vi dan sy va khong thudc
ddi tuong bi cAm thanh l1ap va quan ly doanh nghi¢p; khong phai la vg hoac chéng, cha, cha nuoi, me,
me nuoi, con, con nudi, anh, chi, em rudt ctia thanh vién HPQT, CEO va nguoi quan 1y khac; thanh
vién BKS khong dugc gitt cac chirc vu quan 1y cong ty va ciing khong nhat thiét phai 1a c6 dong hoic
nguoi lao dong ciia Cong ty.

Nhiém ky va céc diéu kién néu trong hop dong tuyén dung ciia thanh vién BKS s& do bHDbCD quyét
dinh va hop ddng tuyén dung phai dugc Chu tich HDQT thay mat Cong ty ky tén.Trén thuc té, da phan
cac thanh vién BKS chua hiéu day dii va sau sic vé Luat Doanh nghiép, vé quyén han va nghia vu cia
minh theo qui dinh cua phép luét; trong nhiéu phién hop HPQT khong c6 sy tham du va phan bién cta
cac thanh vién BKS, cling ¢6 nhitng phién hop HPQT chi moi dai dién BKS tham dy (thuong la
Truong Ban Kiém soat) ma cac thanh vién BKS khéac khong hé biét dén cudc hop d6...Theo chung toi,
thanh vién BKS phai dugc tiép can day du thong tin vé tinh hinh hoat dong doanh nghiép, vé ndi dung
céc phién hop cia HDQT. HPQT céc cong ty c6 phan phai thuc hién nghia vu theo dung quy dinh cta
phap luat vé méi quan hé v6i BKS. Dong thoi, thanh vién BKS can cha dong, tich cyc trong vai tro
giam sat hoat dong cia HPQT ciing nhu Ban giam dc Cong ty, can thiang thin va tich cuc tham gia
phan bién vao cac quyét dinh cia HPQT. Vé phia HPQT, ciing can ling nghe nhitng ¥ kién c6 thé 1a
“trai chiéu” tir cac thanh vién BKS.

Theo céc nghién ciru cho thiy, van dé co ban trong quan tri cong ty ¢ Viét Nam ndm ¢ sy mau thuan
loi ich ctia nguoi dai dién cho toan bo ) dong (Chu tich HPQT, céc thanh vién HPQT, CEO) véi
chinh céc c6 dong trong cong ty. Nhung nguoi nay c6 thé hanh dong vi loi ich cta ban than minh, gia
dinh minh hay vi loi ich ctia mot bo phan c6 dong c6 thé luc nao d6 ma phuong hai dén quyén loi cua
mot s6 ¢6 dong hay toan bo cd dong trong cong ty. Dé xir 1y van dé nay, theo chung t61, ap dung cac
quy dinh ctia phép luat 1 chua da ma cong ty can phai chu dong dua cac nguyén tic quan tri cong ty
vao Diéu 18, vao Quy ché quan tri cong ty, trong d6 dic biét cha ¥ t6i vai tro cua BKS va co thé xay
dung Quy ché hoat dong cua BKS trong d6 quy dinh cu thé nhiém vu va quyen han ctia BKS va cac
thanh vién BKS.

Céc quy dinh vé BKS trong cong ty c¢d phan ¢ thé duoc chia thanh hai nhém: cac quy dinh phap luat
va cac quy dinh theo cac nguyén tic clia quan tri cong ty (duoc ghi nhan trong Diéu 1¢, Quy ché quan
tri cong ty, Quy ché hoat dong ctia BKS).

Nhin vao cac nhiém vu va quyén han cua BKS theo quy dinh cua phap luét, co thé thay khi BKS thuc
hién cac nhiém vu va quyén han nay Van chua du dé thuc sy dam bao vai tro giam sat HDQT va CEO.
Trong thyc tién, vai tro ciia BKS chu yeu 14 thAm dinh béo céo tinh hinh kinh doanh, béo céo tai chinh
theo cac dinh ky cta cong ty, bdo cdo danh gia cong tac quan ly cia HDQT mdt cach hinh thuc va
trinh cac bao cao nay 1én PHDCD tai cudc hop thuong nién .

Thuyc trang trén c6 nhitng nguyén nhan chi quan va khach quan, tir nhan thirc ciia ¢6 dong, nha dau tu,
HPQT, CEO va chinh BKS v& vai trd ctia minh... dén su chua hoan thién ctia phap luét (cac quy dinh
vé nhiém vu va quyén han cia BKS chua r6 rang, déy du; chua c6 quy dinh cu thé vé thu lao, loi ich
khac, viéc mién nhiém, bai nhiém dam bao tinh doc 1ap cua BKS; chwa c6 ché tai cu thé ddi vé6i thanh
vién BKS khong thuc hién dung trach nhi€ém ctia minh; chua c6 ché tai cu thé khi HDPQT, CEO khong
dam bao cac quyén cua BKS); viéc chua thuc hién cac nguyén tic clia quan tri cong ty.



Xuét phat tir vai trd quan trong ciia BKS trong dam bao cac nguyén tic quan tri cong ty, bén
canh/trong khi chd doi viée hoan thién quy dinh phap luat vé BKS, c6 dong ctia cong ty co thé dua cac
quy dinh vé BKS nhu co quan hét sitc quan trong trong dam bao quyén loi cia minh vao Diéu 1¢, Quy
ché quan tri cong ty, Quy ché hoat dong cua BKS. Céc diéu khoan nay can: Thir nhat, xac dinh rd cac
ndi ham cua vai tro giam sat HDQT va CEO trong quan 1y, diéu hanh cong ty thé hién qua nhiing
nhiém vu cu thé va nhirng quyén han dé BKS thuc hién nhiém vu do. Trong Quy ché hoat dong cua
BKS c¢6 thé x4c dinh rd nhiém vu, quyén han cua tung thanh vién BKS va ché tai cu thé néu thanh vién
BKS khong thuc hién ding trach nhiém cua minh .

C6 thé ghi nhan thém 1a BKS con ¢6 cac quyén va nghia vu sau day:

- Kiém tra: (i) sy tuan tha cta HDQT theo phap luét, theo cac Nghi quyet va Quyet dinh cuaDHDCD,
(ii) sy tudn thii ctia Ban giam ddc theo phép luat va theo cic Nghi quyét va Quyét dinh cia PHDCD
va/hodc cia HDQT, va (iii) hiéu qua quan ly va hiéu qua hoat dong kinh doanh cua HDQT va Ban
giam doc;

- Giam sat cac khoan chi dau tw, mua sam hodc rat vén dau tu quan trong; xem xét cac khoan chi phi
va chi ti€u cho hodc phat sinh lién quan dén HPQT, cac Thanh vién HPQT va céac thanh vién Ban
gidm doc;

- Giam sat nhimg xung dot quyén loi tiém an ctia cac Thanh vién HDQT, thanh vién Ban giam dbe va
cac c6 dong trong nhoém cd dong nam giir tir 10% tong sd ¢ phan trd 1én, ké ca viée st dung sai tai
sdn cong ty hodc lam dung quyén han trong céc giao dich véi bén cé lién quan;

- Giam sat tinh hiéu qua cua co ché kiém soat noi bo ma cong ty ap dung va kién nghi nhiing thay doi
can thiét; va

- Giam sat quy trinh cong bd va trao ddi thong tin trong va ngoai cong ty. BKS c¢6 quyén yéu cau
HDBQT, cac Thanh vién HPQT, thanh vién Ban gidm doc hodc bat ky nhan vién nao cia cong ty cung
cap dung han va day du cac thong tin lién quan dén HDQT, Thanh vién Ban gidm doc va hoat dong
cua cong ty.

Thir hai, x4c dinh mot co ché 16 rang vé thii lao va cac 1¢i ich ctia thanh vién BKS cuing co ché mién
nhiém, bai nhi€ém vai cac ti€u chi rd rang chir khong phai co thé bi mién nhiém bt ci lac nao theo
quyét dinh cia PHDCP. Thu lao cta thanh vién BKS do PHDCD an dinh. Dia vi phép 1y cua thanh
vién BKS khé ddc biét vi tuy lam viéc cho cong ty va linh lvong/hudng thu lao do cong ty trda nhung
ho khong phai 12 ngudi 1am cong. Nhiém vuy cta thanh vién BKS dit ho vao tu thé doc 1ap voi cong ty.
Tuy thanh vién BKS do PHDCD bau ra ‘nhung nhiém vu cta ho 1a mét nhiém vy phap dinh. Mubn thi
hanh nhiém vu ay mot cach ding dén, day da, BKS phai dugce doc 1ap dbi v6i Pai hoi dong.

Thi ba, xac dinh rd rang ché tai cu thé khi HPQT, CEO khong dam bao cac quyén ciia BKS nhu
quyén tham gia cudc hop cua HDQT, Ban giam dbc; quyén duoc cung cap thong tin; quyén kién nghi
va duoc tra 10i vé kién nghi. C6 thé dua ra nhiing ché tai c6 thé nhu quy dinh “Nghi quyét, Quyét dinh
dua ra trong cudc hop cua HDQT, Ban giam dbc s& khong c6 gia tri néu khong co su tham gia cua
thanh vién BKS”, “BKS c6 quyén kién nghi voi HDQT va CEO céc bién phap sira d6i, bo sung, cai
tién co cdu t chie quan 1y, diéu hanh hoat dong kinh doanh ctia Cong ty. Trong thoi han muoi lam
ngay, ké tir ngay nhan duoc kién nghi, HDQT, CEO phai c6 giai trinh vé cac van dé duoc néu ra trong
kién nghi cia BKS”.

Can khang dinh vai tro cua BKS va dam bao thyc hién tot vai tro 4y, dong thoi co bién phap dé nang
cao nhén thire cta nha dau tu, c6 dong; HDQT va CEO vé BKS nhu cong cu quan trong dé giam sat
HDQT va CEO. Vé phia HDQT, CEO ciing phai thay BKS 13 mét co ché phan bién thiét yéu, nhu cai
van an toan hitu ich trong quan 1y va diéu hanh cong ty.



GHI CHU THUC TIEN
C6 doéng Cong ty c¢b phan Pay Sai Gon kién nhau

Mot nhom c¢6 dong Cong ty cb phan Day Sai Gon di yéu cau HPQT t6 chirc dai hoi bat thuong. Theo
mot s6 c6 dong nay, trong nim 2005, cong ty da khong to chirc dai hoi cd dong. 8h ngay 15/5/20086,
Pai hoi dé)ng cd dong bat thuong dugc tién hanh. Sau khi doc bdo cdo, cong bd ¢b tirc tam thoi nam
2005 (vi chua c6 bao céo tai chinh), Dai hoi da hoan tit phan bai nhiém HPQT cii, bAu HPQT méi.
Dén phan kiém va cong bd phiéu bau thi chu toa dai hoi Bui Van Hoang Thém d6t ngdt cong bd
ngung va doi Dai hoi sang ngay khéac. Theo ong Nguyen Quoc Dinh, mot thanh vién cua nhom cd
déng méi cho biét, do nghe dugc thong tin tor Ban kiém phiéu: phan thing dang nghiéng vé nhom cb
déng méi nén chu toa di bo vé.

Tuyén bb ngimg dai hoi ciia chii toa dd gdy x6n xao c¢b dong. Nhom cb déng méi di khong dong y va
yéu cau tiép tuc dai hoi va nhém ndy van tién hanh vi theo ong Nguyén Vian Kham, Pho chu tich
HDQT, Pho Tong giam dbc Cong ty Co phan Pay Sai Gon, nhom co dong moi da chiém trén 51% co
phan nén c6 quyén tiép tuc dai hoi. Dén 23h45 cung ngiy, Pai hoi da két thiic va bau ra HDQT va
BKS moi.

Nim 2000, Cong ty Day Sai Gon tién hanh c6 phan hoa. Tai san clia cong ty bao gdm tru s& chinh tai
s6 11 Cong truong Mé Linh, quéan 1, TP HCM (rong khoang 2.200 m2) va khu nha may san xuat tai
quén 4, co tf)ng dién tich khoang 24.000 m2. Khi ¢6 phan hoa, toan by tai san cua cong ty duoc dinh
gid 1 16 ty dong. Theo phuong an san xudt kinh doanh sau khi ¢6 phan cong ty chu yéu san xudt kinh
doanh bao day va dia ic. Tu nam 2001, hoat dong kinh doanh dia 6¢ cta cong ty phat trién kha nhanh.
Chi riéng try s& cong ty & s6 11 Cong truong Mé Linh, mdi nam cho thué di thu dugc 10 ty dong.

Pén dai hoi bat thuong ngay 15/5/2006, nhém cd déng mai di mua duge thém kha nhiéu cb phén
Ménh gia co phan & day 1a 100.000 dong. Nhung thoi gian qua di ting lién tuc, cao diém lén dén 1
triéu ddng/cd phan.

HDQT nhiém ky 1 c6 5 thanh vién, trir 6ng Nguyén Vin Kham, ngudi nha ctia 4 thanh vién con lai
déu da ban gan hét ¢6 phan ctia minh & Cong ty Day Sai Gon. Gia dinh 6ng Tran Hai Au, Chu tich
HPQT kiém CEO di timg c¢6 11.050 ¢6 phan do vo va con ding tén. Khi gia ¢d phan ting cao, sd cd
phan nay da dugc ban hét. Nguoi nha cua 6ng Truong Ké Chau c6 2.500 06 phén ciing da ban hét. Hay
gia dinh 6ng Pham Huy Tuén, thanh vién HDQT ciing dé ban gan 6.000 c6 phan. Trudng hop Pao Son
Quy da ban c6 phan ctia minh 14 vi pham diéu 1¢ cong ty, vi ong dang 14 thanh vién HDQT.

Khéng chi HDQT, hang loat lanh dao cua Cong ty Pay Sai Gon ciing da ban co phén ctia minh.
Nguyen Anh Diuing, Pho CEO truge day c6 1.643 co phan thi nay chi con 300; Nguyén Van Tién, Pho
giam ddc Xi nghiép Day c6 1.621 ¢b phan thi da ban 1.521; Bang Tran Cudng, Phé giam dbc phu
trach ky thuat ciing da ban hét 400 c¢6 phan cia minh. Ong Nguyén Thé Bay, Pho CEO d3 ban 500 cb
phan, hién chi con giit 50 ¢6 phn, twong duong 5 triéu dong.

Luc nay, nhém cb déng méi cung gia dinh va ban bé da mua duoc thém nhiéu c¢d phan va chiém
51,3% tong cd phan cua Cong ty Pay Sai Gon. Mot s6 cb dong tham du dai hoi ngay 15/5 cho biét,
chinh sy chénh 1éch ¢6 phan gitta hai nhom cd 'dong nay da lam cho dai hoi bi d6 v, nodi bd cong ty.
d4u d4 nhau dé tranh gianh quy¢n lanh dao. Pén nay, nhom ¢ dong cii khong ban giao cong viéc, sd
sach va con dau vi cho rang két qua ctia Pai hoi ¢ dong nay 1a khong hop phap.

Trong cong van gii cic co quan chiic ning méi ddy, Pang ty va Cong doan cong ty C6 phan Day Sai
Gon néu: Viée 6ng Kham va nhiing ngudi trong gia dinh thu gitr toan bo chia khoa cac phong nghiép
vu ctia cong ty (phong ké toan tai chinh, phong quy, phong t6 chtrc hanh chinh, phong san xuat kinh
doanh, trung tdm giao dich dia ¢, phong phé giam ddc trung tdm giao dich dia b¢; ho so, con dau va
két quy ciia Cong doan; hd so vin phong Pang iy cong ty...) khong chi gay khé khin, dinh tré cho



hoat dong san xuét kinh doanh ciia cong ty ma con lam anh hudng nghiém trong dén doi séng ctia hon
400 lao dong .



Chwong VI. Mt s6 van dé vé quan tri cong ty
cO0 phan

1. Khéi niém quan tri cong ty

Vu CEO kiém Chu tich HDQT Cong ty cd phan mia duong La Nga dem 17,7 ty dong ctia Cong ty dau
tu mua cd phiéu cta 10 cong ty dang niém yét trén san giao dich chirng khoan, vu lanh dao Cong ty Co
phan Xuat nhap khau thuy san Ha Noi (Seaprodex HaNoi) ding 16,360 ty dong tién von kinh doanh
mua cb phiéu trén thi trudng OTC nhu nhiing tiéng chudng bao dong, canh bao vé tinh trang quan tri
cong ty (corporate governance) con nhiéu thiéu sot.

O Viét Nam hién nay, nhimng vi pham trong quan tri cong ty c6 rat nhiéu, tir viéc Chu tich HDQT bo
qua ¥ kién c6 dong, Pai hoi dong cd dong dugce td chirc qua loa, hinh thirc dén chuyén Chu tich
HPQT, CEO lay tién ctia cong ty chi dung ca nhén, dau tu vao nhitng du 4n c6 loi cho gia dinh
minh... Diéu dang noi 13, trong khi & nhiéu nudc trén the gi6i nhu MY, céc nude trong Lién minh
chau Au va ca Trung Qudc da c6 nhimg quy dinh riéng vé cac chuan myc quén tri cong ty dé han ché
bot van dé vi pham loi ich cua ) dong thi phap luat Viét Nam hau nhu khong c6 mét diéu luat nao
quy dinh 13 rang vé ché tai ddi v6i cac hanh vi vi pham loi ich ¢6 déng. Van dé co ban trong quan tri
cong ty & Viét Nam, theo cac nghién ctru cho théy, nam & sy mau thuan loi ich cua nguoi dai dién cho
toan bd c¢b dong (Chi tich HDQT , cac thanh vién HDQT , Tong giam ddc) véi chinh cac cd dong
trong cong ty. Nhung ngudi ndy c6 thé hanh dong vi loi ich ctia ban than minh, gia dinh minh hay vi
loi ich ctia mot bd phan ) dong co thé lyc nao d6 ma phuong hai dén quyén loi ctia mét sb ¢ dong
hay toan bo c6 dong trong cong ty.

Nhirng nghién ctru méi day cua McKinsey & Company, Credit Lyonnais Securities Asia va Ngan hang
Thé gidi cho thy c6 sy tuong quan chit ché giita viéc thuc hién quan tri cong ty voi gia cd phiéu va
két qua hoat dong cua cong ty n6i chung. Theo do, quan tri t6t s& mang lai hiéu qua cao cho nha dau
tu, nhiéu loi ich hon cho cac thanh vién khac trong cong ty. Nguoc lai, quan tri khong t6t thuong dan
dén nhitng hau quéa x4u, tham chi ph san cong ty. Su sup do ciia mot s6 cong ty 16n trén thé gii nhur
Enron, WorldCom, Tyco International, Daewoo... hay nhiing vu bé bdi & cac Tong cong ty nha nudc
ctia Viét Nam déu c6 nguyén nhan sau xa tur viéc thyc hién quan tri doanh nghiép khong tt.

O Viét Nam, dé tai quan tri cong ty dang tro thanh van dé thoi sy nong héi thu hut sy quan tam cta
cac nha nghién ctru, nhirmg nha quan ly doanh nghiép, cia nha dau tu va ¢ dong. Tuy dang ngay cang
thu hat sy quan tdm tir nhiéu phia, khai niém quan trj cong ty con rat moi mé. Theo mot cudc diéu tra
danh cho 1anh dao 85 doanh nghiép 16n & Viét Nam do IFC/MPDF thuc hién, chi ¢6 23% sé nguoi
duoc hoi d hiéu khai niém va nguyén tic co ban cta “quan tri cong ty”. Nhiéu giam doc duoc phong
van van con 14n 16n giita quan tri cong ty voi quan 1y tac nghiép (bao gdm diéu hanh san xuét, quan Iy
marketing, quan ly nhén su, v.v...)

Co rt nhiéu dinh nghia vé quan tri cong ty da duoc dua ra tuy murc do, b01 canh, muc ti€éu nghién ctru
van dé nay. Cac cong ty niém yét chiu sy diéu chinh cta cac quy dinh vé quan tri cong ty theo Luat
Doanh nghiép nam 2005, Luat Ching khoan nam 2006 va Quyét dinh 12 /2007/QD-BTC ngay 13
thang 3 ndm 2007 vé viéc ban hanh Quy ché quan tri cong ty ap dung cho cac cong ty niém yét trén So
Giao dich Chung khoan/ Trung tim Giao dich Chimg khoan (“Quyét dinh 12”) va Quyét dinh
15/2007/Qb-BTC ngay 19 thang 3 nam 2007 vé& viéc ban hanh Diéu 1é mau ap dung cho cac cong ty
niém yét trén S¢ Giao dich Chimg khoan/ Trung tim Giao dich Chuing khoan (“Quyet dinh 15”). Theo
chung t61, cac doanh nghiép Viét Nam chwa phai la cong ty niém yét ciing nén bat diu nghién ctru ap
dung nhirmg nguyén tac quan tri cong ty dé gop phan lam tang hiéu qua hoat dong, ting gia tri phan
vbn gép va nang cao uy tin dbi véi nha dau tu.



Theo Quyét dinh 12, “quan trj cong ty” 1a hé thong cac quy tic dé dam bao cho cong ty dugc dinh
huéng diéu hanh va dugc kiém soat mot cach c6 hiéu qua vi quyén loi ctia ¢6 déng va nhitng nguoi
lién quan dén cong ty. Nhu vay ¢ Viét Nam, dinh nghia chinh théng nhan manh quan tri cong ty 1a hé
théng quy tic, doi hoi phai thiét 1ap cac quy tac cho tit ca cac hoat dong cua cong ty voi Bo quy tic
quan tri cong ty. Trong dinh nghia cling nhan manh dén muc tiéu can d6i gitra dinh hudng, kiém soat
(trach nhiém cua HPQT ) va diéu hanh, quan 1y cac hoat dong kinh doanh ctia cong ty (trach nhiém
ctia Ban giam dbc) mot cach hiéu qua. St ménh cao nhit ctia quan tri cong ty duoc dua ra 1a vi quyén
loi cua c6 dong va nhimg nguoi co quyén loi lién quan. HDQT va Ban giam, dbc co trach nhiém tao ra
nhirng gié tri bén ving cho cac ¢ déng va dai dién cua nhirng ngudi ¢ quyén loi lién quan dén cong

ty.

Duéi goc do khac, quan tri cong ty dugce dinh nghia nhu mot he thong thong qua d6 cong ty duoc dinh
huéng, diéu hanh va kiém soat nham dap timg quyén loi ctia nha ddu tu, cua ngudi lao dong trong
cong ty va nhitng nguoi diéu hanh cong ty. Governance c6 goc tir tiéng Hy Lap nghia 1a 1éo 14i. Nguoi
ta hinh dung corporate — cong ty nhu mot con tau can phai dugc I1¢o 1ai dé dén bén thanh cong voi
thuyén truong va doan thuy thu 1a nhiing nguoi diéu hanh va nguoi lao dong trong cong ty. Cong ty 1a
ctia chii s¢ hitu (nha dau tu , c¢6 dong...) nhung dé cong ty ton tai va phat trién phai c¢6 su dan dit cua
HDQT (HPQT), sy diéu hanh cia CEO (CEO) va sy dong gop ciia ngudi lao dong trong cong ty ma
nhitng ngudi ndy khong phai lic ndo ciing ¢6 chung y chi va quyén loi. RS rang can phai c6 mot co
ché dé diéu hanh va kiém soat cong ty dé nha dau tu, c6 dong c6 thé kiém soat HDQT, kiém soat viéc
diéu hanh cong ty dé dem lai hiéu qua cao nhat. Néu so sanh cong ty nhu mot chiéc banh thi quan tri
cong ty chinh 1a cach thirc dé chiéc banh dé trong tim kiém soat va trd nén to hon, chét luong hon.
Tiéu chuan dé danh gia hé thong quan tri cong ty chinh 1a viéc tao ra chiéc banh to nhit c6 thé dé sau
d6 phan bo cho nhitng ngudi dau tur nguyén liéu 1am banh va nhiing ngudi truc tiép 1am banh.

Quan tri cong ty dé ra cach phan chia quyén han va nghia vu giita cac nhom loi ich trong mot cong ty
bao gém cb dong, HDQT, CEO va cac bén co loi ich lién quan nhu nguoi lao dong, nha cung cap (dac
biét la nha cung cap tai chinh). Muc dich chinh cta quan tri cong ty can dugc xac dinh la dé bao vé
quyén loi ctia nha dau tu, ¢6 dong va dé dam bao méi lién hé gitra cac nhém loi ich trong cong ty. Khi
quan tri cong ty tot, gia tri ciia cong ty s& ting va nhu vay sé& co loi trude hét cho nha dau tu, co dong.
Céc quy dinh ctia quan tri cong ty chu yéu lién quan dén HPQT, cac thanh vién HPQT va CEO chir
khong lién quan dén viée diéu hanh cong viéc hang ngay cua cong ty. Quan tri cong ty tbt s& co tac
dung lam cho cac quyét dinh va hanh dong ctia CEO thé hién dung ¥ chi va dam bao loi ich ctia nha
dau tu, cd déng va nhimng nguoi ¢o loi ich lién quan.

Can phan biét rd khai niém quan tri cong ty (corporate governance) va quan tri kinh doanh (business
management). Quan tri kinh doanh 13 diéu hanh quéan 1y hoat dong san xuét kinh doanh ctia doanh
nghiép do CEO va Ban giam ddc thuc hién. Quan tri céng ty (QTCT) 1a mot qua trinh gidm sat va
kiém soat dugc thue hién dé bao dam cho viée thuc thi quan tri kinh doanh phu hop véi loi ich cia cac
¢ dong. QTCT & nghia rong con hudng dén dam bao quyén lgi ctia nhitng ngudi lién quan
(stakeholders) khong chi 1 ¢6 dong ma con bao gdm ca cac nhan vién, khach hang, nha cung cip, moi
truong va cac co quan nha nudc. .

QTCT dugc dat trén co co cia su tach biét gitra quan Iy va s6 hitu doanh nghiép. Cong ty la cua chu
s& hitu (nha dau tu, c¢6 dong...), nhung dé cong ty ton tai va phat trién phai c6 su dan dit cia HDQT,
sy diéu hanh cia CEO va sy dong gbp ctia nguoi lao dong, ma nhitng nguoi nay khong phai lac nao
ciing c6 chung ¥ chi va quyén loi.

QTCT tap trung xir Iy cdc van dé thudng phét sinh trong mbi quan hé uy quyén (principle-agent) trong
cong ty, ngin ngira, han ché nhitng ngudi quan 1y lam dung quyén va nhiém vy dugc giao st dung tai
san, co hoi kinh doanh cua cong ty phuc vu cho loi ich riéng cua ban than hodc cua nguoi khac hoac
lam that thoat ngudn lyc do cong ty kiém soat.



Tom lai QTCT 14 mo hinh can bang va kiém ché quyén luc giita cac bén lién quan cua cong ty, nhim
vao su phat trién dai han cia cong ty.

Tb chirc Hop tac va phat trién kinh té (OECD) da dua ra Cac nguyén tic quan tri cong ty bao gom
nguyén tic vé quyén ciia cac cd dong, d6i xtr cong bang giira cac c¢b dong, nguyén tac v€ vai trd cua
cac bén co 1oi ich lién quan, nguyén tic cong khai va minh bach thong tin, nguyén tic vé trach nhiém
cua HbQT .

Céc nguyén tic quan tri cong ty theo quy dinh cua phap luat Viét Nam bao gom Pam bao mot co cau
quan tri hi€u qua; Pam bao quyen loi cua ¢b dong; Déi xir cong bang giita cac cb dong; Pam bao vai
trd ctia nhitg ngudi ¢ quyén loi lién quan dén cong ty; Minh bach trong hoat dong cua cong ty;
HPQT va BKS lanh dao va kiém soat cong ty c6 hiéu qua.

Nhin vao hoat dong cua cong ty, co thé thy c6 mot s6 giao dich giira cong ty va mot s6 ddi tuong
nhat dinh co thé gay thiét hai cho cong ty va c6 dong, vi vAy quan tri cong ty can dic biét cha trong
vao diéu chinh céc giao dich:

- Khi c6ng ty cho nhitng nguoi c6 lién quan (thanh vién HDQT , Ban giam ddc, ¢ dong 16n...) vay
muon.

- Khi cong ty vay muon ctiia nhitng nguoi c6 lién quan.

- Khi cong ty diing ra bdo lanh cho nhiing nguoi cé lién quan.

- Khi cong ty ban tai san cho nhiing ngudi ¢6 lién quan.

- Khi cong ty mua tai san tir ¢ dong.

- Khi cong ty ky hop ddng véi céc bén c6 lién quan.

- Khi cong ty ban c6 phan cho c6 dong véi gia thip hon gia thi truong.

- Khi cong ty mua lai c6 phn tir ¢6 déng véi gia cao hon gid thi truong.

- Khi ¢6 gian 14n trong chuyén nhugng tai san ciia cong ty.

- Khi nhitng nguoi quan 1y cng ty nhan tién hoa hong.

Nhirng Vém dé nhu cung c’ép thong tin vé tinh trang chung va tinh trang tai chinh cua cong ty, van dé
thu tyc d€ dua ra cac quyét dinh quan trong trong cong ty cing can dugc di€u chinh mot cach r6 rang
trong khuon kho ctuia quan tri cong ty .

Thyc hién cac nguyén tac quan tri cong ty chi yéu la cong viéc clia HDQT va CEO, tuy nhién ¢ day
chung t6i ciing mudn nhan manh dén vai tro cuia BKS nhu mét co ché dam bao, dbi trong voi HDQT
va CEO.

Vai tro cia BKS trong dam biao mgt co ciu quan tri hiéu qua: Cac nguyén tic quan tri cong ty dic
biét chu y dén viéc xay dung co ciu quan tri dat két qua dich thuc v6i khung quy dinh trach nhiém rd
rang, trong d6 PHDCD 1a co quan quyét dinh cao nhat, HDQT 1a co quan quan 1y cong ty, CEO 1a
ngudi didu hanh cong viéc kinh doanh hang ngay cua cong ty, BKS thuc hién viéc giam sat HDQT va
CEO trong quan ly, diéu hanh cong ty. BKS khong can thiép vao hoat dong quan ly, dleu hanh; khi
thuc hién viéc kiém tra theo yéu ciu ciia ¢6 dong hodc nhém cb dong so hitu trén 10% téng s6 ¢d phan
pho thong trong thoi han lién tyc it nhét sau thang hoac mot ty 1¢ khac nho hon quy dinh tai biéu 1¢
cong ty “khong dugc can tré hoat dong binh thudng cia HPQT, khong gy gian doan diéu hanh hoat
dong kinh doanh cua cong ty” .



Vai tro cia BKS trong dam bzo quyen lgi ciia cb dong: Bén canh quyén tham gia quan 1y cong ty
thong qua PHDCD, ¢6 dong c6 quyen co ban la quyén dugc nhén ¢b tlrc va quyén dugc nhan mot
phan tai san con lai trong tng véi sé ¢b phan gop von vao cong ty khi cong ty giai thé hodc pha san.
BKS thue hién viéc giam sat HDQT, CEO; dam bao chéng cac giao dich tu lo1 dé cong ty 1am n co
1ai, tai san cong ty khong bi that thoat. Bac biét, BKS co thé “kién nghi HDQT hoic PHPCDP cac bién
phap stra doi, bo sung, cai tién co ciu td chirc quan 1y, diéu hanh hoat dong kinh doanh cta cong ty” .

C6 dong hodc nhom ¢ dong sé hiru trén 10% tong sd cd phan phd thong trong thoi han lién tuc it nhat
sau thang hoac mot ty 1€ khac nho hon quy dinh tai Diéu 1¢ cong ty c6 cac quyén nhu “xem x¢ét va trich
luc s6 bién ban va cac nghi quyét cia HDQT, bdo céo tai chinh giita ndm va hing nim theo mau cua
hé théng ke toan Viét Nam va cac bao cao ciia BKS”. Nhu v@y, BKS phai dam bao cung clp cac bao
cao cho cd dong va nhom cb dong trén khi c6 yéu cau. C6 déng hodc nhom cd déng nay con cd quyén
“Yéu cau BKS kiém tra timg van d& cu thé lién quan dén quan 1y, diéu hanh hoat dong cta cong ty khi
xét thay can thiét” . Viéc thuc hién nhiém vy kiém tra nay cling thé hién vai trd ciia BKS trong dam
bao quyén loi cta co dong.

Pam bao dbi xir cong bang giita cac co dong va dam bao vai tro clia nhitng ngudi cé quyén loi lién
quan dén cong ty chu yéu l1a nhiém vy cua CEO va HPQT trong diéu hanh, quan 1y cong ty. BKS chi
c6 vai tro giam sat viéc thyc hién nhiém vy nay.

Vai tro cua BKS trong dam bao minh bach trong hoat dong ciia cong ty: Cac nguyén tac quan tri
cong ty cling dic biét chi y dén viéc cong b thong tin day du va kip thot vi thleu 1 rang, thiéu minh
bach trong quan tri cong ty co thé dan dén nhitng hau qua tai hai nhu cb phiéu mat gia, khing hoang
1ong tin, nha d4u tu rat von... Trong ba nhiém vu cu thé ciia BKS theo quy dinh ctia Luat Doanh
nghiép khong c6 nhiém vu dam bao minh bach trong hoat dong ciia cong ty. Cong bd thong tin ddy du
la nhiém vu cua CEQ, theo quyét dinh cia HDQT va HDPQT s€ gidm sat, chi dao CEO trong vi¢c thuc
hién cong bd thong tin. Tuy nhién, xuat phat tir vai tro giam sat ciia minh, khi phat hién HDQT hoic
CEO vi pham nghia vu cong bd thong tin, BKS phai thong béo ngay bang van ban, yéu cau cham dut
hanh vi vi pham va c6 giai phap khic phuc hau qua.

Vai tro ciia BKS trong dam bao kiém soat cong ty c6 hiéu qua: Vai tro nay cuia BKS duoc dit canh
vai tro dam bdo quan 1y cong ty c6 hiéu qua cia HDQT. HPQT va BKS 1a hai co quan cia PHDCD
v6i cac chire ndng, nhiém vu rd rang. HPQT c6 nhiém vu gidm sat, chi dao CEO va nguoi quan ly
khac trong diéu hanh cong viéc kinh doanh hing ngay ctia cong ty va BKS sé& giam sat HDQT trong
viéc thyc hién nhi€ém vu nay.

2. Kiém soat xung dot trong cong ty

Kiém soat xung dot trong cong ty la viéc xdc dinh va thuc hién co ché trong d6 nhimg nguoi tryc tiép
tham gia quan tri va diéu hanh dugc thic day lam viéc vi loi ich cua cong ty. Diéu 23 Quyet dinh 12
nhan manh vé xung dot quyén loi v6i nguyén tic co ban 1a thanh vién HDQT, Tong giam doc va
nhing ngudi ¢ lién quan khong duoc phép st dung nhitng co hoi kinh doanh dé gianh 13y cho ban
than nhiing l¢1 ich 1€ ra la ctia cong ty, khong dugc st dung thong tin ¢c6 dugc nho chire vu ciia minh
dé tu 1o ca nhan hay phuc vu loi ich cta t6 chirc hodc ca nhan khac.

Phan 16n cac doanh nghiép hang dau Viét Nam da trién khai xay dung hé thong va cac quy trinh quan
tri cong ty & cac mirc do khac nhau. Tuy nhién, nhiéu ndi dung trong hé thong quan tri cong ty can
dugc cai thién vi cac hé thdng va quy trinh nay luén c6 xu hudng lac hau so véi su ting truong va
nhiing thay d6i vé quy mo, phuong thire hoat dong cua cong ty. Cac doanh nghiép co thé d4nh gia hé
thong quan tri cong ty mét cach tong quét dé xac dinh nhiing bat cap va chinh sira dé phu hop véi cac
chuan muc quéc té. Cac linh vuc can tap trung xem xét bao gom: viée xay dung, tham dinh chién lugc
clia cong ty; quy trinh dé cir thanh vién HPQT; quy trinh hoat dong va danh gia két qua hoat dong cua
HDQT; chuong trinh minh bach thong tin voi ¢ dong va két qua cua chwong trinh nay; viée thuc hién
chtrc nang quan tri rui ro va kiém toan nodi bo, quy trinh bao céo tai chinh. Thuc té & Viét Nam cho



thiy, cac doanh nghiép sau ¢ phan hoa tuy da chuyén sang mé hinh doanh nghiép co phan nhung
phuong thirc quan trj doanh nghiép van chua dat nhiing tiéu chuan theo thong 1& quéc té.

Mot trong cac bat cip ndi 1én hién nay 1a vai tro HDQT (HDQT) con mo nhat va mang nang tinh hinh
thirc, viéc kiém soat ndi bo doanh nghiép con nhiéu han ché. Xét & goc do quan 1y doanh nghiép, bén
canh mot tinh thdn doanh nghiép thi viéc nim bt cac k§ ning quan tri dong Val tro thiét yéu. Cung voi
viéc xdy dung chién lugc cho doanh nghiép, cac nha quan ly doanh nghiép can co kha nang t1en hanh
cac diéu chinh va thay d6i kip thoi d6i v6i doanh nghiép minh, bao gdm ca cc van dé nhu tai cau truc,
xur ly khung hoang...

Trén thuc té, do nhén thirc khong dﬁy du vé quyén han cta cd dong, cua HDQT, BKS, CEO ciing nhu
thu tuc trinh tu PHDCD, dac biét [a BPHDPCD bat thuong, nén dan dén viéc c6 dong lam quyén va can
thi¢p qua sau vao cong tac quan 1y, di€u hanh cong ty, gdy nén nhitng xung dot noi bd khong dang co.

Trong nhitng truong hop nguoc lai, do khong hiéu biét nén c¢6 dong qua e dé, khong sir dung hét cac
quyén han chinh dang ctia minh d6i véi ngudi quan 1y va diéu hanh cong ty, din dén hau qua 1a dai hoi
ddng c6 dong tré thanh hinh thirc, ban than cac ¢6 dong tir vi tri 1a “chu s hitu von™ tré thanh “nguoi
cho vay vbn thuan tuy”.

Trong hoat dong cong ty c6 phan, viéc dam bao hai hoa loi ich giita chi s¢ hitu doanh nghiép véi
ngudi quan 1y 1a mot trong nhitng ndi dung co ban clia quan tri cong ty. Xu thé pho bién ngay nay la
sy tach ro1 gitta nhirg nguoi dai dién chu s¢ hitu vén (HPQT) véi nhitng nguoi diéu hanh doanh
nghiép (CEO) va co thé 1a nhiing lao dong trong doanh nghiép (ma khong phai 1a co dong) dan dén
can hiéu rd quyén han va nghia vu va viéc giam sat clia cac bén tham gia trong mdi quan hé nay.

Néu HPQT noéi chung va chi doanh nghiép néi riéng nam duge quy luat “quyén di lién véi nghia vu”
thi moi viéc déu c6 hudng giai quyet kha thi.

Hién tai, c6 mot s6 ¥ kién cho rang cac doanh nghi¢p Viét Nam chua nhan thuce ro tam quan trong cua
kiém soat nd1 bd, hodc chua xay dung cho minh nhitng h¢ thong ki€m soat nd1 bg hiru hi¢u.

Diéu nay ciing dé hiéu boi nhiéu doanh nghiép dang trong giai doan chuyén doi sang mot hé thong van
hanh méi hodc nhu nhiéu doanh nghiép méi hoat dong dang phai lo toan vat 16n v6i cude song hang
ngay cia doanh nghiép trong mot moi trudng ton tai thach thirc nhidu hon co hoi. Voi nguodn lyc co
han, doanh nghiép phai danh cho minh nhiing wu tién mang tinh thiét yéu hon.

Hon nita, viéc thiét 1ap nhing thiét ké hé thong trong d6 c6 kiém soat ndi b hoan toan thudc trach
nhiém ctia doanh nghiép. Nhitng doi hoi ctia nhitng dbi tic bén trong doanh nghiép nhu c6 déng hay
can b nhan vién cling nhu nhimg ddi tac bén ngoai ctia doanh nghiép nhu khach hang, nha cung cap
hay cong chtng 1a nhimg cb déng tiém ning ciing 14 nhiing strc ép budc doanh nghiép phai cé nhing
thiét ké hiru hiéu.

Hoi ddng céc to chuc tai trg Uy ban Treadway (COSO) xay dung mo hinh danh gia hé thong kiém soat
ndi bo dugc thira nhan va ap dung rong rai trén thé gidi.

Theo mé hinh nay, kiém soat ndi bo dugc dinh nghia 13 “Quy trinh do HPQT, ban diéu hanh va céc ca
nhén thyec thi, dugc xay dung nham dua ra su dam bao & muc do hop ly dbi v6i muc dich dat duoc cua
nhiing ndi dung nhu: tinh hiéu qué va hiéu nang cua qua trinh hoat dong; mtrc d tin cay cta cac bao
c4o tai chinh; va tinh tuan thu cac quy dinh va luat phap hién hanh”. Mot hé thong kiém soat ndi bo
hiru hi¢u sé bao gém: moi trudng kiém soat; danh gia rui ro; nhiing hoat dong kiém soat; thong tin va
trao ddi thong tin; giam sat.

Chung ta déu biét, trong tat ca cac mo hinh DN, CEO 13 nguoi dai dién phap nhan va diéu hanh doanh
nghi¢p theo su iy quyén cua nhiing ngudi chu doanh nghi¢p (thuong 1a HDQT). Hi€u mot cach don



gian, CEO 1a ngudi ¢6 kha ning, chuyén mon dugc cac chi DN thué dé diéu hanh DN hoat dong theo
nhirng muc tiéu cta ho.

Xin nhdn manh, CEO chi la nguoi lam thué, dugc tra lwvong. Khi mot doanh nghiép thué mét CEO
ludn x4y ra van dé mau thuan gitra nguoi s¢ hiru va ngudi diéu hanh.

Néu c6 thé thiét ké hop dong hoan chinh (phan dinh va chia sé hop Iy quyén loi va trach nhiém cia
nguoi thira hanh) s€ loai bo kha nang xay ra mau thuan gitra nguoi chu va ngudi thira hanh, hay xung
dot gitra nhitng nguoi ¢o6 lién quan trong mot td chirc.

Tuy nhién gia dinh néu trén 1a khong thuc té vi ngudi thira hanh khong phai luc nao ciing hanh dong vi
loi ich cao nhat ciia ngudi chu. Do d6, ngudi chu phai theo doi nguoi thira hanh va phai ton chi phi cho
viéc theo doi.

Véi co ché phan quyén va ché tai trach nhiém rat khong rd rang lam cho nhimng ngudi diéu hanh doanh
nghiép c¢6 1gi ich va quyén luc rat 16n, nguoc lai trach nhi€ém va nghia vy rat mu mo véi tinh kha thi
khong cao.

Hay no6i cach khac: 1¢1i ich thi cac cép diéu hanh doanh nghiép co rat nhiéu, trach nhiém thi chung
chung, c6 thé cho 12 do nguyén nhan khach quan. Két qua 13 rat nhiéu nguoi didu hanh doanh nghiép
chi tap trung lam l¢i cho ca nhan, thay vi lam 1¢i cho doanh nghiép. Ho chi lo chay cac du an méi dé
co phﬁn loi ich cia minh. Viéc xir 1y nhiing rti ro, ton that cua nhting du an trude do, nhét 1a nhiing
du 4n do nhitng ngudi diéu hanh trudc d6 dé lai 1a rat han ché, trir trudng hop c6 sirc ép tir nhimg
ngu:(‘yi da ting diéu hanh doanh nghiép hién tai da duoc dé bat vao vi tri cao hon, ¢6 nhiéu anh huodng
doi véi ho.

C6 thé nhan théy, co ché quan tri doanh nghi¢p nha nudc cua Viét Nam con rat 16ng 1é0, bdi vi mdi
thanh vién trong d6 déu khong c6 co ché giam sat, tirc 1a khong ai dugc gidm sat va bi gidm sat dén
murc budc anh phai tuan thu.

3. Xay dung quy ché quan tri cong ty

Sau nhiing vu viéc nhu xung dot quyén loi giita c6 dong ndm 51% va cac cb dong nam gilt 49% vén
didu 1¢ & Cong ty c¢b phan Dau Tuong An, ndo loan ¢ Dai hoi dong c6 dong Cong ty cd phan Bong
Bach Tuyét..., cac doanh nghiép thay rang di dén luc can phai nhan thic rd vai tro clia quan tri cong
ty nhu mot van dé cap thiét, da dén luc phai ra soat lai hé thong quan tri céng ty ctia doanh nghiép
minh va nghiém tac thuc hién viéc xdy dung va ban hanh Quy ché quan tri ndi bo cong ty.

Theo Quyét dinh 12/2007/QD-BTC ngay 13/3/2007 vé viéc ban hanh Quy ché quan tri cong ty ap
dung cho céac cong ty niém yét trén S& Giao dich Chimg khoan/ Trung tdm Giao dich Chimg khoan
(“Quyét dinh 127), “quan trj cong ty” 1a hé théng cac quy tic dé dam bao cho cong ty dugc dinh
huéng diéu hanh va dugc kiém soat mot cach co hi¢u qua vi quyén loi cta c6 dong va nhirng nguoi
lién quan dén cong ty. Cac nguyén tac quan tri cong ty bao gom: Dam bao mot co cAu quan tri hiéu
qua; Bam bao quyén loi cta c6 dong; Déi x1r cong bang giira cac c6 dong; Pam bao vai trd cta nhitng
nguoi co quyén loi lién quan dén cong ty; Minh bach trong hoat dong cua cong ty; HDQT va Ban
klem soat lanh dao va kiém soat cong ty c6 hiéu qua. Quy ché quan tri cong ty quy dinh nhirng nguyén
tac co ban vé quan tri cong ty dé bao vé quyén va loi ich hop phap cua cd dong, thiét 1ap nhiing chuan
muc vé hanh vi, dao dirc nghé nghiép cua cac thanh vién HPQT , Ban giam ddc, Ban kiém soat va can
bd quan 1y cta cic cong ty niém yét.

Céc cong ty niém yét cd phiéu trén S& Giao dich Chtng khoan/ Trung tim Giao dich Chimg khoan
(sau day goi la cac cong ty niém yét) co trach nhiém xay dung va ban hanh Quy ché quan tri ndi bo
cong ty. Tuy nhién, do tAm quan trong cta quan trj cong ty ddi v6i strc khoé ctia doanh nghiép n0|
riéng va sy lanh manh cta xa hoi ndi chung, theo chung t6i khong chi cic cong ty niém yét ma tat ca



cac cong ty khong phai 1a cong ty gia dinh, cac cong ty co su tham gia ctia nha dau tu tir bén ngoai déu
phai xay dung Quy ché quan tri ndi b cong ty.

Tuy nhién trén thuc t&, nhiéu céng ty niém yét thuc hién viée x@y dung Quy ché quan tri ndi bo cong
ty mot cach hinh thue, chiéu 1¢ va khong chu y thyc hién Quy ché nay dan dén nhiing hju qua dang
tiéc c6 thé xay ra. O Cong ty cd phan Bong Bach Tuyét cac cd dong cho rang, diéu dang trach la
HDQT cua Cong ty da khong minh bach cong khai thong tin. Mac du Bong Bach Tuyét hai ndm lam
an thua 16 1én dén hon 15 ty ddng, nhung van bao cao 1di (Cu thé Bao céo kiém toan nam 2007 do
Cong ty Kiém toan va dich vy Tin hoc AISC thuc hién théng béo 13i 2,25 ty ddng nhung sau d6 ciing
chinh c6ng ty kiém toan nay lam lai Bao céo dua ra con s6 16 6,8 ty dong. Nam 2006 Bong Bach Tuyét
cling bi 16 gan 8,5 ty). Néu thyc hién t6t Quy ché quan tri ndi bd cong ty véi quy dinh vé& Béo cdo cua
HDQT, cua BKS; vé trach nhiém va nghia vu cua HPQT va BKS; vé cong bd thong tin ma minh
bach...chic chin di khong xay ra tinh trang “chay nha méi ra mit chudt”.

C6 cau hoi dat ra la liéu Quy Che quan tri ndi b cong ty co giai quyét dugc xung dot quyen loi vi du
gifta co dong ; nam 51% va cac cd dong nam giir 49% von diéu 1 nhu & Cong ty cb phan Dau Tuong
An? Theo Diéu 5 Quyét dinh 12, “C6 dong 16n khong dugce 1gi dung wu thé cia minh gay ton hai dén
cac quyén va loi ich cua cong ty va ctia cac c6 dong khac”, khi xay dung Quy ché quan tri ndi bo cong
ty cua rleng minh, doanh nghiép c6 thé cu thé hoa quy dlnh ndy, dua ra co ché diéu chlnh phu hop.
Trong nhiéu truong hop, khi c6 thé c6 mau thuan, xung dot quyén loi gilta cac nhom cd dong trong
cong ty, ngoai viéc dya vao Quy ché quan tri ndi bo cong ty, c6 thé ky két Thoa thuén c6 dong dé xac
dinh 13 quyén loi va nghia vu, ghi nhan nhimg thoa thuén giita cic nhém cb dong nay nham muc dich
dua doanh nghiép phat trién.

Trong Quy ché quan tri ndi by cong ty, doanh nghiép co thé 1am 3 trach nhiém cia HDQT d6i véi
cong ty va cac co dong trong viéc dua ra cac dinh hudng chién lugc phat trién ciia cong ty, bo sung
thanh vién HPQT ddc 1ap va dua ra co ché phan bién trong HPQT tranh rai ro khi HDQT dua ra dinh
huéng dau tu tran lan din dén 16 nang nhu truong hop ctia Cong ty ¢d phan Co dién lanh Ree (Céo
bach ctia Ree cho thiy, trong Quy 1-2008, doanh s6 clia Ree dat 275,26 ty dong va da 16 106 ty dong,
ké ca sau khi da dua Quy du phong 160,68 ty dong vao xir Iy cac danh muc ching khoan giam).

Quy ché quan trj ndi by cong ty va viée tudn thi Quy ché nay chinh 1 co s¢ dé danh gia viéc thyc hién
quan tri cong ty ctia doanh nghiép. Panh gia nay rat quan trong khong chi ddi v6i cac co quan quan 1y
Nha nudc ma con dic biét quan trong ddi v6i nha dau tu. Nghién ctru cua McKinsey & Company,
Credit Lyonnais Securities Asia va Ngan hang Thé gidi cho thay nha dau tu dit danh gia vé quan tri
doanh nghiép tham chi cao hon danh gia vé chi s6 doanh thu va loi nhuan. RS rang c¢6 sy tuong quan
chit ché giira viéc thuc hién quan trj cong ty voi gia c6 phiéu va két qua hoat dong ciia cong ty noi
chung. Theo d6, quan trj t6t s& mang lai hiéu qua cao cho nha dau tu, nhiéu loi ich hon cho cac thanh
vién khac trong cong ty. Két qua 1a cac nha dau tur s& sdn sang tra gia cao hon cho cb phiéu cua nhiing
cong ty quan tri t6t. Cac ngan hang ciing san sang cho vay, tham chi voi 13i suét thap hon, vi quan tr
t6t s& 1am giam kha ning cac khoan vay s& dugc sir dung khéng dung muc dich va ting kha ning cong
ty s& tra cac khoan vay day du va ding han. Nguoc lai, quan tri khong t6t thuong dan dén nhitng hau
qué x4u, tham chi phé san cong ty.

Sau khi nhén thirc 16 vai tro cua quan tri cdng ty nhu mot van dé cap thiét, 1anh dao doanh nghiép c6
thé bat tay ngay vao viéc ra soat lai hé thong quan tri cong ty cua doanh nghiép minh. Nhu da nhan
manh ¢ trén, khong chi cac cong ty niém yét ma céac cong ty sdp niém yét hay cac cong ty mudn thu
hat nha dau tu déu nén xdy dung va tuén thu Quy ché quén trj ndi bo cong ty. Khi ra soat phat hién van
dé, doanh nghiép co thé sira d6i bd sung Quy ché quan tri n6i bo cong ty da co san hodc xay dung Quy
ché quén tri ndi bo cong ty méi phu hop véi tuong quan cb dong, diéu kién cu thé ctia doanh nghiép.
Viéc ra soat hé thong quan tri cong ty va stra ddi, xay dung méi Quy ché quan tri ndi bo cong ty nay
¢6 thé do doanh nghiép tu thyc hién hodc dudi sy tro gitp cua cac chuyén gia, cong ty tu van. Trong
hoat dong kinh doanh, doanh nghiép c6 thé mong doi “mot von bén 16i” nhung dau tu xay dung hé



thong quén tri cong ty tot ngoai viéc giam thi€u rui ro con co6 thé dem lai hi¢u qua “mot von muoi 1o1”.

Tai thém ebook: http://www.sachvui.com
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Chwong VII. Quan tri cong ty & mdt so loai hinh
doanh nghiép dac thu

1. Quan tri céng ty nha nudc chuyén ddi

Dén 1/7/2010, cac cong ty nha nude chua cd phan hoa hodc dang tién hanh cb phan hoa nhung chua co
quyét dinh cong nhan gia tri doanh nghiép cua cip c6 thim quyén thi duoc chuyén thanh cong ty
TNHH mét thanh vién theo quy dinh ctia Nghi dinh 25/2010/ND-CP ngay 19/3/2010 ctia Chinh pha vé
chuyén d6i cong ty nha nuéc thanh cong ty trach nhiém hiru han mot thanh vién (TNHH MTV) va tb
chtrc quan ly cong ty trach nhi¢m hiru han mgt thanh vién do Nha nudc lam chu s¢ hiru (Nghi dinh 25)
. Céc dbi twong chuyén ddi gom:

1. Cong ty nha nude doc lap.

2. Cong ty nha nudc la cong ty me tap doan kinh té nha nudc; cong ty me trong téng cong ty nha nudc;
cong ty me trong tong cong ty thudc tap doan kinh té nha nudc; cong ty me trong md hinh cong ty me
- cong ty con (goi chung la cong ty me).

3. Cong ty thanh vién hach toan doc 1ap cua tong cong ty nha nudc, tap doan kinh té nha nudc.

4. Pon vi thanh vién hach toan phu thudc tong cong ty nha nudc, cong ty me cia tap doan kinh té nha
nudc, cong ty me cua tong cong ty nha nudce.

5. Cong ty ndng nghiép, cong ty 1am nghiép, nong trudng quéc doanh, 1am trudng qudc doanh .
GHI CHU THUC TIEN
Chuyén d6i Agribank thanh cong ty TNHH mot thanh vién

Ngay 30/1/2011, Ngan hang Nha nudc Viét Nam (NHNN) da co Quyét dinh s6 214/QD-NHNN
chuyén doi Ngan hang Nong nghi¢p va Phat trién nong thon Viét Nam (Agribank) thanh cong ty trach
nhiém hiru han mét thanh vién (TNHH MTV) do Nha nudc lam chu so hiru.

Theo d6, vé hinh thirc phap 1y, Agribank 1a Cong ty TNHH MTV do Nha nuéc s6 hitu 100% vén diéu
16.Co chu t6 chirc quan 1y ciia Agribank bao gdm Hoi dong thanh vién, Ban kiém soat, Tong Giam
dbc. Agribank cé tu cach phap nhan theo phap luat Viét Nam; c6 con dau va tai khoan riéng; to chuc
va hoat dong theo quy dinh cua Luat cac T4 chirc tin dung, cac quy dinh cua phap lut c6 lién quan va
Diéu 1¢ t6 chirc va hoat dong cia Ngan hang Nong nghiép va Phat trién nong thon Viét Nam.

Theo Quyét dinh nay Agribank c6 von dicu 1¢ 14 20.708.736.216.715 dong. (hon 20.708 ty dong). Viée
dieu chinh, bd sung von diéu 1¢ Agribank s€ phai thuc hién theo quy dinh cta phéap luat.

V& viée thyc hién cac quyén, nghia vu ctia chu so hiru, Thi tudéng Chinh phi va cac Bo theo sy uy
quyén cua Chinh phu thyc hién cac quyén, nghia vu ctia cht s¢ hiru nha nudc doi voi Ngan hang Nong
nghiép va Phat trién nong thon Viét Nam.

Sau khi chuyén doi thanh cong ty TNHH MTV, Agribank ké thira cac quyen nghia vu va loi ich hop
phap va xir Iy cac van dé ton tai, phat sinh ctia Agribank trudc khi chuyén doi.

Viéc chuyén ddi cong ty nha nude thanh cong ty TNHH MTV nham dén hai muc tiéu 16n 1a tao ra
mot san choi binh dang cho moi doanh nghiép, khong ké thanh phan kinh té, chu sé hiru, trén co s¢
Luat Doanh nghi¢p nam 2005; va khac phuc tinh trang lam an kém hi¢u qua cua cac cong ty nha nudc.



Viéc chuyén dbi phai tao dugc su chuyén bién trong quan 1y, diéu hanh doanh nghiép, va tinh hiéu qua
va chat lugng cua cong tac chuyén doi phai dugc dat 1én hang dau.

Sau khi chuyén doi cong ty nha nudce s€ thue sy tu chu trong kinh doanh va quyén cua cong ty clng
duge mé rong nhu quyén dinh doat tai san, dugc quyét dinh cac du an dau tu co gia tri dudi 50% tong
gia tr tai san cong ty... Diéu quan trong nira 13, sau khi chuyén doi, cong ty chi c6 mot chi s& hitu cu
thé va chi chiu trach nhiém trudc 6ng chi nay. Nhu vay tinh trang “cha chung khong ai khoc” ¢ céc
cong ty nha nude hién nay sé khong con.

Theo Diéu 3 ciia Nghi dinh 25, mdi cong ty TNHH MTV duoc chuyén doi tir cong ty nha nude hodc
thanh 1ap mdéi chi c6 mdt chi sé hitu theo sy phan cap nhu sau:

« Bdi véi cac cong ty TNHH MTV dugc chuyén doi tir cong ty me cta tdp doan kinh té nha nudc, tong
cong ty nha nudce, cong ty nha nudc quy mé 16n, quan trong do Thi tudéng Chinh phit quyét dinh thanh
1ap, thi s€ do Thu tudng Chinh phu hoac mot td chirc chuyén trach dugc Chinh pht phan cong thuc
hién cac quyén va nghia vu cta chu so hitu .

« Cac Bo, UBND cép tinh, thanh phd truc thudc trung uong dugc phén cap thyc hién cac quyén va
nghia vu ctia chi s& hiru d6i v6i cong ty TNHH MTV chuyén d6i tir:

- Cong ty nha nudc truc tiép phuc vu quéc phong, an ninh; thyc hién nhiém vu cong ich do B, UBND
cap tinh quyét dinh thanh lap;

- Cong ty me trong téng cong ty nha nudc, cong ty nha nudc trong mo hinh cong ty me - cong ty con;
cong ty nha nude doc lap; cong ty nong nghi€p, cong ty 1am nghiép, nong truong qudc doanh, 1am
truong quoc doanh do B, UBND cép tinh quyét dinh thanh 13p thudc dién c6 phan hoa nhung chua
thue hién chuyén d6i duoc trude ngay 1-7-2010 .

- Cong ty me trong mo hinh cong ty me - cong ty con, cong ty me ciia tap doan kinh té nha nude 1a chu
s¢ hitu doi voi cac cong ty thanh vién hach todn doc lap, don vi thanh vién hach toan phu thudc sau khi
chuyén doi...

- Tong cong ty dau tu va kinh doanh vén nha nudc 1a chi s¢ hitu cong ty TNHH mot thanh vién
chuyén doi tir cac cong ty nha nude doc lap va cac truong hop khac do Thu tudng quyéet dinh.

Viéc xac dinh chu s¢ hitu nha nude cho cac cong ty nha nude sau khi chuyén ddi nhu quy dinh cua
Nghi dinh 25 da don dep bét rat nhiéu nhitng “Ong chu ho” & cac doanh nghi¢p nha nudc (DNNN)
hién nay.

Thuyc tién & cac cong ty nha nude sau khi chuyén d6i, hau hét cac can bo quan 1y doanh nghiép van gii
nguyén, moi viéc hau nhu van nhu trude khi chuyen doi trir cai tén dé tro thanh cong ty TNHH MTV.
O mot vai doanh nghiép, c6 su thay doi nhat dinh vé co cu t6 chiic quan ly, HDQT dugc thay bang
Hoi dong thanh vién (HDTV), chirc danh Chu tich HPQT dugc thay bang Chii tich HPTV theo diing
mo hinh quan trj cong ty TNHH MTV 14 t6 chirc do Luat Doanh nghiép nam 2005 qui dinh. G mét s6
cong ty, co thém chirc danh mai 1a Chu tich cong ty nhung chirc danh nay thuong duogc giao ludn cho
Giam doc kiém nhiém boi vi nguoi ta van e ngai sy xung dot, mau thuan gilta 2 con nguoi gilr 2 chure
vu s& anh huong x4u dén doanh nghi¢p; va nhu vay, that 1a kho thay su d6i méi va su “thay mau”

trong cong ty nha nudc sau chuyén d6i. Hau hét cac cong ty nha nude sau khi chuyén dbi chi 1a “binh
ma&i rugu cii” ma thoi.

Vi¢c phan dinh 16 viéc thuc hién cac quyén va nghia vu cua chu s¢ hitu cong ty TNHH MTV chuyén
doi tir cong ty nha nudce vai viée thuc hién chire ndng quan 1y nha nude khong phai 1a viée de dang.

Véi tu cach 13 mot “6ng chi” dic biét — Nha nudc hoan toan ¢ quyén ban hanh nhitng quy dinh



hudng dan cu thé nhimng quy dinh ctia Luat Doanh nghiép nim 2005 v& quan tri, quan ly tai san, tai
chinh, tién lwong, lao dong ... danh cho cac cong ty thudc sé hitu cia minh — trén nguyén tic phu hop
v6i Luat Doanh nghiép nim 2005 va khong duoc tao sy bat binh dang giita cac doanh nghiép. Thuc
tién ciing doi hoi cac co quan, td chire dai dién chu sé hiru nha nudc, cac 1anh dao cua cong ty nha
nudée sau khi chuyén ddi can hiéu 16 y nghia ctia viée chuyén d6i, cac qui dinh vé dja vi phap 1y cua
cong ty sau khi duoc chuyén doi dé co thé thay doi cach thirc va 1& 16i quan tri, kinh doanh nhdm nang
cao hi¢u qua hoat dong ctia doanh nghiép.

Diéu lo ngai 16n nhét khi chuyén d6i hon 1.500 cong ty nha nude sang cong ty TNHH MTV 1a khong
c6 du doi ngti can b quan tri doanh nghiép phu hop. Theo Nghi dinh 25, nhiing nguodi 1a Cha tich,
thanh vién cia HDTV hodc Chi tich cong ty ciia cac cong ty TNHH MTV 100% vdn nha nudc dugce
trao quyén han kha rong, tit nhién di kém né 1a voi nhitng trach nhiém, nghia vu twong Gng.

GHI CHU THUC TIEN

Mot ngudi mudn tré thanh Giam dc cong ty 1a doanh nghiép nha nudc (DNNN), can phai hoi di cac
yéu t6 nao?

Trude hét ngudi Ay phai 1a mot Pang vién 1au nam, ¢6 qua trinh cong tac/kinh nghiém trong doanh
nghiép, ¢ bang cap va/hodc trinh d6 chuyén mon trong linh vuc can thiét, c6 moi quan hé tot v6i lanh
dao ctia cap trén cht quan doanh nghiép, ¢ sy hau thuan can thiét ctia cdc quan chirc va nhan vién
trong doanh nghiép me - con va bén trong doanh nghiép..., hodc gia c6 sy bo nhiém tir trén xudng bang
mot quyét dinh hanh chinh khong lién quan dén qua trinh bau ctr hay dé cir tir bén trong doanh nghiép.

N6i cach khac, cac yéu t6 vé "quan hé chinh tri" anh hudéng 16n dén qua trinh thang tién 1én chirc gidm
doc quan ly DNNN.

Ngoéi ra, moi quan h¢ "hdm nay t6i giap anh", mai sau "anh giap chau né" la rat pho bién. Tinh trang
“chay chirc”, “mua chirc” khong chi c6 trong cac co quan t6 chire chinh quyén ma bao chi thuong nhac
dén ma con hién dién kha pho bién & cac DNNN.

Tai cac DNNN, vao cac ngay L&, Tét 1a dip cip dudi phai di biéu qua cho cap trén dé ' 'chimg to tém
long", de dam bao mot vi tri cii hay méi trong DNNN, dé xay dung hay vun dip cac mdi quan hé gin
b6 v&i cap trén ... Trong khi d6, tai cic doanh nghiép tu nhan, day 1a dip ma cha doanh nghiép phai
mua qua, thuéng thém cho nhan vién vi thanh tich lao dong vuot troi.

Giam déc DNNN dai dién quyén loi cua ai?

Mot ngudi khi dugc bd nhiém vao vi tri giam déc DNNN sé& lam gi? Cong tac chuyén moén - thic day
cong viéc kinh doanh cia doanh nghiép; hay cong tac chinh trj - duy tri va phat trién mdi quan hé
"quyén loi nhom" - cai nao quan trong hon? C6 ba kha nang:

Thi nhat, néu 1a nguoi giéi chuyén moén/giodi phat trién cong viée kinh doanh ctia doanh nghiép, ngudi
ay s€ don tri tué va strc luc cho viéc lam kinh doanh, mang lai hiéu qua cho doanh nghiép, cong ty co
doanh s6 va lgi nhuan tang, loi ich caia DNNN tang.

Tuy nhién, nguoi ay s& gap rui ro vi khong gioi "quan h¢ than hiru" va khong duy tri dugc kha nang
phuc vu "quyén loi nhdm" va c6 nguy co mat viéc — khong dugc tiép tuc bo nhiém vi khong 1am t6t
Viéc quan h¢ nay.

Thir hai, néu 1a nguoi gioi duy tri "quyén loi nhém" va mdi quan hé than hiru trong hé théng DNNN,
ngudi dy s& tap trung cong suc dé mang lai loi 1ch t01 da cho nhom thén hitu ciia minh. Khi d6, doanh
nghiép c6 nguy co s& khong phat trién, phat trién cAm chimg, hodc phat trién khong tuong xing voi
quy md dau tu von ctia Nha nudc va nhan dan, khong twong xtng véi cac wu dai vé tai nguyén dat dai,



khoang san, cong ngh¢, ngudn lyc tai chinh ma Nha nudc va nhan dan giao phd. Nha nude va nhan
dan s& thiét thoi vé lau dai.

Dé lam tbt ca hai viéc vira phat trién doanh nghiép vira duy tri “quyén loi nhém”, that v6 cing kho
khan vi dbi voi doanh nghiép tu nhan, dé phat trién doanh nghiép 1a di di mudt md hoéi. Dé giai quyét
mau thuin quyén loi giita Cong (quyén loi cua nha nudc va nhan dan néi chung va cua ban than
DNNN ndi riéng) va Tu (dai dién cho " quyén loi nhom" ciia ban than ngudi giam d6c DNNN - chua
ké quyén loi riéng tu, c6 tinh ¢4 nhan ctia ngudi giam ddc nay) doi hoi Giam ddc DNNN phai 1a "siéu
nhan".

Viy giam d6c DNNN s& suy nghi va hanh dong ra sao? Anh ta dai dién cho ai? Pai dién cho quyén loi
cua ai? Anh ta lam viéc va mang lai 191 nhudn cho Nha nudc (va nhan dan) hay cho DNNN hodéc cho
"quyén loi nhoém" hay cho ¢4 nhan minh?

Mot thach thirc khac 1a liéu vin hoa va 18i 1am viéc theo ché do tap thé nhu 1au nay ¢ cac DNNN c6
thay doi kip dé thich nghi véi 1& 16i 1am viéc méi theo quy dinh ctia phap luat khong. R rang mo hinh
chia quyén cho nhiéu ngudi nhung khong c6 ai quyét va khong ai dam chiu trach nhiém s& khong con
“dat sébng” trong mo hinh cong ty TNHH MTV. Nhung liéu ¢6 bao nhiéu Giam ddc, thanh vién HDTV
s& kip thay ddi dé thich img voi yéu cau méi?

Nhiing kh6 khan dugc néu ra & phén trén déu c6 thé dugc hoa giai, du la toan bg hay chi mot phﬁn,
néu nhu Chinh phu thuc su co quyét tdm chinh tri phai cdi cach va nang cao hiéu qua cua khu vuc
DNNN; dong thoi viée chi dao thuc hién phai nghiém khéc, kién quyét, tranh tinh trang ntra voi,
khong dut khoat nhu tién trinh ¢6 phan hda DNNN may niam vira qua. Mot trong nhitng cong cu hiéu
qua dé dam bao quyén loi ctia “ong chi” Nha nude & cac DNNN 1a dam bao cong tic quan trj cong ty.

Quén trj cong ty tai Viét Nam thé hién trén gidy to twong ddi tot nhung trén thuc té phan 16n tién bo
trong quan tri cong ty thé hién ¢ khu vyc cic cong ty niém yét trén thi truong chimg khoan, khai niém
nay gan nhu chua hién dién & DNNN.

Su viéc xay ra ¢ Vinashin da thé hién sy thit bai cua quan tri cong ty trong khu vyc nha nudc va that
bai nay trudc hét do thiéu nhan thirc va hiéu biét vé quan tri.

Vi DNNN ¢ Viét Nam van chiém ty trong rat 16n trong nén kinh té, cho nén, néu nang dugc hi¢u luc
quén trj cong ty & khu vyc nay thi khong nhimng 1am cho cac giao dich cua khdi ndy sé mang tinh thi
truong hon, canh tranh hon, minh bach hon, bét di nhiing giao dich thiéu kiém soat ma con kéo theo
nhitng hiéu tg tich cyc cho nén kinh té.

Nghi dinh s6 25 di c6 nhitng quy dinh nham nang cao hon tinh doc lap va quyén han ciia kiém soat
vién trong cong ty nha nudce chuyen d6i. Tuy nhién, quy dinh ve quyén han va trach nhiém cua klem
soat vién thi rat 16n nhung diéu kién (va ca nang luc) dé thuc hién quyeén han, trach nhiém a ay lai rét it.

Khoan 2 Piéu 25, Nghi dinh 25 quy dinh: “2. Kiém soat vién c6 nhiém vy, quyén han, trach nhiém,
tiéu chuan va diéu kién quy dinh tai Diéu 71 Luat Doanh nghiép va Diéu 1¢ ctia cong ty”. Tir quy dinh
nay, Diéu 1¢ cia nhleu cong ty TNHH mot thanh vién do Nha nudc 1am chu so hiru da quy dinh nhing
nhi¢ém vu kha nang né cho kiém soat vién, vi du: “cac kiém soat vién bi bdi mién néu khong dap tung
duoc céc tiéu chudn theo quy dinh hodc khong hoan thanh nhiém vu duoc giao, bao gdm céc trudng
hop: 1. Bé sot, khong phat hién duoc cac sai pham, ¢6 hanh vi thong dong bao che cho cac hanh vi vi
pham nghia vu quan 1y cong ty cta hdi dong thanh vién, cac can bo trong bd may diéu hanh dan dén
gay thiét hai cho cong ty va lgi ich ciia Nha nudc; 2. Hoat dong khong man can, khong danh gia dugc
tinh hop 1y, hop phép cta cac ching tir, hoa don s sach ké toan, cac hop ddng kinh té va cac van ban
hanh chinh can kiém soat...”.

Nhung 1am thé nao dé kiém soat vién khong dé sot, tirc 1a phai phat hién dwoc tit ca cac sai pham



trong cong ty? Lam thé nao dé kiém soat vién phai “danh gia dugc tinh hop 1y, hop phap cua cac
chtng tir, hod don, s6 sach ké toan, cac hop dong kinh té va cac vin ban hanh chinh cua cong ty”? Do
12 nhirng van dé khong thé mot ca nhan hay ca ba kiém soat vién c6 thé 1am dugc. Béi véi mot doanh
nghiép quy moé 16n, doanh thu hang nim téi hang trdm ti dong thi phat hién nhirng sai pham nhu quy
dinh trén phai la Thanh tra Nha nudc hoac co quan diéu tra voi trinh do chuyén sau, diéu kién 1am viéc
day du va trong thoi gian dai.

Khoan 3 DPiéu 71 Luat Doanh nghiép quy dinh: “3. Kiém so4t vién c6 quyén xem xét bat ky ho so, tai
liéu ndo cua cong ty tai tru s¢ chinh hoac chi nhanh, van phong dai dién cua cong ty. Thanh vién hoi
ddng thanh vién, chu tich cong ty, giam doc hoic tong giam dbe va nguoi quan ly khac c6 nghia vy
cung cip day du, kip thoi cac thong tin Ve thuc hién quyén chu s& hitu, vé quan 1y, diéu hanh va hoat
dong kinh doanh cua cong ty theo yéu cau cua klem soat vién”. Quy dinh nay tudng chimg s tao cho
kiém soat vién mot quyén han rat 16n vé viéc tiép can thong tin nhung trén thuc té no lai bi han ché
kha nhiéu do cum tir “theo yéu cau cuia kiém soat vién”. Piéu 18 cta kha nhiéu cong ty di sira cum tir
trén lai 1a “néu c¢6 yéu cau”, nghia 1a ngudi quan 1y, diéu hanh doanh nghiép khong c6 nghia vy duong
nhién phai cung cap cac thong tin vé quan 1y, diéu hanh, san xuat, kinh doanh, dau tu cia doanh
nghiép cho kiém soat vién ma chi cung cap “néu kiém soat vién c6 yéu cau”. Trong khi d6, hoat dong
kinh doanh, dau tu ctia doanh nghiép dién ra thudng xuyén, lién tuc va trén nhiéu dja ban, lam thé nao
kiém soét vién c6 thé biét hét dé yéu cau?

Khoan 1 Biéu 25 Nghi dinh 25 quy dinh: “1. Chu s& hitu cong ty bo nhiém tir mot dén ba kiém soat
vién voi nhiém ky khong qua ba nam; (....) Truong hop bd nhiém tir hai kiém soat vién trd 1én thi chi
s¢ hiru ctir mot ngu:(n phu trach chung dé lap ké hoach cong tac, phan cong, diéu ph01 cong viéc cua
cac kiém soat vién”. Céc kiém soat vién déu cho rang, nhiém ky ba nam la qua ngan vi dé thuc hién
dugc nhiém vu kiém soat theo ding quy dinh cta phép luat, kiém soét vién phai am hiéu tuong tan vé
cong ty.

Néu kiém soat vién dugc chii s¢ hiru diéu tir noi khac vé dam nhiém 13 kiém soét vién chuyén trach
ctia mot cong ty thi dén khi tim hiéu duoc thuc trang quan 1y va doi ngii can bd quan 1y cta don vi can
kiém soat thi di hét nhiém ky. Hon nira, khi c6 mot kiém soat vién “phu trach chung” thi nguoi do co
quyen han, nhiém vu gi? D6 khong phai 1a Truong ban kiém soat nhu quy dinh vé BKS cta cong ty cd
phan. Vay, cac kiém soat vién khac c6 chiu sy chi phéi, c6 phai bao cdo voi nguoi phu trach chung
hay khong? Nhiing van dé can két luan co phai hop va biéu quyét trong cac kiém soét vién hay

khong?

Khoan 2 Piéu 26 Nghi dinh 25 quy dinh: “Hang thang, cac thanh vién chuyén trach cua hoi dong
thanh vién, kiém soat vién chuyén trach, tong giam ddc, cac pho tong giam dbc (giam déc linh vuc), ké
toan truong dugc tam tng 70% cua s tién lwong tam tinh cho thang do; s6 30% con lai chi dugc
quyet toan va chi tra vao cudi nam. Hang nim, cac thanh vién hoi dong thanh vién, kiém soat vién,
tong giam ddc, pho tong giam déc (giam ddc linh vrc), ké toan truong duoc tam tng 70% tong sd tién
thudng cta nam; s6 30% con lai chi duoc quyét toan va chi tra sau khi két thiic nhiém ky.

Truong hop két qua xép loai doanh nghiép va két qua danh gia vé quan ly, dleu hanh hoic kiém soat
ciia HPTV va timg thanh vién HDTV, kiém soat vién, téng giam dbc, pho tong giam ddc (giam ddc
linh vuc), ké toan truong khong dap tmg yéu cau theo quy dinh tai quy ché quan ly tai chinh va quy
che giam sat, danh gia, thi nhitng thanh vién hoi dong thanh vién, kiém soat vién, téng gidam doc pho
tong giam dbc (giam déc linh vuc), ké toan truong khong dap tmg yéu cau s& khong dugc quyet toan
30% sd tién luong nam (d6i voi cac ddi tuong huong luong) va khong duge hudng 30% s tién thudng
con lai cua nhi¢m ky”.

Quy dinh néu trén c6 thé ding do1 véi cac thanh vién chuyén trach cia hdi dong thanh vién, tong giam
doc, cac pho tong giam doc, ké toan truong song khong phu hop doi véi kiém soat vién chuyén trach.
Béi 1€, viéc hoan thanh nhi¢m vu hay khong cua ki€m soat vién chuyén trach khong gan lién véi viée



hoan thanh céc chi tiéu cta san xudt, kinh doanh nhu doanh thu, loi nhuan hé sb bao toan Vén Hon
nira, thu nhap cua phan lon kiém so4t vién chuyén trach khong thé bang tong giam dbc, pho téng giam
dbc, ké toan truong nén néu chi dugce linh 70% luong hang thang, 1am sao ho co thé toan tim toan y
thue hién nhiém vu .

2. Quan tri cong ty gia dinh

Mot ty 1€ 16n cac doanh nghiép tu nhan thanh cong cua Viét Nam, co tén trong Bang xép hang 500
doanh nghiép lon nhit Viét Nam VNR500 la cac doanh nghiép gia dinh. Diéu nay khong phai la ngoai
1¢ trén thé gidi. O nhirng nén kinh t& dang phat trién, nhiéu cong ty thanh cong cung c6 nguén gde tir
cac doanh nghiép gia dinh, dién hinh la Wal-Mart, Bertelsmann va Bombardier & Bic My va chau Au;
cac “chaebol” (tip doan kinh té da nganh nghé) & Han Qudc va “grupo” & chau My La Tinh.

C6 réat nhiéu cong ty gia dinh thanh cong va lot vao Bang xép hang 500 doanh nghiép 16n nhit Hoa Ky
Fortune 500. Tuy nhién, theo sd liéu diéu tra, dai da s6 (95%) cac cong ty gia dinh da suy giam manh
sau thé hé thi ba. Bi quyét ctia 5% doanh nghiép thanh cong con lai 1a gi? Cau tra 16i 13 “hé thong
quan tri cong ty tot”.

Cong ty gia dinh la cong ty trong do cac thanh vién trong mot gia dinh nam muc sé hiru du dé giir
quyén kiém soat trong cong ty, quyet dinh co ciu thanh vién HDPQT. Thong thuong, ¢ cong ty gia
dinh, dai dién cua gia dinh s& nam gitr chirc vu Chu tich Hoi dong quan tri, Chu tich Hoi dong thanh
vién hodc Giam ddc/Tong giam dbc. Cac thanh vién cta gia dinh 6 thé vira 1a chi s& hiru, vira 14 ¢6
déng, vira nguoi quan 1y, diéu hanh cong ty.

GHI CHU THUC TIEN

Khi gia dinh ong Tran Kim Thanh ra dinh cu ¢ nudc ngoai, dé lai co s& budn ban banh keo D6 Thanh,
ong va em trai la Tran L¢ Nguyén, moi ngudi c6 mot tiém banh da gop lai lap ra Cong ty TNHH Xay
dung va che bién thuc pham Kinh D6. Bat dau tir ngay 01/10/2002, Cong ty chuyén sang hinh thirc
cong ty cd phan do ong Tran Kim Thanh 1a Chu tich Hoi dong quén tri, em trai 6ng la Phé Chu tich
thuong tryc Hoi dong quan trj kiém Tong giam ddc. Nam 2010, doanh thu ciia Kinh D6 dat gan 2000
ty dong.

2.1 biém manh va diém y€u v€ mat quan tri ciia cong ty gia dinh

Vi quyén so hitu nam trong tay mot hodc mot vai thanh vién trong gia dinh, nén cong ty gia dinh c6 xu
huéng "cé nhan hod", thong nhat quyén lyc vao tay ngudi chu gia dinh. Quyén luc nay cho phep cong
ty gia dinh c6 thé thyuc thi mot tim nhin dai han, tap trung dau tu tao ra nhitng uu thé canh tranh dai
han ma nhitng cong ty chi chay theo két qua ngan han trén thi trudng ching khoan khong thé dat
duoc.

Viéc giam sat, kiém soat noi bo trong cong ty gia dinh khong chi thong qua co ché "quyén s hiru",
con thong qua hang loat cac quy tic xa hoi khac, nhét 1a huyét thong, truyén thong, quan niém veé trat
tur gia dinh, dong ho...Quan tri cong ty gia dinh tao thun loi cho viéc ra quyét dinh, lam giam chi phi
quén 1y, tap trung vao phdi hop giita cac bo phan trong hé thng.

Cong ty gia dinh c6 thé xay dung mot chién lugc phat trién doc dao, khong theo cach tu duy tam
thuong; nhanh chong vuot qua nhiing d6i khang cua quan tri cong ty thong thuong do khong phai phai
lo thiét 1ap cac ranh gi6i va phan chia quyén ra quyét dinh.

Cac cong ty gia dinh thuong c6 xu huong tiét kiém va can trong trong chi tiéu. Su théng nhat giira
quyén sé hitu va quyén quan Iy lam giam nhe quy mé va mirc do cua van dé dai dién.

Tom lai, diém manh cta cong ty gia dinh 1 quan hé “hop tac” giita cac thanh vién chu chét. Tuy



nhién, khi quyén so hitu cong ty gia dinh dugc truyén lai qua cac thé hé sau, nhimg ngudi thira ké phai
chia s¢ quyén so hiru cong ty trén tinh than quan hé “ddi tac”. Ho phai cung nhau quyét dinh cach thtrc
quan tri va dleu hanh cong ty nhu tai san chung. Dai da s6 cac cong ty gia dinh gap kho khin trong
viéc giai quyet cac van dé quan tri cong ty .

Hau hét cac cong ty gia dinh bét dau véi mot nguoi dit nén mong - sang 1ap kiém ludn viée quan tri, 1a
chu so hitu toan quyén va la nguoi diéu hanh doanh nghi€p. Sang lap vién cta cong ty gia dinh do1 khi
sir dung y kién tu van nhung thudng gitr toan quyen ra quyet dinh. Trong nhiéu truong hop, thach thirc
chu yéu dbi véi sang lap vién la quyét dinh 1am thé nao dé duy tri cong ty gia dinh do1 nay qua doi
khac. Mat han ché 1a sang lap vién ctia cong ty gia dinh thudng quan tri va diéu hanh cong ty mot cach
gia truong.

Khi quyén sé hitu cong ty gia dinh duoc truyén lai qua cac thé hé sau luc dau c6 thé c6 hop tac giita
nhimg ngudi trong gia dinh nhung sau d6, nhimg ngudi thira ké phai chia sé quyén so hiru cong ty trén
tinh than quan hé ddi tac. Ho phai cung nhau quyét dinh cach thirc quan tri va diéu hanh cong ty nhu
tai san chung. Vai tro ctia mdi ngudi dugc tach bach, mot sd nguoi tich cuc tham gia vao hoat dong
quan tri va diéu hanh cong ty gia dinh con mét sb khac lai khong tham gia. Mirc d¢ tin twéng nhau
trong gia dinh s& quyét dinh hinh thtrc quén tri cong ty. Voi mdi thé hé ké tuc hodc thay doi vé quy mo
kinh doanh, cac cong ty gia dinh thuong d6i mat véi yéu cau phai cai t6 hé théng quan tri cong ty.

Mot cong ty gia dinh phat trién s& ngdy cang tré' nén phuc tap, doi hoi phai co co céu tb chue va quan
tri chuan muc hon. Khi doanh nghiép gia dinh tr¢ thanh mot cong ty co phan, nay sinh nhu cau can
phai c6 mot HDQT chuyén nghiép c6 thé hoach dinh chién luoc va kiém soat c6 hiéu qua hoat dong
ctia bd may diéu hanh cong ty.

Mit khac, cac cong ty gia dinh do sb it nguoi klem soat, khong phai chiu strc ép tir bén ngoai va thiéu
co ché phan bién hop 1y c6 nguy co tri tré vé mat t6 chirc, nguy co dwa ra chién lugc kinh doanh
khong phu hgp thyc tién thi truong.

Mot s6 chu cong ty gia dinh ¢ Viét Nam da rat ra két luan 1a quan tri cong ty kiéu gia dinh c6 cai loi 1a
doan két, on dinh nhung vé 1au dai can phai thay doi.

2.2 Kinh nghiém thanh cong cua céc cong ty gia dinh 16n

Mudn cong ty trd thanh doanh nghiép 16n thi khong ¢6 cach nao khac la phai thoat khoi cung cach
quan ly gia dinh. Sy khac biét gitra mot cong ty gia dinh khong khac phuc duoc han ché cua minh va
mot cong ty gia dinh biét khai thac nhitng thé manh dé thanh cong thé hién & hé thong quan tri cong
ty.

Quan trj cong ty tot 1a yéu t6 quyét dinh thanh cong dai han cua cac cong ty gia dinh. Kinh nghiém céc
cong ty gia dinh thanh cong ¢ trén thé gii va & Viét Nam cho thay & cac cong ty ndy cé su tach biét 15
rang gitta quyén so hitu va quyén diéu hanh, thira nhan vai trd ciia mot HDQT doc 1ap va xac dinh r6
rang trach nhiém cta cha so hiru vo1 HDQT va b may diéu hanh. Ngoai ra co thé thay mot sé yéu tb
quyét dinh sy thanh cong cuia cong ty gia dinh, d6 1a: HPQT gioi va Ban diéu hanh chuyén nghiép voi
viéc xay dyung nhirng chuan muyc khong | thé bi thoa hiép trong quyét dinh nhan sy chii chdt, phéan tan
rli ro va quan tri mot cach nang dong vén dau tu ctia doanh nghiép.

2.3 Téch biét rd rang giita quyén s6 hiru va quyén diéu hanh
Céc thanh vién gia dinh thudng c6 nhiéu vai tro: lac thi 1a chu so hiru lac lai 13 thanh vién HPQT,
Tong giam doc. Trong moi truong hop can xac dinh ro rang lac nao thanh vién gia dinh dong vai tro

gi, tranh 14n 16n.

Chia khoa dé cong ty gia dinh ton tai va thanh cong 1a sy tan tuy tuyét d6i v6i nhimng gia tri dugc



truyén qua cac thé hé va sy nhan thic nhay bén vé y nghia cta viéc [am chu. Mot sb nhitng van dé cbt
16 ctia quan tri céng ty can dugc thé ché hoa bang hoat dong va hoat dong gidng nhu “Hién phap” cua
cong ty gia dinh, nhu: Thoa thuin gia dinh vé thanh phan HPQT va cach dé bau cir thanh vién HDQT;
nhirng diéu kién khi nao cac thanh vién gia dinh c6 thé tham gia kinh doanh; sb lugng cb phiéu c6 thé

duoc ban trong va ngoai gia dinh; gidi han cho cac chién lugc cua cong ty cling nhu gidi han tai

chinh.

Nhitng thoa thuin nay thuong duoc xay dung qua nhiéu nim s& gitp dit nén tang cho viéc dap tng
hai diéu kién chinh cho thanh cong dai han ciia bit ctr mot cong ty gia dinh nao: (1) quan 1y mot cach
chuyén nghiép va (2) su tan lyc cia gia dinh trong viéc tiép tuc 1am chii. Dwra vao cai neo 13 nhimg
thoa thuén va quy dinh noi bo rd rang nhing bat dong giira cic thanh vién trong gia dinh duoc giai
quyét on thoa, cong ty c6 thé tap trung cho nhitng chién lwoc nhim toi thanh céng dai han cua minh.

2.4 HPQT gioi va Ban diéu hanh chuyén nghiép

Nhirng thanh vién trong gia dinh tham gia vao hoat dong cua cong ty can phai nhan thirc rang ho phai
1a nhitng chuyén gia xuat sic trong quan tri doanh nghiép. Ngay ca khi gia dinh nam giir tat ca c6 phan
trong cong ty, HPQT ciing c6 thé bao gdm mét lugng 16n cac thanh vién khong thudc gia dinh.

C6 cong ty gia dinh thanh cong da tu dua ra quy dinh 1a mot nira s6 ghé trong HDQT va Ban diéu
hanh phai dugc ndm giit cac thanh vién khong thudc gia dinh va dit ra tiéu chuén 1a phai can dua vao
HPQT nhing nguoi da tham gia quan trj va diéu hanh cac cong ty 1on gap 3 1an cong ty cua gia dinh.
Mot cong ty gia dinh thanh cong khac da 1ap riéng mot ban doc 1ap chuyén dé cir va bau chon 1/3 s6
thanh vién HPQT va Ban diéu hanh v&i phuong cham 1a thué nhitng ngudi gioi nhat tham gia quan tri
va diéu hanh cong ty.

2.5 Phan tan rui ro

Cac cong ty gia dinh thanh cong thuong dugc t6 chtrc dudi Jdang tap doan voi cac cong ty doc 1ap
tuong d6i 16n. Cac cong ty doc 1ap nay c6 thé duoc niém yét trén san giao dich chung khoan trong khi
cong ty hat nhan cua gia dinh thi khép kin va gia dinh ctr nguoi truc tiép diéu hanh nhitng cong ty
quan trong trong tap doan. Bang viéc gilt quyén sé hitu cong ty hat nhan, cac gia dinh tranh dugc ap
lure tir phia cac c6 dong bén ngoai doi hoi 1g1 nhuén cao trong thoi gian ngan, do vy co thé theo dudi
cac chién lugc lam da dang hoa dau tu dé dat dugc lgi nhuan 6n dinh va vuot qua duoc nhimng bién doi
theo cac chu ky kinh té. Nhidu cong ty gia dinh khong bao dam n¢ cho cdc cong ty ho nam gitr phan
v6n va tuyén bo cong khai nguyén tic ndy. Viéc cong ty gia dinh khong dimg ra bao 1anh 1am cong ty
doc 1ap c6 thé phai chi 14i suat va chi phi cao hon khi vay ng nhung viéc phan tan riii ro s& gitp bao vé
tai san cua gia dinh.

2.6 Tap trung vao linh vuc kinh doanh c6t 15i cta gia dinh

Céc cong ty gia dinh thanh cong déu 1a cic cong ty kinh doanh da nganh nghé, mét vai gia dinh c6 mot
mang ludi cac cong ty co linh vuc hoat dong khong lién quan t&i nhau, nhung tép trung vao tir hai dén
bdn linh vue kinh doanh chinh véi su pha tron gitta cac hoat dong cdé mirc do rui ro cao va cac hoat
dong c6 thu nhap on dinh. Rét nhiéu gia dinh bd sung linh vyc kinh doanh truyén thong thong qua viéc
sap nhap, mua lai (M&A) hoidc dau tu khoang 10 den 20% von diéu 18 cho cac doanh nghiép hoat dong
trong cac linh vuc méi. Bi quyet cua tang truong nam & chd ket hop hai hoa giira tao bao thay doi
danh muc dau tu voi chuyén d6i dan dan tir khu vuce di phét trién sang khu vuc dang ting truong dé
bao toan tai san ctia gia dinh. Nhiéu cong ty gia dinh d4 roi bo nganh kinh doanh chinh va d6 luén 1a
mot quyét dinh gdy hiu qua tai hai. Dé cong ty gia dinh ton tai va phat trién, cAn phai tip trung vao
toan bd ca nhoém cong ty voi chién luoc tong thé va khong quéa chi tim vao timg cong ty con.

Ngoai nhitng kinh nghiém chién lugc ké trén, c6 thé ké ra mot s6 cach thirc dé ting cudng hiéu qua
hoat dong cua cong ty gia dinh:



- Bén canh cac cudc hop cua cong ty, co6 thé td chirc cac cudc hop gia dinh dé ban vé cac van dé kinh
doanh véi sy tham gia cua tat ca thanh vién.

- C6 thé xay dung mot quy ché nghiém tac, duoc viét thanh vin ban rd rang dé diéu tiét hanh vi cua
tung thanh vién trong gia dinh c6 tham gia vao cong vi¢c kinh doanh cua cong ty.

- Panh gia két qua, thanh tich 1am viéc cia timg thanh vién trong gia dinh 14 diéu can thiét.

- Cong khai viéc phan chia quyén s hitu, thAm quyén quyét dinh trong kinh doanh véi sy dong ¥ cua
da so céac thanh vién trong gia dinh.

Thuec tién hoat dong ctia doanh nghiép nha nude va cong ty gia dinh cho thdy c6 nhimng van dé ndi
com nhu ¢6 mau thudn gitta CEO va Chu tich HDQT, viéc tach biét vai trd quan tri va diéu hanh
khong 10 rang, dan dén xay ra xung dot trong quan tri va diéu hanh doanh nghiép hay khi CEO thé hé
dau (Founder) mudn rat lui, thudng co tranh chap quyen luc va ngudi ké vi.Giai phap dé xuét cho
nhing van dé trén 13 xdy dyng va ban hanh Quy ché quan tri cong ty véi viéc xac dinh rd rang chirc
nang va nhiém vu cua CEO va HPQT; dong thoi tang cuong thanh vién HPQT ddc 1ap nhu nhitng
ngudi trung gian dé dung hoa cic mau thuan.

3. Quan tri cong ty dai ching

Quan tri cong ty ddc biét quan trong ddi v4i cac cong ty dai chiing. Theo Diéu 25 Luat Chimg khoan
nam 2006 cua Viét nam, cong ty dai ching la cong ty da thyc hién chao ban c6 phiéu ra cong chiing;
cong ty co co phleu dugc niém yét tai S giao dich chimg khoan hodc Trung tam giao dich ching
khoén; cong ty c6 ¢ phleu duoc it nhat mot trim nha dau tu s¢ hitu, khong ké nha dau tu chirng khoan
chuyén nghiép va c6 von diéu 1¢ da gop tr muoi ty dong Viét Nam tr¢ Ién. Net ddc trung cua cac cong
ty dai ching 1a c6 sy tham gia ciia nguén von tir bén ngoai voi rat nhiéu nhirng nha dau tu, do d6 dat ra
yéu cu quan tri cong ty (corporate governance) nhu 1a yéu t6 khac biét véi van dé quan Iy cong ty
(management).

Khi bo vén vao cong ty, nha dau tu quan tam dén viéc minh s& thu duoc gi va co gi dam bao cho
khoan dau tu d6. Néu nhu khi dem tién cho vay v6i hop dong vay ng, nguoi ta biét chic chic minh s€
dugc tra no hay s€ co quyén doi ng nhung khi dau tu mua c6 phiéu, nha dau tu dai ching chi co cac cd
phiéu véi cb tae phu thude vao két qua va chién lugc cta cong ty, khong cé quy dinh cu the vé muc va
thoi gian chia ¢d tirc cho cb dong. Trong cong ty dai ching lu6n co sy tach biét gitra quyen s& hiru va
quyén diéu hanh va nha dau tu hiéu rang s& c6 ai d6 dua ra nhimng quyét dinh anh huong dén gia tri
ctia khoan dau tu ciia ho. Nha dau tu chi con biét hy vong rang nhitng nguoi ra quyét dinh - nhiing
nguoi quan ly cong ty s€ thuc hi¢n dung nghia vu ciia minh trong dé c6 nghia vu phai than trong,
nghia vu trung thanh. O day ndi 1én vai tro cua quan tri cong ty nhu mot cong cy, nhu mét dam bao dé
nha dau tu ¢ thé kiém soat, ¢6 thé tin tudng rang nhiing nguoi quan ly cong ty s€ khong dua ra nhiing
quyét dinh ¢6 1oi cho riéng ho. Quan trj cong ty dugce hiéu nhu mot quy trinh, mét tiéu chuan chung vé
hanh vi, thay thé cho cac nghia vu cu thé ctia hop dong vay no. Néu quan tri cong ty khong dem lai
nhiéu bao dam cho nha dau tu, nha du tu sé& tra gia thap cho cd phan cia congty.

Hau hét cac cong ty dai chiing & Viét Nam déu c6 nha dau tu , ¢ dong chi phdi, dic biét cac cong ty
hinh thanh tir ¢6 phan hoa doanh nghiép Nha nuéc thuong c6 Nha nudc thong qua dai dién ciia minh
nam giit s6 c¢6 phan chi phéi. Piém loi ¢ ddy 1a ¢ dong chi phéi c6 thé kiém soat tot hon nghia vu
than trong va trung thanh ctia nguoi quan 1y cong ty, cac khoan dau tu 16n s& gin két loi ich cua cb
déng chi phdi va nha dau tu dai chung. Tuy nhién, c6 mot han ché 14 loi ich cho cb déng chi phéi
khoéng phai bao gid cling dugc chia sé cho nha dau tu céng chung, néu co ché ¢6 dong chi phdi hoat
dong kém hi€u qua gié tri cua cong ty s€ gidm nghi€ém trong.

Céc cong ty dai chung c6 nhi€u lgi the trong nam bat dugc cac co hdi, huy dong cac nguon lyc san
xuat kinh doanh, nang cao thuong hi€u va chia sé rii ro cho nhi€éu nguoi. Tuy nhién, bén canh su diéu



chinh ctia phép luat vé doanh nghiép, cac cong ty dai chiing con phai chiu sy diéu chinh ciia Luat
Chung khoan va phai tuan thu luat nay dé dam bao tinh cong bang, minh bach, cong khai va bao vé
duogc loi ich hop phap ctiia nha dau tu dong thoi dé dam bao su phat trién bén viing cua cong ty.

Cong ty ¢b phan c6 ¢b phiéu duoc it nhat mot traim nha dau tu so hiru va c6 von diéu 18 da gop tir mudi
ty ddng Viét Nam trd 1én phai nop ho so cong ty dai chung cho Uy ban Ching khoan Nha nudc
(UBCKNN) trong thoi han chin muoi ngay, ké tir ngdy tr¢ thanh cong ty dai chung. Nhu vay, gan nhu
tat ca cac doanh nghiép va ngan hang dang c6 cb phiéu giao dich phd bién trén thi truong ty do (OTC)
déu 1a cong ty dai ching. Trén thuc té & 'Viét Nam trong khoang 3.000 cong ty du diéu kién, tinh dén
ngay 1.3.2011 méi chi c6 967 cong ty cb phan ding ky cong ty dai ching voi Uy ban Ching khoan
nha nudc . Nhiéu cong ty da dang ky cong ty dai chung ma van chua tuan thi nghiém tic Luét Chimg
khoan, gay khong it thiét thoi cho nha dau tu.

Cau hoi dat ra 1a phap luét diéu chinh hoat dong cong ty dai chiing nhu thé nao va cong ty dai chiing
c6 nhiing quyén va nghia vu gi khac vdi nhiing cong ty khong phai la dai ching.

Cong ty dai chung c6 cac quyén theo quy dinh ctia Luat doanh nghiép va cac quy dinh khac cta phap
ludt 6 lién quan. Céc cong ty dai chiing c6 nghia vu phai cong bd thong tin dinh ky va bat thudng theo
quy dinh. Theo quy dinh tai Piéu 101 Luat Ching khoan va Thong tu s6 38/2007/TT-BTC ngay
18/4/2007 ciia B6 Tai chinh hudng din vé viéc cong bd thong tin trén thi trudng chimg khoan, cong ty
dai chiing phai thuc hién nghia vu:

- Cong bd Bao céo tai chinh nam trén ba (03) s béo lién tiép cuia mot (01) td bao Trung uong vamot
(01) to bao dia phuong noi cong ty dong tru so chinh hodc thong qua phuong tién cong bo thong tin
cua Uy ban Chung khoan Nha nudc.

- Cong b thong tin bat thuong trén cac an pham, trang thong tin dién tir ciia cong ty va trén trang
thong tin dién tir ctia Uy ban Chung khodn Nha nudc va phai néu 10 su kién xdy ra, nguyén nhan, ké
hoach va cac giai phap khac phuc (néu c0).

- Cong b6 thong tin theo quy dinh trong thoi han hai muoi bbn (24) gio ké tir khi nhan dugc yéu cau
cia Uy ban Ching khoan Nha nu6e thong qua cac an pham, trang thong tin dién tir cua cong ty, qua
phuong tién thong tin dai ching hoac phuong ti¢n cong bo thong tin cua Uy ban Ching khoan Nha
nudc.

Cac cong ty dai chung phai xin phép khi phat hanh c6 phiéu, phai to chuc luu ky ching khoan tai
Trung tam luu ky. Quy dinh nhu vay la phu hop voi thong 1€ quoc té vé dang ky va luu ky tap trung,
khic phuc duoc tinh trang cac nha dau tu nam giir truc tiép chimg chi chimg khoan. Piéu niy s& tao
diéu kién thuan loi cho viéc theo ddi bién dong so hiru, cling nhu thuan tién cho viéc giao dich, thanh
toan va tién to1 thyc hién chinh sach phi vat chét chimg khoan nhu mot sé nuéc da tién hanh. Véan dé
phai luu ky ¢b phiéu qua Trung tAm luu ky c6 nghia 13 viéc quan ly chuyén nhuong do chinh cong ty
thyce hién, hodc nho cac cong ty ching khoan lam dai Iy chuyén nhuong s& khong con hop 16. Céc cb
phiéu chi duoc chuyén nhuong khi di duoc luu kY, quyén s hitu ctia ngudi mua chi hop 16 khi duoc
Trung tam luu ky ghi nhan.

T4 chirc, ca nhan tré thanh ¢6 déng 16n ciia cong ty dai chiing phai bao cdo cong ty dai ching, Uy ban
Chung khoan Nha nu6e va So giao dich chimg khoan hodc Trung tam giao dich ching khoan noi cd
phiéu cta cong ty dai chung do dugc niém yét trong thoi han bay ngay, ké tir ngay tré thanh cb dong
16n. Céc c¢b dong 16n nam trén 5% cb phan phai bao céo khi giao dich lam ty 1 so hitu thay d6i qua
1%.

Thanh vién HPQT , Giam déc hodc Tong giam dbc, Phé giam dbc hodc Phé tong giam doc nguoi phu
trach tai chinh, phu trach ké toan va ngudi quan 1y khac trong bd may quan 1y khi mua rdi ban hoic
ban roi mua c6 phiéu ctia cong ty trong thoi han 6 thang s& phai ndp lai cho coéng ty khoan chénh 1éch



phat sinh néu c6. Néu khong cong ty dai chiing hoic cd dong c6 quyén kién dé doi lai.

Vé hoat dong chao mua cong khai, dé bao dam tinh cong khai, minh bach trong viéc chao mua thau
tom doanh nghiép, tranh viéc cac cong ty dai chung bi thau tom mot cach khong cong bang, khong
cong khai va bao vé cic ¢6 dong thiéu sb trong doanh nghiép bi thau tom, Luat Chirng khoan quy dinh
vi¢c chao mua cong khai phai bao cdéo UBCKNN va chi dugc thyc hién sau khi UBCKNN chap thuan
va dd duoc cong bd trén cac phuong tién thong tin dai chung trude thoi diém du kién thue hién.

Dic biét cong ty dai chiing phai tuan thu cic nguyén tic quan tri cong ty theo ding quy dinh cuia Lut
Doanh nghlep va quy dinh cua B Tai chinh. Theo Piéu 28 Luét Chung khoan, Bo Tai chinh quy dinh
cu thé vé quan tri cong ty ap dung ddi v6i cong ty dai chiing c¢6 c¢b phiéu niém yét tai So giao dich
ching khoan hodc Trung tdm giao dich chimg khoan nhung dén nay quy dinh nay van chua duoc dwa
ra. Theo Quyét dinh s6 07/2002/QP — VPCP ngay 19/11/2002 cta Vin phong Chinh phii, mot ban
Mau Bleu 1€ cong ty ap dung cho cong ty ni€ém yet d3 duoc dua ra véi mot sé quy dinh thé hién cac
nguyén tic clia quan tri cong ty dugc ap dung pho bién trén thé gidi nhung nhimg nguyén tic nay chua
duoc phd bién va ap dung trong cac cong ty dai ching ¢ Viét Nam.

Céc quy dinh vé cong ty dai chiing va nghia vu cong ty dai chiing phai tuan tha 13 néi dung méi cua
Luat Chung khoan. Viéc dit ra cac quy dinh vé cong ty dai chiing nham dam bao tt ca cac doanh
nghiép c6 ching khoan duoc cong chung sé hiru rong rai (ké ca cac doanh nghiép di phat hanh ching
khoan ra cong chiing tir trudc khi Luat Chimg khoan c6 hiéu luc hodc phat hanh riéng 1é nhiéu lan theo
quy dinh ciia Luat Doanh nghiép ma try thanh cong ty dai chiing) phai tuan thi nguyén tic cong khai,
minh bach, tir d6 c¢6 thé bao vé dugc quyén va loi ich hop phap ciia nha dau tu.

Do c6 y thtrc thyc thi phap ludt, ddm bao sy phat trién ctia minh va do ¢6 sy giam sat chit ché cua co
quan quan 1y nén da sb cic cong ty dai chung di hét strc nghiém tic trong tuan thi phap luat vé to
chirc hoat dong va viée cong b thong tin. Tuy nhién, mot s6 cong ty dai chiung van vi pham phap luat
va cac vi pham pho bién nhat 13 trong viéc cong bd thong tin, phan phéi chig khoan va quan tri cong
ty. Ngay trong thu tuc dau tién dé tré thanh cong ty dai chiing 1a chao ban chimg khoan lan dau ra
cong chung (IPO), nhiéu cong ty da vi pham quy dinh vé cong b thong tin, cong bd théng tin thiéu
hay khong chinh xac. Nhitng vi pham trén trén dat ra dau hoi vé hiéu biét phap luat cua lanh dao cong
ty dai ching cting nhu ¥ thire tuan thu phap luat cua ho. DPong thoi ciing phai thy rang phap luat diéu
chinh hoat dong cua cong ty dai chung van chua thyc sy hoan thién vi du nhu muc phat dbi véi vi
pham theo quy dinh hién hanh chua du strc rin de, chua co quy dinh cu thé vé quan tri cong ty dai
chang.

4. Quan tri tap doan kinh té

Ngay 8/8/2005, tap doan kinh té nha nuéc dau tién & Viét Nam duge Tha tudng Chinh phu chap thuan
phé duyét dé an thanh 1ap va tir 46 dén nay da c6 12 tap doan kinh té nha nudc duge thi diém thanh
lap. Viéc thi diém hinh thanh céc tap doan kinh té nha nuée huong dén muc tiéu xay dung mot ) tap
doan kinh té manh, c6 tim ¢& khu vuc, 1am nong ¢t dé Viét Nam chu dong va thuc hién co6 hi¢u qua
héi nhap kinh té quéc té. Bén canh céc tip doan kinh té nha nudc, & Viét Nam di hinh thanh mot s6
tap doan kinh té tu nhan nhu Pong Tam, FPT, Hoa Phat, Hoang Anh Gia Lai, Kinh D6... Cac tap doan
nay déu c6 von gop, cb phan chi phdi 13n nhau & cac cong ty con, cong ty lién két, ngan hang, doi tac
chién lugc trong va ngoai nude véi hang ngan cd dong. Mot khung phép 1y cho sy hinh thanh va phat
trién ctia tip doan kinh té n6i chung va cho tap doan kinh té Nha nudc néi riéng dang 1 nhu cau cip
bach.

Chuong VII Luat Doanh nghiép (LDN) nim 2005 quy dinh vé nhém cong ty nhu tap hop cic cong ty
c6 mdi quan hé gin b6 1au dai v6i nhau vé loi ich kinh té, cong nghé, thi truong va cac dich vu kinh
doanh khéc. Piéu 149 LDN quy dinh: “Tép doan kinh té 1a nhoém cong ty cd quy m6 16n. Chinh phu
quy dinh, hudng dan tiéu chi, to chirc quan Iy va hoat dong cua tap doan kinh t&”. Nghi dinh
139/2007/ND-CP huéng din bd sung: “Tap doan kinh té bao gdm nhém cac cong ty co tu cach phap



nhan doc 1ap, dugc hinh thanh trén co sé tap hop, lién két thong qua dau tu, gop von, sép nhap, mua
lai, t6 chtrc lai hodc cac hinh thirc lién két khac; gin b6 1au dai véi nhau vé loi ich kinh té, cong nghé,
thi trudong va cac dich vu kinh doanh khéc tao thanh t6 hop kinh doanh c6 tir hai cAp doanh nghiép trd
lén dudi hinh thure cong ty me - cong ty con”.

Vén dé dau tién dat ra 1a liéu c6 nén quy dinh riéng vé tap doan kinh té nha nudc? Nhu ching ta di
biét, chdm nhét trong thdi han bén nam ké tir ngady LDN c¢6 hiéu luc (tirc 1a dén ngay 1/7/2010) cac
cong ty nha nudc phai chuyén d6i thanh cong ty trach nhiém htru han, cong ty c6 phan. Theo tinh than
cam két gia nhdp WTO cua Viét Nam, tap doan kinh té voi cac doanh nghi€p do nha nudc s¢ hitu nim
quyén kiém soat s& khong duoc hudng dic quyén hay doc quyén ma ciing phai hoat dong theo tiéu chi
thuong mai dé dam bao méi trudng kinh doanh binh dang. Nhu vay, nén xay dung Nghi dinh vé tiéu
chi, t6 chtrc quan 1y va hoat dong cta tp doan kinh té nhu Nghi dinh huéng dan thi hanh LDN, trong
do6 c6 nhing quy dinh chung, quy dinh cu thé vé tap doan kinh té va c6 quy dinh riéng vé tap doan kinh
té nha nudc. Nghi dinh 139/2007/ND- CP ciing da huong dan chung: Cong ty me, cong ty con va cac
cong ty khac hop thanh tap doan kinh té co cac quyén, nghia vu, co cdu to chirc quan 1y va hoat dong
phut hop vé6i hinh thirc t6 chitc doanh nghiép theo quy dinh cta Luat Doanh nghiép, phap luat lién
quan va biéu 1& cong ty. B Tai chinh hudng din ché d6 bao cdo tai chinh hop nhét, giam sat hoat
dong tai chinh cua tap doan kinh té, cia nhom cong ty me - cong ty con thudc tap doan kinh té. Bo
Cong thuong hudng din viéc gidm sat cac tap doan kinh té, nhom cong ty me - cong ty con thudc tap
doan kinh té thyc hién cac quy dinh vé han ché canh tranh, chdng lam dung vi thé thong linh thi truong
hozc lam dung vi tri doc quyén.

Van dé tiép theo can luu ¥ 13 van dé tu cach phap nhan cia tap doan kinh té. Theo Diéu 84 Bo luat
Dan sy nam 2005, mot td chice duoc cong nhan 1a phap nhan khi c6 du céc diéu kién sau day: 1. Bugc
thanh lap hop phap; 2. C6 co ciu to chuc chat chg; 3. C6 tai san doc 1ap voi ca nhan, td chirc khac va
tu chiu trach nhiém bé“mg tai san do; 4. Nhan danh minh tham gia cac quan h¢ phép luat mdt cach doc
1ap. Néu tap doan kinh té nhu hinh thirc nhém cong ty khong co tai san doc 1ap véi tai san cia cac to
chure khac va khong chiu trach nhiém bang tai san do6 thi khong thé cong nhan tu cach phap nhan cho
hinh thirc nhém cong ty nay. Diéu 26 Nghi dinh 139/2007/ND-CP quy dinh: “Tap doan kinh té khong
¢6 tu cach phap nhan, khong phai déng ky kinh doanh theo quy dinh ctua Luat Doanh nghiép. Viéc t6
chire hoat dong cua tap doan do cac cong ty lap thanh tap doan ty thoa thuan quyet dinh”. Co thé thay
danh xung tap doan kinh té mang tinh chat marketing, PR nhiéu hon, dung dé chi nhom cac cong ty
hoat dong dudi ciing “mau cd sic 40”, logo va thuong hiéu chung, tao ra hinh anh tap doan kinh té 4n
tuong sau dam trong xa hoi.

Du thao Quyét dinh vé ban hanh tiéu chi dit tén tap doan, tong cong ty do Bo Ké hoach Pau tu dang
duoc 1dy ¥ kién rong rai trude khi trinh Chinh pht ban hanh. Theo du thao, tiéu chi dat tén Tap doan,
Tong cong ty dugce ban hanh dé 1am co s cho cac cong ty co quy md 16n, hoat dong lién két v6i nhiéu
cong ty khac dudi hinh thirc cong ty me - cong ty con, tao thanh t6 hop cac doanh nghiép gian bo chit
ché va lau dai voi nhau vé loi ich kinh té, cong nghg, thi truong va cac dich vu kinh doanh khac thugc
moi thanh phan kinh té. Cac doanh ‘nghiép co quyén st dung cum tir “Tap doan”, “Toéng cong ty”

trong viéc dit tén doanh nghiép. Dbi tuong ap dung tiéu chi 1a cic cong ty trach nhiém hitu han, cong
ty c6 phan duoc thanh 1ap va hoat dong theo quy dinh cua Luat Doanh nghiép.

Du théo cling da dua ra ti€u chi dat tén cho “Téap doan”. Theo d6, doanh nghiép dugc st dung cum tur
"tap doan" dé cau thanh tén doanh nghiép khi dép tng du cac diéu kién: 1a cong ty trach nhiém hiru
han hodc cong ty c6 phan; c¢6 von dicu 1é tir 1000 ty dong tré 1én va sé hitu trén 50% von diéu 1é cua it
nhat 5 cong ty khac; va dugc Thi twéng Chinh phi cho phép .

Trén thé gidi, tap doan kinh té 1a két qua ciia qua trinh tich tu tu ban trong nén kinh té thi truong va cé
hai cach thirc chinh dé hinh thanh céac tap doan. Cach thir nhét 13 cic cong ty dang t6n tai va hoat dong
két hop lai v6i nhau thanh tap doan khi nhimg nguoi so hiru tung cong ty ban phan vbn gop hay cb
phan cho mot cong ty méi thanh 1ap dé cong ty nay cé thé quyét dinh cic van dé quan trong trong cac



cong ty thanh vién tap doan. Cach thir hai la mot cong ty khi phat trién 16n manh 1én dau tu thanh lap
hay mua phan von gop hay cb phan kiém soat cic cong ty con.

O Viét Nam, cac tap doan kinh té nha nude dugce thanh 1ap trén co so quyét dinh hanh chinh chép
thudn phuong 4n thi diém, thuong 13 doc quyén, dugc vu dai va c6 kha ning ling doan thi truong rat
16n, béi vay can co6 sy kiém soat thich dang. Quyén va trach nhiém giam sat tap doan kinh té nha nuéc
duoc trao cho rat nhiéu B9, nganh khac nhau cung thyc hi¢n: B Ké hoach - Pau tu, B Tai chinh, Bo
Nbi vu, Bo quan 1y v6i nganh nghé kinh doanh chinh, co quan hodc t6 chirc do Chinh phu thanh Iap c¢6
chtre ning chuyén trach thuc hién quyén sé hiru nha nudce véi cac tp doan kinh té nha nudc, cac tong
cong ty 16n. C6 thé thiy quy dinh nhu vay s& rat dé dan dén tinh trang chong chéo trong viée quéan 1y
vé chirc ning giira cac bd - nganh véi doanh nghiép, doanh nghiép gip kho khin trong hoat dong, dic
biét trong trudng hop khong c6 su nhat quan giita cac bd, nganh.

Theo chung t61, hoat dong cua cdc tap doan kinh té Viét Nam gip van dé khong chi & chd thiéu khung
phap ly diéu chinh ma con ¢ ca cOng tac quan tri tdp doan, quan tri timg cong ty trong tap doan. Trén
thuc té, cac tap doan kinh té dang gip phai nhiing khé khan trong xac dinh moi quan h¢ va lién két
gitta cac doanh nghiép trong tap doan, co ché thyc hién lién két; co cau t6 chirc b may quan 1y (thanh
phan, quyén, trach nhiém va mbi quan h¢ gilta cac bd phan quan ly trong by may quan ly tap doan)...
Chua tim duoc cach thic giai quyét duoc van dé quan tri, quen voi viéc dugc huong dan ca & nhimng
van dé mang tinh chat noi bo nhu quan tri tap doan, doanh nghiép tin rang khung phap Iy chinh la
nguyén do va giai phap.

Su sup do cia cac tap doan kinh té hang dau thé gidi trong thoi gian gan day cho thay mat trai cla tap
doan la khi banh truéng rong vao nhiéu nganh nghé khac nhau, quan ly ¢ cap cao cua tap doan mat
dan kha nang nam bat chuyén nganh siu, tdp doan dé mat phuong hudng, khong con muc tiéu rd rang
va dé mat kha nang canh tranh va khi mot phﬁn sup dd, n6 co thé kéo theo su sup dd cua ca tap doan. O
Viét Nam da c6 nhitng bao dong vé chuyén céc tap doan kinh té dua nhau dau tu vao tai chinh, ngan
hang, bat dong san...Tap doan kinh té khong nhat thiét phai phat trién da nganh, ma can chuyén sau
vao nganh miii nhon. Bo1 vi khi nguén luc con han ché, tap doan dau tu dan trai s& khong du luc dau
tu phat trién nganh chu lyc. Tuy nhién, dé tic dong vao hudng hoat dong kinh doanh cua tap doan kinh
té, tac dong clia khung phép 1y khong dii ma rd rang can phai c6 co ché diéu chinh khac, bat ngudn tir
nhitng chii trwrong chinh sach 16n ciia Nha nudc vé van dé nay.



Chuwong VIII. CEO, HPQT va vai tro dan
dat sy thay doi

Chua bao gi¢ khai niém lanh dao (leadership) lai tr¢ nén nong bong nhu thé trong nganh quan tri, bao
gom ca gidi hoc thuat 13n cac nha quan 1y cap cao. Con khung hoang tai chinh va suy thodi kinh té
dau Thién nién ky tht Ba nay da tac dong dén hau hét tat ca cac doanh nghiép trén toan cau. Moi
truong kinh doanh thay d6i ddn dén doanh nghiép phai thay di 1a quy ludt tat nhién, tuy nhién khong
phai su thay d6i ndo ciing thanh cong, tham chi cac thay doi ctia doanh nghiép c6 ty 1¢ that bai cao.
Dan dit sy thay d6i 1a mot trong nhitng chu dé dang duoc gidi CEO & HPQT dic biét quan tim cua
trong nhitng ndm dau thé ky 21. Dic biét, & cac doanh nghiép Viét Nam, sy thay doi khong chi xuat
phat tir méi trudong bién dong ma con xuét phat tir chinh nhu cau néi tai cia cac doanh nghiép, vi du
nhu su bit bude phai chuyén ddi cua céc cong ty nha nudc, ) phén héa doanh nghi¢p nha nudc hoac
cha dong c6 phan hoa cua cac doanh nghiép tu nhan. Tai chuong nay chung t6i mudn ban luan vé
nhiing van dé lién quan dén kha nang lanh dao va dan dat sy thay d6i cia CEO va HPQT trong bbi
canh bién dong ctia moi trudng kinh doanh ngay nay.

1. Nha lanh dao va nha quan ly

C6 rat nhiéu dinh nghia vé lanh dao (leadership) va quan ly (management) khac nhau, nhung twu trung
lai thi phan 16n cic dinh nghia va khai niém déu thong nhét rang lanh dao 14 kha ning tac dong va dan
dit t6 chire nham dat dugc muc tiéu dé ra, trong khi quéan 1y tap trung vao cong tac 1ap ké hoach to
chtrc thye hién va do ludng hoat dong ctia to chirc. So sanh su khac biét giita nha quan 1y va nha lanh
dao c6 thé duoc tom tit nhu sau:

Nha quan Iy Nha linh dao

Hoach dinh va s dung ngan | Dinh hudng

sach Dan dat nhan vién

T6 chire va bo tri nhan vién l'ao dong luc va lruﬁn
Kicm soat va xu ly sur ¢o cam himg
Tao nén su on dinh va két qua | Tao sur thay doi dem dén k&t

ngan han qua lon va lau dai

Trong rat nhiéu dinh nghia va khai niém, chiing t6i chon phat biéu ctia Drucker va Hechinger “quan 1y
1a 1am dung nhiing diéu di dwoc chon, trong khi 1anh dao 1a chon lam diéu ding” 1a tu tudéng cha dao
trong sudt cac ban luan sau ddy. Qua day, c6 thé hiéu gan ding ring ngudi lanh dao tao nén tim nhin
va chién lugc, con nha quan 1y thi 1ap ké hoach va ngan sach.

Nhu d4 ban vé vai tro cia CEO va HPQT trong cc chuong trudce, ching ta ¢6 thé d& nhan ra vai
HDQT chu yéu dong vai tro 1anh dao t6 chire, cau hoi dat ra 1a CEO 1a nha 1anh dao hay nha quan ly?



HDQT CEO thé ky 21

h dao

.an

2 CEO ¢o dién

Quan ly

Theo ching t6i md hinh quén trj truyén thng thi cac CEO ¢6 dién chu yéu lam cong tac quan 1y, con
HDQT déng vai tro 1anh dao. Tuy nhién sy that bai ctia rat nhiéu thuong hiéu toan cau nhu Genral
Motor trong nhiing ngay dau ctia Thé ky 21 cho thay, kha niang quan 1y tt cia CEO khong du dé thich
g dugc véi su bién dong chong mat cua moi truong kinh doanh ngay nay. CEO trong Thé ky 21
ngoai nang lyc quan ly t6t ciing can phai 1a nhitng nha linh dao xuat sic, c6 thé cam nhan, du bao va
danh gia nhimng bién dong cua moi truong kinh doanh bén ngoai va ca nhiing mam mong van dé bén
trong t6 chirc dé chi dong dé xuat nhiing thay doi 1én HDQT va tryc tiép dan dat nhitng qua trinh thay
doi nay.

CEO A.G. Lafley cua P&G va Jach Welch ctia GE 1a nhitng vi du tiéu biéu cua vai tro chii dong tham
gia 1anh dao cua CEO. Xu huong nay cing khong hiém tai Viét Nam. Ong Truong Pinh Anh - CEO
moi cua FPT da phat biéu: “...FPT mong mudn phdt trién vuot ra ngodi pham vi ciia mét quoc gia,
muon tré thanh mét tap doan cong nghé toan cau, hién dién & nhiéu noi trén thé gioi. Do ciing la [o
trinh phdt trién théng thuong ciia tdt cd cdc tdp doan cong nghé trén thé gidi... FPT phdi tré lai téc
do tang truong trén 30%. Bén canh do ty trong cong nghé va dich vu phai cao hon nita. FPT la tdp
doan cong nghé, vi vy phai sang tao ra nhiing san pham cong nghé, san pham ddy phdi dwoc trién
khai trén quy mé quoc gia hodc hon thé, phdi diege sw mén mé ciia ngueoi tiéu dimg ciing nhuw nha dau
tw.”

O day ching t6i khong ban dén tinh ding/sai ciia chién lugc trong phat biéu trén ma chi mudn nhan
manh kha nang chu dong tham gia lanh dao cua CEO trong Thé ky 21.

Khao sat 157 nha lanh dao va quan ly vé nhing ky nang lanh dao trong Thé ky 21 ctia Martin va Ernst
vé nhiing khéc biét dé thich ing véi sy bién dong qua nhanh cia moi trudng kinh doanh da khing
dinh: quan tri sy thay ddi 12 mot trong nhitng k¥ nang can thiét caa CEO.



K¥ niang lanh dao hién nay K¥ nang lanh dao twong lai
Dan dét nhan vién Dan dat nhan vién

Kha nang sang tao Xay dung quan he¢

Thing than va kiém sodt 10t ban | Quiin tri sw thay doi

than Quan 1y co sur tham gia cua
Quyeét dinh nhanh nhom

Xay dung quan hé Kha ning sang a0

C6 thé ké ra cac thay d6i ma CEO phai thuong xuyén dan dat cong ty la:
- B tri lai cong viéc, ct gidm nhéan su

- T4i cAu tric, tai co ciu

- Sap nhap va mua lai doanh nghié¢p (M&A)

- Thay dbi chién lugc cong ty

- Thay d6i van hoa cong ty...

Mot cau hoi dat ra 1a kha nang l1anh dao liéu co thé hoc dugc khong hay 14 t6 chat bam sinh? C6 rét
nhiéu quan diém khac nhau vé van dé nay. John Maxwell - mot trong nhitng chuyén gia hang dau thé
gioi vé thuat lanh dao dua ra nhan dinh “khong thé guri vit vao trudng hoc cua dai bang” — qua day, co
thé hiéu rang t chat 1anh dao ciia mdi nguoi hinh thanh tir khi méi sinh ra. Trong mot toa dam vé
thuat lanh dao cia CEO céc doanh nghiép 16n Viét Nam nhiéu y kién dua ra cling ing ho quan diém
néu trén. Tuy nhién, trong hoi thao “Ngay nhan sy Viét Nam” (HR Day 2010) nhiéu CEO va Gidm
dbc nhan sy ctia doanh nghiép vira va nho lai c6 ¥ kién khac. Nhiéu nha nghién ctru, chuyén gia vé
quan tri cling cho rﬁng c6 thé hoc ngh¢ thuat 1anh dao. John P. Kotter - Gido su ctia Pai hoc Harvard
da xdy dyng riéng mot mo hinh vé mdi lién quan gitra sy hoc héi va kha ning lanh dao.

Béng trai nghiém trong qua trinh tur van va tiép xuc vdi cac CEO, chung toi cho rang t6 chat lanh dao
cua cd nhan la quan trong. C6 nhitng ngudi cé nhiéu tb chat, kha nang lanh dao bam sinh va sy hoc hoi
s& gitp nang lyc ndy thing hoa. Pong thoi sy hoc hoi va trai nghiém ciing sé gitip tao dung kha ning,
nang cao ning lyc cho nhing lanh dao khong c6 t6 chit bam sinh. T4t nhién tiy timg truong hop s&
doi hoi CEO phai ¢6 y chi, kién nhan hoc héi va can nhiéu thoi gian hon. Khong ¢6 mé hinh lanh dao
chuan, diéu quan trong 13 tiy thudc vao t6 chat ca nhan, mdi nguoi s& chon phong cach lanh dao riéng
ctia minh, sao c6 thé tac dong dan dit t6 chirc va méi trudng lién quan bén ngoai nham dat dugc nhiing
muc tiéu dé ra.

2. Tai sao phai thay d6i?

Chung ta dang sng trong mot thé giéi day bién dong dau Thién nién ky thir Ba v6i nhiéu tai hoa do
con nguoi gy nén nhu thdm hoa phong xa hat nhan tai Nhat Ban, chién tranh tai Trung Dong va médi
day la hang loat xung d6t chinh tri trong lan song cua “cach mang hoa nhai” tai Béc Phi, rdi 6 nhiém
tran dau tai My... bén canh nhimng tham hoa do thién nhién gy nén nhu nhu tham hoa dong dat, song
than... Roi su suy thoai ctia kinh té thé gioi, toc d6 thay doi chong mit clia cong nghé va internet,



toan ciu hoa va su canh tranh khoc liét trong thé giGi dang dan trd nén phang khién cac nha kinh té va
chuyén gia phai thong nhat voi nhan dinh 1a: S€ khong con moi méi truong kinh doanh 6n dinh trong
thé ky 21 nay.

Trong bdi canh kinh té - chinh tri bién dong, méi truong kinh doanh thay doi véi tan suit cao hon,
budc 1anh dao doanh nghiép phai ludn phai du doan va thuc hién nhimg thay doi can thiét dé van co
thé dap tmg duoc mong doi ctia cac bén lién quan. Mot sé CEO xuét sic ¢ thé thich tng va lanh dao
doanh nghi€p thanh cong trong quan tri chuyén d6i. Tuy nhién khong phai CEO nao clng co thé dé
dang thich Gmg véi nhimg bién dong va thay d6i. Trong trudng hop nay, HDQT c6 thé phai ban dén
phuong an thay d6i CEO. Trong c4 hai tinh hudng néu trén, kha ning lanh dao dan dit thay ddi cua
CEO va HPQT lu6n 1a mét trong nhitng wu tién hang dau dé lanh dao va quan Iy doanh nghiép thanh
cong.

Su pha san va suy thoai ctia hang loat cac tap doan 16n trong con suy thoai kinh té vira qua nhu JAL,
Ford...1a m6t minh chimg cho sy yéu kém ciia niang lyc din dat chuyén doi ctia lanh dao. Mic du cac
doanh nghiép toan cau néu trén c6 mot h¢ thong quan ly chuyén nghiép va phirc tap nhung trong moi
truong kinh doanh ngay nay, chi quan 1y t6t khong du dé ton tai. Vai tro cua lanh dao dan dat thay
dbi trong doanh nghiép da tré thanh 13 mot trong nhimg yéu té song con. Sau day ching toi xin dua ra
nhirng ndi ham cta lanh dao sy thay doi.

Thit nhit, linh dao trong viéc xac dinh va truyén dat lai tim quan trong ciia cac nhin t6 bén
ngoai: Lanh dao phai nhan dinh tinh hinh bién dong/dy bao méi truong kinh doanh dé chu dong thay
do6i chién lugc cia cong ty cho thich img véi nhitng dong thai bat 6n cua moi truong va canh tranh.
CEO va céc thanh vién HDQT hon ai hét c6 dugc nhiéu diéu kién thuan lgi dé thuc hién nhitng viéc
nay. Ho khong chi c6 nhi€u quan hé vdi bén ngoai, doi tac, chinh quyén, hi€p hdi nganh nghé...ma
con du kién thire, trai nghiém cling nhu kha nang phan tich tac dong dén doanh nghiép dé nam bat
nhitng thong tin nhanh nhat vé bién dong ciia moi truong kinh doanh va dua ra nhiitng du bao tuong
lai.

CEO phai dat cau hoi minh s& dan dit doanh nghiép thé nao khi cac nhan t6 sau thay doi:

- Su tac dong cua kinh té vi md

- Thay dbi chinh sach vi du nhu: tin dung, ty gia

- Ung dung cong nghé méi

- Hanh vi tiéu dung thay d6i dan dén cong ty phai thay doi co cau san pham dinh vi

- Sy bdo hoa cua thi trudng ndi dia ddn dén chuyén hudng sang thi truong qudc té

- Thiéu nguon lyc lao dong dia phuong chit lugng cao, can tich hop lao dong ngoai tinh, nudc ngoai

- Ngudn nguyén li¢u tai cho can kiét, phai chuyén dia diém san xuat

- Ngudn von trong nudc han ché, can chién lugc ti€p can nguon dau tu va ni€m yét tai thi truong
chirng khoan nude ngoai. ..

Peter Drucker - cay dai thu ctia quan tri hién dai da duc két kinh nghiém nghién ctru vé CEO réng
"CEO la cau noi gitia cac nhan to bén trong vdi cac nhan t6 bén ngoai: xa hdi, nén kinh té, cong nghé,
thi truong va khach hang”.

Thi hai, bit bénh va ddc thic nhitng thay ddi tir bén trong té chirc: Doanh nghiép ciing nhu con
nguoi khong thoat khoi quy ludt vong doi Sinh - L&0 - Bénh - Tu. Tuy nhién, su khac biét ctua to chuc
vi con nguoi la ching ta c6 thé can thi¢p vao dé thay d6i mot vong do1 méi cho doanh nghi¢p. Rat



nhiéu doanh nghiép sau khi phét trién va ting truong bit dau phat sinh nhiéu can bénh, trong d6 co
“bénh y”. Cé rat nhi€u nguyén nhan tao nén can bénh nay:
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- Su nham chan cta cong viéc (routine)
- S gia nua ctia can bd quan 1y cip cao
- Sy mét mai cia chu doanh nghiép

- Thiéu vin hoa sang tao. ..

Hon ai hét, v6i vai tro tong diéu hanh, CEO phai cam nhan duoc nhiing tri¢u chimg ciia cin bénh y
nay va chu dong dé xuét sy thay doi. Jack Welch - CEO bac thay ctia GE d ting c6 dic két ndi tiéng
dua trén trai nghiém diéu hanh ctia minh réng: “Su san long thay ddi 1a mot thé manh, tham chi n6 ¢c6
1am cho t6 chirc bj hdn loan, ton thuong trong mot thoi gian”.

Thir ba, thay d6i dé vwon tam: Theo quan sat ctia chiing t6i trong qua trinh tw van cho cac doanh
nghiép, nhiéu CEO Viét Nam di nhan thirc dugc vai trd nay. Chu tich HDQT cua mot trong nhiing
cong ty tiéu dung 16n da phat biéu: “Hoat dong cong ty hién nay dang tt, tuy nhién ching t6i mubn
thay doi dé chuyén nghiép hoa, lam viéc bai ban hon, nang luc quan tri cao hon, tang truong cao hon
nita dé khong chi dan dau thi truong trong nuwdc ma con VIIO’n ra thi truong qudc té. Chung t6i mudn
lam viéc chuyén nghiép nhu nhitng tap doan nudc ngoai”.

R0 rang, cac doanh nghiép thanh cong khong tu hai 1ong véi két qua hién c6 ma chu dong mubn thay
do6i dé phat trién hon nfra. C) cuong vi lanh dao, CEO c6 thé nhan thiy “c6 may” doanh nghiép hién
nay dang chay t6t nhung van chi 1a mot chiée xe khong thé nhanh hon va xa hon dugc nita. R3 rang
can dong co may bay thay thé dé doanh nghiép co thé sai canh rong hon va xa hon chinh phuc nhimng
tam cao moi.

Két qua khao sat ciia World Economic Forum vé kha ning ldnh dao ciia cac CEO trong bdi canh toan
cau hoa cho thay, nhiing nhan t6 quan trong can thi€t cho viéc 1anh dao thanh cong ngay nay bao gdém:



Mot 1a, kha néng trinh bay/chuyén tdi nhitng gid tri ciia té chire bén trong va bén ngoadi. Vi nhan
vién: kha nang chuyén tai cho nhan vién nam bét duoc tt ca cac gia tri cua t6 chtrc va tac dong ho dé
cung huéng vé nhimg muc tiéu chung, gop phan xay dung/cung c6 van hoa doanh nghiép. Vo1 cd
dong: kha nang thong tin va chuyén tai gia tri doanh nghiép den cd dong mot cach rd rang tir d6 cb
déng co thé nhan thirc dung toan bd gia trj ciia cong ty, bao gdm ca gia tri hiru hinh va vo hinh.

Hai la, kha néng thu hit sw ing hé cua tdp thé: Mic du tb chat ca nhén hét sirc quan trong dbi voi
CEO c6 kha nang lanh dao gioi, tuy nhién “mdt con én khong lam ndi mua xuan” ciing 1a diéu ma céc
CEO thtra nhan va ho mong doi sy déng thuén cua t6 chirc, cac hoi doan, hi¢p hoi nganh nghe qua vai
tro tac dong cua ho.

Ba la, kha néing két néi HPQT va viéc quan tri cong ty vdo vai tro dan ddt thay déi: Day ciing 13 13 xu
hudéng duoc cac CEO xuat sac ap dung.

Bén canh d6, CEO can phai c6 kha nang thé hién va dan dit vai tro trach nhiém véi xa hoi, bao vé
danh tiéng doanh nghiép, xay dung va phat trién nguon nhan lyc, thay doi va cai tién cac qui trinh ndi
b9, két noi va thuong xuyén tuwong tac véi bén lién quan.

Khi CEO dit muc dich thay doi v6i tim nhin rong 1a rat tot nhung cach thirc thay d6i nhu thé nao thi
dudng nhu con nhiéu van dé phai ban. Cau hoi dau tién dit ra 13 co nhat thiét phai thay doi gidng cac
tap doan nudc ngoai? Nhiéu doanh nghiép Viét Nam thudng 1ay mo hinh cia cac tip doan da quéc gia
1am chuan, trong khi hiéu qua hoat dong cua chinh cac tap doan nay la mot véan dé con tranh céi. C6
thé hiéu dugc xu hudng ‘nay khi phan 16n cac 1anh dao doanh nghiép Viét déu chua trai nghiém qua
moi truong lam viéc quoc té. Ngoai ra, ho con chiu anh huong cia su tang bbc cua gidi truyen thong
da tao nén nhiing 4o tuong vé su hoan hao vé mo hinh quan tri cua nhirng tap doan da quoc gia. Vay
CEO Viét can hoc gi va khong hoc gi & cac cong ty khong 16? Didu nay doi hoi CEO va HPQT hodc
can du kién thirc dé phan tich hodc biét sir dung ngudi tai hodc biét tich hop cac ngudn lyc bén ngoai
(thué tu van ching han) dé hiéu va dua ra huéng di diing cho doanh nghiép.

3. Dan dit thay d6i thanh cong

Gan day khai niém tai ciu tric (restructuring), tai co cdu (reengineering) dwoc nhiéu doanh nghiép
Viét Nam su dung, doi khi bi lam dung. Méc du vay, qua day cho thiy sy thay doi dang 1a mot trong
nhiing vin d& néng bong nhét ciia cic doanh nghiép. O day chung t61 khong dua ra cac dinh nghia,
khai niém, na chi mudn nhan xét 13 ban chat cta cai tién, tai ciu trac, tai co ciu...déu 1a sy thay d6i dé
dat t61 hiéu qua hoat dong cao hon, nham dat dugc cac muc tiéu caa td chirc. Tuy thude vao mue do va
tinh chat thay ddi ma ung dung céc khai niém cai tién, tai cau tric, tai co ciu cho thich hop. Ching t6i
muén nhdn manh vai tro 1anh dao cua CEO trong viéc dan dat qué trinh thay ddi dé dat dén su mong
doi:



Hi¢n trang

Mong doi

.

Quan licu

T0 chire nhicu thang bac

Khong quan liéu

T6 chire phang. it thang bac

Tap trung quyen luc

Giiao quyen

Qui trinh hudéng ndi

Qui trinh dinh hudng Khach
hang

Do ludng ket qua tai chanh

Do ludng ket qua toan dién

Thong tin giéi han

Thong tin rong rai

Van hoa it rul ro

Van hoa chap nhan rui ro

Vin hoa qui trinh

Vin hoa sang tao

Bt cir sy thay ddi nao ciing khéng nam ngoai khuén kho “Hién trang — Chuyén d6i — Mong doi twong
lai”. Nhu nguyén tic vat 1y, mot to chirc s& c6 xu hudéng chdng lai mét tac dong lam thay doi trang
thai. T6 chirc cang 16n, tinh y cang cao va viéc thay doi s& kho khin hon. Phin 1é6n cac CEO déu hiéu
13 nguyén tic ndy, tuy nhién ho thuong chu quan va déi khi qua tu tin, va thyuc té cho thiy cac chién
luge duoc dua ra thudng c6 mot ty 16 that bai rat cao, tham chi dén 90%(!).

Rao can tiam nhin Rio can ¢on ngudn Rao ¢an quan |y Rao can Tai nguyén

Chi 1055 1o chire thure

thi duoe chien luee cua

minh

/"w rio t‘:iFlc‘ni vai thae thitchicn hrg¢

Chi 3% nhin vién hiéu  Chi 25% nha quan fy 6 85% nhom thye thi dinh. 60°6 t6 chure kivong lidn
ve chién lurgre dong co ién quan dén  ithon 1gid moi thing d& ket ngan quy 10y chién

chién luge thao {ugn chidn luge I

Boi vay, qua trinh chuyén d6i can duoc CEO phéc thao véi mot vién canh két qua tuong lai sang ruc
va dugc chuyén tai dén mot cach day cam himg dén cac thanh vién cua t6 chire. A.G. Lafley - cuu
CEO cua P&G, khi thyc hién chuyén déi vin héa to chirc tir mot to chirc hudng nodi sang hudng ngoai,
14y khach hang lam trong tdm da v& nén mot buc tranh rd rang voi muyc tidu tir 2 ty dén 3,5 ty nguoi
tiéu dung toan cau str dung san pham cua P&G. Ong da chuyen tai thong di€p “khach hang la 6ng chu
dén tat ca nhan vién, cing v6i hang loat cac hoat dong hd trg tuyén truyén cho muc tiéu chuyén dbi
nay, chang han nhu viéc thay céc birc tranh cta danh hoa nbi tiéng trong cac van phong lam viéc sang
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cac birc tranh vé€ nguoi ti€u dung. ..

Thay d6i va chon lyra nganh/danh myc kinh doanh ciing 1a mot trong nhing quyét dinh chién lugc ma
CEO va HPQT phai thuong xuyén danh gia va tra loi. Nhiéu doanh nghiép Viét Nam trong thoi gian
qua co thé vi say mé thanh cong trong bdi canh kinh té thuan loi da phat trién da nganh nghé Y rat
nhleu linh vyc kinh doanh khac nhau, dac biét 1a dau tu bat dong san. Roi sy suy thoai kinh té, su bat
on cua thi truong chimg khoan va thit chat cia ngudn Von tinh dung doi hoi CEO va HDQT phai
quyét dinh lai linh vyc kinh doanh trong viéc uu tién ngudn von. Nguoc lai ciing khong it doanh
nghiép, dac biét 1a cac doanh nghiép san xuét, lai qua than trong trong viéc goi gon trong nganh nghé
truyén thng trong khi ngudn lyc va von c6 thé dung dé the dau tu va tang trudong nhiéu hon. Kinh
doanh gi va khong kinh doanh gi 1a mét thay d6i, mot quyét dinh 16n ma lanh dao doanh nghiép cap
cao nhét phai tra 10i.

John P. Kotter dé xac dinh cac nguyén nhén that bai ma lanh dao thuong gép trong qua trinh thay doi,
tur d6 dé xuat mot qui trinh 8 bude cho bat ky thay doi chién luge nao ma doanh nghiép du dinh ap
dung:

Tao nén tinh cip bach

Thanh 1ap nhém dan duong

Phét trién tAm nhin va chién lugc

Truyén dat tam nhin thay d6i

Trao quyén cho nhan vién

Tao ra théng loi ngén han

Cuing ¢d loi nhuén va tao ra nhiéu thay ddi hon

Gan chit phuong thirc méi vao vin hoa cong ty.

4. Lanh dao trong quan hé véi c6 dong

Nhu da dé cap 6 Muc 2.3 Chuong I, CEO c6 nhiém vy can béng va thoa man cac nhom lgi ich, dac
biét 1a c6 dong vi thong qua HDQT, c6 dong chinh 1a ngudi quyét dinh chiéc ghé ciia CEO. Kha ning
thuyét phuc va tac dong cua CEO d6i véi cac thanh vién HDQT vi thé cuc ky quan trong. O cic cong
ty dai ching, gia co phiéu 12 mot trong nhirng tiéu chi rat nhay cam dé danh gia CEO, mic du CEO
khong hoan klem soét gid nd. Viéc nay cho thiy ngoai viéc t01 uu hoa gia tri cong ty thong qua nhirng
chién lugc nhu ti wu bén trong (néng cao hi¢u qua va hi¢u suat van hanh), t01 uu bén ngoai (thong
qua sap nhap va mua lai (M&A), dau tu tai chinh...) CEO clia cic cong ty c6 phan/dai chiing con phai
t61 wu hoa co hoi thi truong thong qua cong tac quan hé voi nha dau tu (investors relations — IR).



Chién luge cong ty
Chién luoc canh tranh
Hicu qua van hanh

Chién luge su dung tai san

Chién luge dau tu / tar chinh

Vi vay kha nang thong tin va chuyén tai gia tri cong ty dé cac nha dau tu c6 thé hiéu va nhan thirc
dung gia tri von c6 (intrinsic value) va nam bat gid tri thi truong (market value) hét sirc quan trong d6i
voi CEO.

Vai trd lanh dao trong viée tac dong nha dau tur, gidi truyén thong tai chinh va cac chuyén gia phan
tich/td chirc danh gia tin nhi¢m trung gian la di€éu khong the thiéu & cac cong ty dai chung. Diéu nay
cang tr¢ nén tieu bi€u hon trong ky hop PHDPCD ¢ cac cong ty Viét Nam. Quan sat nhi¢u ky hop cua
co quan quyen lyc cao nhat trong cong ty cho thay cac CEO va Chu tich HPQT thuong gédp nhiing
thach thuc vé:

- K§¥ ning trinh bay ké hoach truéc céng ching

- Bén linh xir 1y tinh hudng khi bi nha dau tu truy van

- Strc thuyét phyc tinh hiéu qua vé du an twong lai

- Kha ning tong hop va lam chu hoi nghi

Diéu nay co thé hiéu dugc do bdi canh cd phan hoa ciia doanh nghiép Viét Nam, phan 16n cac CEO va
HDQT hoac 1a cht doanh nghiép tu nhan hodc 1a can bd cap cao trong cac tdp doan nha nudce, von
chua quen vo1 viéc bi cac ¢c6 dong nho 1¢é truy van.

Xuét phat tir yéu cau cta bdi canh méi 1a phai thay d6i, CEO va HPQT can thiy rd vai trd quan trong
cua quan hé véi c6 dong, nha dau tu dé nhan dugc sy ung hd can thiét trong qua trinh thyuc hién sy

thay d6i nay.

Ebook mién phi tai : www.Sachvui.Com
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Phu luc 1

Quy dinh cta phép luat vé quyén han va trach nhiém cta CEO

Theo Diéu 116 Luat Doanh nghiép ndm 2005 (LDN), CEO la ngudi diéu hanh cong viéc kinh doanh
hang ngay cua cong ty; chiu sy giam sat caa HDQT va chiu trach nhiém tru6c HDQT va trude phap
luat vé viéc thuc hién cac quyéen va nhiém vy dugc giao. CEO la nguoi dai dién theo phép luét cua
cong ty.

CEO c6 cac quyen va nhiém vu sau day:

a) Quyét dinh cac van dé lién quan dén cong viéc kinh doanh hang ngay cta coéng ty ma khong can
phai c6 quyét dinh cua HPQT;

b) T6 chtrc thyuc hién cac quyét dinh cuia HDQT;
¢) T6 chirc thyc hién ké hoach kinh doanh va phuong an dau tu ctia cong ty;
d) Kién nghi phuong an co cdu t6 chirc, quy ché quan 1y ndi bd cong ty;

d) B6 nhiém, mién nhiém, cach chirc cac chirc danh quéan Iy trong cong ty, trir cic chirc danh thudc
tham quyen cua HPQT;

e) Quyet dinh luong va phu cap (néu co) db6i voi nguoi lao dong trong cong ty ké ca ngudi quan 1y
thudc tham quyén bo nhiém ciia Giam dbc hodc Tong giam ddc;

) Tuyén dung lao dong;

h) Kién nghi phuong an tra c6 tirc hodc xtr 1y 16 trong kinh doanh;

i) Cac quyén va nhiém vu khéc theo quy dinh cua phép luat, Diéu 1é cong ty va quyét dinh cia HDQT.
CEO phai diéu hanh cong viéc kinh doanh hang ngay cua cong ty theo dung quy dinh cua phap ludt,
biéu I¢ cong ty, hop dong lao dong ky vdi cong ty va quyet dinh cuia HDQT. Néu diéu hanh trai voi
quy dinh nay ma gay thiét hai cho cong ty thi Giam doc hoac CEO phai chiu trach nhiém trudc phap
luat va phai boi thuong thié€t hai cho cong ty.

Hop déng, giao dich bi v6 hi¢u va xur ly theo quy dinh cta phap luat khi dugc giao két hodc thuc hién

ma chua duoc chip thuan theo quy dinhctia phap luat. CEO néu c6 lién quan phai boi thudng thiét hai
phét sinh, hoan tra cho cong ty cac khoan lgi thu dugce tir viéc thuc hién hgp dong, giao dich do.



Phu luc 2

Quy dinh cua phép luat vé cac nghia vu thanh vién HDPQT, chu tich HDQT, CEO phai thuc hi¢n
Diéu 119 LDN quy dinh, thanh vién HDQT, CEO c¢6 cac nghia vu sau day:

- Thuc hién cac quyén va nhiém vu dugc giao theo dung quy dinh cua Luét nay, phap luat co lién
quan, Diéu 1¢ cong ty, quyét dinh ctia Pai hoi dong cb dong;

- Thyc hién cac quyén va nhiém vu dugc giao mdt cach trung thuc, can trong, t6t nhAt nham bao dam
lgi ich hop phap toi da cua cong ty va c6 dong cia cong ty;

- Trung thanh véi loi ich cua cong ty va cd dong cua cong ty; khong st dung thong tin, bi quyét, co hoi
kinh doanh cta cong ty, lam dung dia vi, chirc vu va tai san cua cong ty dé tu 1oi hodc phuc vu lgi ich
cua to chire, ca nhan khac;

- Thong bao kip thoi, day du, chinh xac cho cong ty vé cac doanh nghiép ma ho va ngudi c¢é lién quan
cua ho lam chu hoac c¢6 phan von gop, c6 phan chi phoi; thong bao nay dugc ni€m yét tai tru s¢ chinh
va chi nhanh cua cong ty.

- Thuyc hién cac nghia vu khac do phap luat va Piéu 1& doanh nghiép quy dinh.

Theo Piéu 118 LDN, thanh vién HPQT, thanh vién Ban kiém soat (BKS), CEO va ngudi quan 1y khéac
cua doanh nghiép phai c6 trach nhiém ké khai cac loi ich lién quan cua ho véi doanh nghiép, bao
gom:

- Tén, dia chi try s& chinh, nganh, nghé kinh doanh, s6 va ngay cap Glay ching nhéan dang ky kinh
doanh, noi dang ky kinh doanh cua doanh nghi¢p ma ho c6 s¢ hiru phan vén gop hodc c6 phan; ty 18
va thoi diém sé hitu phan von gop hodc ¢ phan do;

- Tén, dia chi tru so chinh, nganh, nghé kinh doanh, s6 va ngay cap Gidy chiing nhan ding ky kinh
doanh, noi dang ky kinh doanh cua doanh nghiép ma nhiing nguoi c6 lién quan cua ho cung so hiru
hoic s hitu riéng c6 phan hodc phan von gop trén 35% von diéu 1¢.

Thanh vién HDQT, CEO nhan danh ¢4 nhan hodc nhan danh nguoi khac dé thuc hién cong viéc dudi
moi hinh thirc trong pham vi cong viéc kinh doanh cuia cong ty déu phai giai trinh ban chét, ndi dung
cua cong viéc do trudc HDQT, BKS va chi dugc thyc hién khi duge da s6 thanh vién con lai cua
HDQT chép thuan; néu thuc hién ma khong khai bao hodc khong dugc su chap thuan cia HDQT thi
tat ca thu nhap co6 dugc tir hoat dong do6 thudc vé doanh nghiép.

bé quan ly cac giao dich tu loi, Diéu 120 LDN quy dinh hgp dong, giao dich giira doanh nghiép vdi
cac ddi tuong sau day phai duoc Dai hoi ddng c6 dong hoic HPQT chip thuan:

- C6 dong, nguoi dai dién uy quyén cua c¢6 dong s hiru trén 35% tong s6 ¢6 phan pho thong cua cong
ty va nhirng ngudi ¢ lién quan cua ho;

- Thanh vién HPQT, CEO;

- Doanh nghiép c6 lién quan (quy dinh tai diém a va diém b khoan 1 Diéu 118 LDN) va ngudi c6 lién
quan cua thanh vién HDQT, CEO

HPQT chép thuan cac hop dong va giao dich c6 gia tri nhd hon 50% tong gia tri tai san doanh nghiép
ghi trong bao c4o tai chinh gan nhat hodc mét ty 1é khac nho hon quy dinh tai Diéu 1é doanh nghiép.



Trong truong hop nay, nguoi dai dién theo phap luat (Chu tich HDQT hodc CEO) phai gui dén cac
thanh vién HDQT; niém yét tai tru s& chinh, chi nhanh cua doanh nghiép du thao hop ddng hoic thong
bao ndi dung chi yéu caa giao dich. HDQT quyét dinh viéc chap thuan hop dong hodc giao dich trong
thot han muoi lam ngay, ké tir ngdy niém yét; thanh vién c6 loi ich lién quan khong c6 quyén biéu

quyet.

Dai hoi ddng c6 dong chip thuin cac hop dong va giao dich khac trir truong hop thude thim quyén
cia HDQTnéu trén. HDQT trinh du thao hop dong hoac giai trinh vé ndi dung chi yéu cua giao dich
tai cudc hop Dai hoi dong cd dong hoac lay § y kién c6 dong bang van ban. Trong truong hop nay, cd
dong c6 lién quan khong c6 quyen biéu quyet hop dong hoic giao dich dugc chip thuin khi co s ¢b
dong dai dién 65% tong s6 phiéu biéu quyét con lai dong ¥.



