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Loitoa soan

Kl’nh thua quy doc gid, Nam 2025 danh ddu mot cot
moéc quan trong trong lich st dan toc Viét Nam:
50 nam ké tir Ngay Gidi phéng mién Nam, théng nhét d4t
nudc. Ntra thé ky qua, tit nhiing ngay thing gian khé cta
chién tranh, ddt nudc ta da tiing bu6c vuon lén, vugt qua
bao thwt thich, ting budc khoi phuc va phdt trién manh
mé. Hom nay, khi nhin lai ching dudng lich st 4y, chung ta
khong thé khong tu hao vé nhing thanh tyu vi dai ma toan
din toc da dat dugc, dic biét trong cong cudc d6i méi va
phat trién kinh té. Nhén dip ky niém 50 nim ngay dét nuéc
théng nhdt, tap chi ciia ching t6i xin trin trong gti dén quy
doc gia nhiing bai viét, nghién ctiu vé sy phat trién kinh té
ddt nu6c trong sudt qud trinh d6i méi. T nhang budc di
ddu tién cta DSi méi dén thai ky hoi nhép sau rong vao
nén kinh té€ toan cdu, cdc bai viét trong s6 nay sé cung cip
mot cdi nhin toan dién vé nhing thay d6i manh mé ctia nén
kinh té Viét Nam, ti co cdu san xuét dén phét trién nganh
cong nghiép, ndng nghiép, dich vy, va viéc xdy dung nén
ting viing chic cho sy phiét trién bén viing trong ky nguyén
mdi. Cac tac gid, cdc nha nghién ctiu, cic chuyén gia kinh
té, va cdc nha lanh dao da chia sé nhiing quan diém siu sic,
phan tich ky lung vé cdc vdn dé nhu cai cich thé ché, tai
cdu trac nén kinh té, phiét trién cong nghiép 4.0, hoi nhap
qudc té va xay dung nén kinh té thi truong dinh huéng xa
hoi cht nghia. Pic biét, ching t6i cing sé dé cip dén nhing
théch thic I6n ma Viét Nam dang d6i mit trong béi canh
toan cdu hoa va cic vin dé moéi trudng, cing nhu cdc co
hoi va chién lugc d€ dit nudc tiép tuc phét trién manh mé
trong nhiing thap ky tiép theo. Ky niém 50 nam Gidi phong
mién Nam, théng nhat d4t nu6c khong chila dip dé chung
ta tw hao vé qua khii, ma con 1a co h¢i d€ nhin nhén va dinh
huéng cho tuong lai. Nhiing thanh tyu da dat dugc trong
cong cudc d6i méila két qua caa swnd luc khong ngling caa
toan dén, sy lanh dao sdng sudt ctia Pang va Nha nudc, va
su chung tay ctia cic tdng 16p nhan dan trong ca nudc. Tap
chi nay hy vong ring nhiing bai viét sé la mot phan déng
g6p tich cyc vao viéc cung toan dan tdc budc vao mot ky
nguyén méi - ky nguyén cua sy phat trién bén viing, thinh
vuong va hanh phuc.

Chung toi xin chén thanh cdm on sy quan tim va dong
hanh cta quy doc gia trong sudt thdi gian qua. Mong ring
moi s6 tap chi sé tiép tuc la ngudi ban déng hanh tin cdy, la
cdu ndi gidta qud khit va tuong lai, gita ly thuyét va thuc tién,
dé chung ta cting nhin vé phia trudc, viing tin buéc vao mot
ky nguyén méi, noi Viét Nam vuon minh manh mé trén con
duodng phat trién.

Tran trong cdm on!

Ban Bién Téap
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QUAN TRICONGTY TRONG CAC DOANH
NGHIEP NIEM YET TREN THITRUONG
CHUNG KHOAN VIET NAM

NGUYEN TUAN VUGNG'
DAO THITUYET?

Tom tat

Trong béi canh todn cdu héa, quan tri céng ty (QTCT) dang tré thanh yéu té then chét gitp
doanh nghiép ndng cao ndng luc canh tranh, thu hat ddu tu va phdt trién 6n dinh trong dai
han. Bdc biét, tai cdc doanh nghiép niém yét (DNNY), yéu cdu vé minh bach, trdch nhiém va
hiéu qua trong quan tri ngay cang duoc ddt ra mét cdch nghiém ngat hon.

Tuy nhién, thuc trang QTCT tai cdc DNNY trén thi trudong ching khodn Viét Nam van con tén
tai nhiéu diém chua tuong thich vdi théng 1€ quéc té va chua ddp ung ddy da ky vong cta nha
ddu tu, dan dén nhiing han ché trong viéc ndng cao uy tin, thu hit vén va héi nhdp thi trudng
toan cau.

Bai nghién ctu nay phdn tich thuc trang QTCT tai cdc doanh nghiép niém yét. Tur dé dé xudt
mét sé gidi phdp nham ndng cao chdt lugng QTCT, gép phan xdy dung mét méi trudng kinh
doanh minh bach, hiéu qua va bén viing hon.

Tirkhoa: quan tri cong ty, doanh nghiép niém yét, thi truong chiing khodn

dau thang 3/2025, trén thi trudng c6 1.591 doanh

nghiép niém yét, trong d6 san HoSE c6 392 ma
c6 phiéu, HNX ¢6 311 ma va Upcom c6 888 ma. So véi 5
nam trudc, s6 lugng doanh nghiép niém yét trén san co6
xu hudng giam. Cu thé, vao thang 3/2020, téng sé lugng
doanh nghiép niém yét trén san dat 1.628 ma, trong dé
san HoSE ¢4 378 ma, HNX 367 ma, Upcom 883 ma.

S6 liéu tir Uy ban Chiing khoan cho thay, tinh dén

DAC DIEM QUAN TRI CONG TY TAI CAC

DOANH NGHIEP NIEM YET G VIET NAM

QTCT tai cdc doanh nghiép niém yét ¢ Viét Nam mang
nhiéu dac diém dac thu, phan anh su tac déng cla béi
canh kinh té - xa hdi, lich sir phat trién va ca ché s hiu
dac biét clia khu vuc doanh nghiép trong nuéc. Nhing
dac diém nay anh hudng dang ké dén chat lugng quan
tri va tinh hiéu qua cda thi trudng von Viét Nam.

Vai tré chi phéi cia doanh nghiép nha nuéc
(DNNN)

Mét bd phan 16n doanh nghiép niém yét tai Viét Nam
c6 nguén géc la doanh nghiép nha nudéc dugc ¢ phan

hoa. Trong nhiéu linh vuc then chét nhu ngan hang,
nang lugng, vién thong, dau khi, khai khoang, va ha tang
giao thong, Nha nudc van gilr vai tro chi phéi théng qua
viéc ndm gilr trén 50% von diéu 1é va cr dai dién tham gia
Hoi dong quan tri (HDQT). Vai trd nay mang tinh hai mat:
moét mat ddm bao 6n dinh trong nhimng nganh thiét yéu,
mat khac tao ra rao can déi véi viéc cai thién chat lugng
quan tri theo huéng minh bach va binh déng gilta céc
nhém ¢ déng. Quan tri tét cac DNNN niém yét do do6 ¢
vai tro thiét yéu trong viéc cai thién hiéu qua thi trusng
va thu hut dau tu trong nudc ciing nhu qudc té.

M6 hinh HPQT con nhiéu han ché

HDQT tai cac doanh nghiép niém yét & Viét Nam hién
nay dang d6i mat véi nhiéu thach thic. Mac du cac quy
dinh vé ty lé thanh vién HDQT doc lap da dugc ban hanh,
nhung thuc té viéc tuan tha van chua dat yéu cau. Nhiéu
doanh nghiép chi thuc hién viéc bé sung thanh vién déc
lap trén danh nghia ma khong dam bao vai tro giam sat
thuc su clia ho trong hoat dong diéu hanh. Biéu nay anh
hudng dén hiéu qua quan tri va bdo vé quyén loi clia c6
doéng, dac biét 1a c6 dong thiéu sé.

1,2.ThS., Pai hoc Mé - Bia chdt
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Nang luc cla cac thanh vién HPQT ciing la mot van
dé dang luu tam. Mac du cac thanh vién HDQT céan c6
chuyén mén va kinh nghiém trong cac linh vuc tai chinh,
QTCT, va quan tri rai ro, nhung thuc té nhiéu doanh
nghiép chua chu trong dling muc dén viéc nang cao
nang luc ctia cac thanh vién nay. Diéu nay dan dén viéc
thiéu kha nang dua ra quyét dinh chién lugc va giam sat
hiéu qua hoat dong ctia ban diéu hanh.

Bén canh d¢, ty Ié thanh vién HDQT kiém nhiém chtic
danh diéu hanh van con kha cao, gay anh hudéng dén
tinh doc lap clia HPQT trong viéc giam sat va kiém soat
hoat dong clia ban diéu hanh. Quy dinh hién hanh yéu
cau co it nhat 1/3 thanh vién HDQT khong diéu hanh,
nhung thuc té ty 1& nay van chua dam bao su doc lap
can thiét.

Mét van dé khac la su tham gia cta nir giGi trong
HDQT. Du ¢é nhiéu nghién ctu quéc té cho thay su da
dang gidi gilp cai thién hiéu qua hoat déng cla cong
ty, nhung ty |é thanh vién n{ trong HPQT tai cac doanh
nghiép niém yét Viét Nam con rat thap. Cac quéc gia nhu
Na Uy, Phéap, hay Malaysia da dua ra cac quy dinh bét
budc vé ty |é ni gidi trong HDQT, gitp tang ty |é nay mot
cach dang ké, va Viét Nam cling can xem xét &p dung cac
chinh sach tuong tu dé nang cao su da dang va hiéu qua
trong QTCT.

Thiéu tach bach giiia quyén sé hitu va quyén
kiém soat

Tinh trang kiém nhiém gira chic danh Chu tich
HDQT va Téng Giam déc van phé bién, mic du da c6 quy
dinh tai Nghi dinh 155/2020/ND-CP yéu cau cac cong ty
dai ching phai tach biét hai vi tri nay dé nang cao nang
luc gidm sat va ra quyét dinh déc lap ciia HDQT. Thé diém
QTCT ASEAN (2021) chi ra rang ty & cong ty c6 Chu tich
HDQT doc lap va co da s thanh vién HPQT doc lap tai
Viét Nam van rat thap (lan lugt la 1% va 2%). Ngoai ra,
theo dit liéu ti Giai thudng Doanh nghiép Niém yét Viét
Nam nam 2022, chi ¢c6 khodng 25% doanh nghiép cé
trén 1/3 thanh vién HDQT la thanh vién déc lap.

Ca cau t6 chiic chéng chéo va thiéu minh bach

Mot s6 tap doan I6n, dac biét la cac tap doan nha
nudc, van duy tri mé hinh cong ty me - cdng ty con véi hé
thong s& hitu chéo phc tap va khong minh bach. Diéu
nay dan dén kho khan trong xac dinh trach nhiém quan
tri, lam suy yéu ca ché bao vé quyén Igi c6 déng thiéu s6,
va han ché tinh minh bach trong cong b6 théng tin.

Thi€u nén tdng thé ché va co ché giam sat hiéu qua

Mac du khung phap ly vé QTCT da c6 nhiing cai thién
dang ké ké tir Luat Doanh nghiép 1990 va Luat DNNN
1995, song cac thiét ché ho trg nhu Gy ban kiém toan,
Uy ban dé ctr va luong thudng, kiém toan noi bd van con
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yéu va thiéu phé bién trong thuc té van hanh. Chi c6 17%
doanh nghiép niém yét cé Uy ban kiém toan, va 12% c6é
Uy ban dé clr va luong thudng (Bao cao Doanh nghiép
Niém yét 2022). Ngoai ra, vai trd ctia Thu ky cong ty - mot
yéu t6 quan trong trong viéc dam bao thuc thi nguyén
tdc quan tri tét - van chua dugc nhan thic day da va trién
khai hiéu qua tai phan I6n doanh nghiép.

Han ché trong giam sat bao cao tai chinh va céng
bé théng tin

Coéng tac lap, kiém tra va cong bd bdo cdo tai chinh
van con nhiéu tén tai. Mot s6 doanh nghiép lap bao cdo
cham, khéng gui day du cho HDQT hodc chat lugng tai
liéu chua dat yéu cau, dan dén viéc giam sét thiéu hiéu
qud. Thém vao dé, cac giao dich véi bén lién quan chua
dugc ki€ém soat chat ché va théng tin chua dugc cong bd
day du, lam suy giam long tin ctia nha dau tu. Mac du Viét
Nam da chinh thiic théng qua viéc ap dung Chudn muc
Bao cdo Tai chinh Qudc té (IFRS) vao cudi nam 2024, song
phan Ién doanh nghiép chua c6 ké hoach chuyén déi cu
thé va chua sdn sang vé mit nang luc.

Rui ro vé tinh ddc 1ap ctia kiém toan vién

Viéc mét s6 doanh nghiép duy tri méi quan hé lau
dai véi mét cong ty kiém toan duy nhat, dong thai si
dung thém cac dich vu phi kiém toan tir don vi nay, dat
ra nghi ngai vé tinh khach quan va doc lap trong hoat
dong kiém toan. Diéu nay cang lam ting rdi ro vé tinh
minh bach trong céng bo thong tin va chat luong bao
cdo tai chinh.

Tém lai, hé thong QTCT tai cdc doanh nghiép niém
yét & Viét Nam con thi€u chuyén nghiép va minh bach,
chiu anh hudng manh tir ciu trac s& hiu tap trung va
cG ché quan ly truyén théng. Su cai thién vé nhan thuc,
nang luc thé ché va tuan thi chuan muc quéc té, dac biét
trong boi canh hoi nhap tai chinh sau rong, sé la yéu to
then chét dé nang cao chat luong quan tri va kha nang
canh tranh ctia doanh nghiép Viét Nam trong tuong lai.

MOT sO PE XUAT NHAM NANG CAO HIEU

QUA QUAN TRICONG TY

Co cau va hiéu qua hoat déng ciia Héi dong quan tri

Thi nhat, can thiét 1ap co ché nham dam bao Hoi
déng quan tri (HDQT) c6 kha nang dua ra cac quan diém
va danh gia doc lap, han ché téi da tinh trang lam quyén
va xung dot Igi ich. Theo théng & quan tri tét, trong
truong hgp Cha tich HDQT khong phai la thanh vién doc
lap, can bao dam da sé thanh vién HDQT ¢6 tinh doc lap,
dong thdi b6 nhiém mét thanh vién doc lap gilr vai trd
“dau mai” dé diéu phdi cac thanh vién doc lap va xt ly
cac tinh hudng tiém an xung dot.

Th hai, co cdu HDQT can dugc da dang hda vé gidi



tinh, do tudi, chuyén mon va kinh nghiém, dac biét trong
cac linh vuc phat trién bén viing (PTBV), méi trudng - xa
héi - quan tri (ESG), cong nghé thong tin va tri tué nhan
tao (Al). Dong thdi, can thay thé kip thdi cac thanh vién
HDQT déc lap da dam nhiém qua 9 nam lién tuc nham
bao dam tinh khach quan va tinh d6i mai trong giam sat.

Thu ba, can kién toan nhan su va nang cao hiéu qua
hoat dong ctia cac Uy ban truc thudc HDQT, bao gém
Uy ban Kiém toan (UBKT), Uy ban Nhan su (UBNS), Uy
ban Quan tri rdi ro (QTRR) va Uy ban Phat trién bén
viing (PTBV). Cac Uy ban nay nén dugc cau thanh chd
yéu tU cac thanh vién doc lap, c6 quy ché hoat déng
rd rang, ké hoach lam viéc cu thé, va thuc hién bao cao
dinh ky 1én HDQT.

Thi tu, can nang cao chat lugng va hiéu qua cua
cac cudc hop HPQT théng qua viéc tinh gian hé théng
thong tin bdo cdo, t6i uu thoi lugng hop, va dam bao
tai liéu dugc gui trudc t6i thi€u mot tuan bang ca tiéng
Viét va tiéng Anh. Vai tro quan tri va diéu hanh can dugc
phan dinh ré rang, theo d6, HDQT nén gil vai tro dinh
hudng va giam sat thay vi can thiép vao hoat déng diéu
hanh thudng nhat, huéng dén mé hinh “HDQT tham gia”
(Engaging Board) thay cho m6 hinh “HPQT can thiép”
(Intervention Board).

Hé théng quan tri rdi ro, kiém soat néi bo va kiém
toan néi bo

Mot 1a, HDQT can tang cudng vai trd giam sat doi voi
c6ng tac quan tri rdi ro (QTRR), ki€ém soat ndi bd (KSNB)
va kiém toan noi bo (KTNB). Viéc xay dung hé théng nay
can tuan theo cac thong 1é quéc té, co tinh tich hgp cao
va Uing dung cong nghé, dac biét la cac giai phap phan
mém quan tri - rdi ro - kiém soét (GRC), cho phép thu
thap va phan tich di liéu rui ro theo thai gian thuc.

Hai la, HDQT can dam bao tinh doc lap va khach quan
cla cac bo phan QTRR va KTNB théng qua viéc thiét lap
cd ché bao cao truc ti€p lén HDQT. Déng thai, HDQT can
nhan thdc dung vai tro ctia KTNB nhu mot chic nang
bao vé va tao gia tri cho t8 chic. K& hoach KTNB nén mé&

réng ndi dung dé bao gém cac yéu té ESG va cac rui ro
lién quan dén bién ddi khi hau. Viéc gidm sat thuc hién
cac khuyén nghi KTNB can dugc UBKT va HDPQT thuc
hién nghiém tuc, nhat la d6i vai cac dé xuat cai tién quy
trinh noi b6 va hé théng KSNB.

Giam sat bao cao tai chinh va cong bé thong tin

HDQT can xay dung cd ché nham dam bao thong tin
do Ban Giam d6c (BGD) cung cap la day du, chinh xac va
kip thai. Can thiét 1ap quy trinh kiém soat giao dich véi
cac bén lién quan, ting cudng tuan thu cac chudn muc
cong bd théng tin, va ¢4 16 trinh ap dung Chuan muc Bao
cdo Tai chinh Qudc té (IFRS).

HDQT can thé hién vai trd phan bién thong qua viéc
dat cac cau hoi phu hgp dé kiém tra tinh hop ly clia cac
gia dinh trong bao cao tai chinh, phan tich cac rdi ro va
cd hoi. Ngoai ra, can danh gia muc dd phan tich toan
dién ctia BGD va c6 cac bién phap phu hop nham dam
bao tinh khach quan cta kiém toan doc lap, ké ca viéc
xem xét thay d6i don vi kiém toan khi can thiét.

Van héa QTCT

HDQT déng vai tro then chét trong viée xay dung va
duy tri van héa minh bach théng tin, ddm bdo moi thong
tin dugc truyén tai qua cac kénh chinh thic, chinh xac va
kip thoi.

Can hinh thanh mét van hoa giao tiép hiéu qua gila
HDQT va ban giam déc, théng qua cac ca ché doi thoai
dinh ky dé tang cudng su phoi hgp va théng nhat chién
lugc. Péng thai, HDQT can tao dung niém tin véi ban
giam doc, cho phép ban giam doc thuc hién chiic nang
diéu hanh mot cach chu déng, trong pham vi quyén han
da dugc xac dinh r6 rang, kém theo hé théng phan héi
thudng xuyén va khach quan.

Cu6i cung, HDQT can thé hién vai trdo dan dat van
héa doanh nghiép hudng dén phat trién bén viing,
khuyén khich cac bén lién quan, bao gém ca nhan
vién, hanh dong c6 trach nhiém déi vai xa hoi va moi
trudng, tir d6 thic day déi mai va sang tao trong toan
b6 t6 chic. O
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