
1. Quản trị doanh nghiệp– yếu tố quan trọng
của tái cấu trúc doanh nghiệp nhà nước

Với các doanh nghiệp nhà nước (DNNN) có 2
yếu tố quan trọng chi phối là sở hữu và quản trị.
Quản trị và sở hữu có mối quan hệ với nhau, nếu
vấn đề sở hữu của doanh nghiệp (DN) không được
giải quyết hợp lý sẽ dẫn đến chi phối các hoạt động
quản trị điều hành DN. Hiệu quả của đồng vốn mà
quan trọng lại phụ thuộc vào yếu tố quản trị DN chứ
không phụ thuộc vào việc sở hữu vốn. Quản trị DN
hạn chế sẽ dẫn đến hiệu quả sử dụng vốn và hiệu
quả kinh doanh thấp, sẽ không đạt được mục tiêu
đặt ra của vấn đề sở hữu.

Thực tế, lâu nay chúng ta chưa quan tâm nhiều
đến yếu tố quản trị doanh nghiệp. Cơ chế quản trị
doanh nghiệp nhà nước hiện nay còn chưa rõ ràng
và chặt chẽ, dẫn đến các đợt tái cấu trúc của DNNN
trong thời gian qua thường không đạt được kết quả
trong dài hạn. Hầu hết các DNNN sau tái cấu trúc
lại rơi vào tình trạng bất ổn khác. Mặc dù đã có 2
thay đổi lớn hướng đến tái cấu trúc DNNN, đó là
“khoanh vùng” lĩnh vực hoạt động kinh doanh (hay
tái cấu trúc ngành nghề) và cổ phần hóa (hay tái cấu
trúc sở hữu) với những mục tiêu và lộ trình cụ thể;
nhưng đến nay cả 2 hướng tái cấu trúc này đều chưa
đạt được những mục tiêu đặt ra. Một trong những
nguyên nhân là hoạt động quản trị DNNN chậm
được đổi mới, không theo kịp với yêu cầu phát triển
theo cơ chế thị trường và thông lệ quốc tế, chưa đáp

ứng được yêu cầu của quá trình tái cấu trúc các
DNNN. Hoạt động của các DNNN nảy sinh nhiều
bất cập, yếu kém, năng suất và hiệu quả sản xuất
kinh doanh thấp, sức cạnh tranh yếu. Có thể nói,
quản trị DNNN chưa theo kịp yêu cầu của đổi mới.
Đây chính là vấn đề lớn cản trở quá trình tái cấu trúc
doanh nghiệp ở Việt Nam thời gian qua. Do vậy,
nâng cao năng lực quản trị doanh nghiệp là giải
pháp cần thiết để tái cấu trúc doanh nghiệp thành
công.

Mục tiêu chung của tái cấu trúc là đạt được một
“thể trạng tốt hơn” cho doanh nghiệp, để doanh
nghiệp hoạt động hiệu quả hơn dựa trên những nền
tảng về sứ mệnh, tầm nhìn, định hướng chiến lược
đã có của doanh nghiệp. Tuy vậy, trong nhiều
trường hợp, tái cấu trúc có thể chỉ nhằm mục tiêu
đạt được sự “cải thiện vận hành” ở một mảng nào đó
trong doanh nghiệp. Một chương trình tái cấu trúc
toàn diện sẽ bao trùm hầu hết các lĩnh vực như cơ
cấu tổ chức, nguồn nhân lực, cơ chế quản lý, điều
hành; các hoạt động và các quá trình; các nguồn lực
khác của doanh nghiệp. Tái cấu trúc doanh nghiệp
cũng có thể được triển khai “cục bộ” tại một hay
nhiều mảng của doanh nghiệp (tài chính, nhân sự,
bán hàng, sản xuất…) nhằm đạt mục tiêu là nâng
cao “thể trạng” của bộ phận đó. Do vậy, nội dung,
bước đi và lộ trình thực hiện tái cấu trúc phải phù
hợp và tương thích với thực trạng của doanh nghiệp
đó, không thể tái cấu trúc đồng loạt, phong trào như
nhau được.
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Tái cấu trúc doanh nghiệp nhà nước ở Việt Nam không còn là vấn đề mới và trên thực tế
đã được triển khai nhiều lần trong các điều kiện và hoàn cảnh khác nhau. Cùng với những kết
quả đạt được, chúng ta cũng nhận thấy rằng để đẩy mạnh quá trình tái cấu trúc doanh nghiệp
Nhà nước còn rất nhiều khó khăn, thách thức phải vượt qua, rất nhiều vấn đề đặt ra cần phải
được nghiên cứu và giải quyết thấu đáo. Thực tế, tái cấu trúc doanh nghiệp phải là vấn đề tự
thân của các doanh nghiệp, những vấn đề quản trị doanh nghiệp có ý nghĩa quyết định đến
sự thành công của quá trình tái cấu trúc doanh nghiệp. Bài viết này đi sâu xem xét tái cấu trúc
doanh nghiệp nhà nước nhìn từ góc độ doanh nghiệp và quản trị doanh nghiệp, từ đó đưa ra
các giải pháp quản trị doanh nghiệp phù hợp, giúp các doanh nghiệp nhà nước tái cấu trúc
thành công và đảm bảo phát triển bền vững.
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Hơn nữa, tái cấu trúc là sứ mệnh của doanh
nghiệp, phải do chính lãnh đạo cao nhất của doanh
nghiệp khởi xướng và dẫn dắt đến tận cùng. Điều
này đồng thời cũng để khẳng định quyết tâm của
lãnh đạo doanh nghiệp, sự quyết tâm và đồng lòng
của lãnh đạo và toàn thể nhân viên trong doanh
nghiệp cùng thực hiện. Không ai hiểu doanh nghiệp
bằng chính lãnh đạo doanh nghiệp và những người
đang làm việc cho doanh nghiệp đó. Vì vậy, tái cấu
trúc doanh nghiệp trên quan điểm quản trị doanh
nghiệp là thực hiện sự thay đổi trong tư duy và nề
nếp quản trị doanh nghiệp từ quản lý thuận tiện,
thiếu bài bản, sang quản lý bài bản, có hệ thống. Sự
thay đổi này nhằm mang lại năng lực quản lý mới
cho đội ngũ doanh nhân và nhà quản trị của doanh
nghiệp, qua đó giúp họ thực thi hiệu quả và bền
vững hơn các hoạt động kinh doanh, thiết lập một hệ
thống quản lý hữu hiệu hơn để sử dụng hiệu quả các
nguồn lực, đứng vững trước các thách thức, phát
triển được nguồn nhân lực đủ năng lực cho những
nhu cầu phát triển mạnh mẽ, vững chắc hơn của
doanh nghiệp.

Tái cấu trúc doanh nghiệp thường bao gồm các
hoạt động chính sau:

Điều chỉnh cơ cấu các hoạt động: điều chỉnh cơ
cấu các mục tiêu chiến lược, ngành nghề kinh
doanh, chủng loại sản phẩm hàng hóa, địa bàn và
phạm vi hoạt động của DN.

Điều chỉnh cơ cấu tồ chức bộ máy và nguồn nhân
lực: rà soát lại và phân công chức trách, nhiệm vụ,
quyền hành của các bộ phận lao động, các cấp quản
trị.

Điều chỉnh cơ cấu thể chế: điều chỉnh các cơ chế,
chính sách thông qua sự rà soát, thay đồi hợp lý hóa
từ các quy trình công việc đến các quy chế, quy định
chung của DN.

Điều chỉnh cơ cấu các nguồn lực: điều chỉnh cơ
cấu đầu tư, tạo lập các nguồn lực và tái phân bổ sử
dụng các nguồn lực, tái cơ cấu các nguồn lực tài
chính (cơ cấu danh mục tài sản, cơ cấu tài chính, cơ
cấu vốn...) phù hợp với chiến lược kinh doanh trong
giai đoạn mới của DN

Khi tái cấu trúc doanh nghiệp, những nội dung
quản trị doanh nghiệp giải quyết thường bắt đầu từ
khảo sát, đánh giá mô hình cấu trúc hiện tại (hợp lý,
bất hợp lý), thiết lập mô hình cấu trúc công ty mới,
xác định trách nhiệm quyền hạn của từng phòng
ban, mô tả công việc cho từng cá nhân, xây dựng hệ
thống quản lý tổng thế (nội quy, quy định, quy chế,
thủ tục, biểu mẫu), tái thiết lập chính sách quản trị
hành chính, nhân sự chuyên sâu, tái thiết lập chính

sách quản trị chiến lược tiếp thị, kinh doanh, tái thiết
lập chính sách quản trị cung ứng, tái thiết lập quản
trị sản xuất, kỹ thuật, tái thiết lập chính sách quản trị
kế toán, tài chính, tái thiết lập các chính sách quản
trị khác. Sau đó tập huấn triển khai, vận hành và duy
trì vận hành hệ thống quản trị mới của DN.

Những hoạt động quản trị doanh nghiệp có vai trò
tạo điều kiện cho việc vận hành và làm chủ cấu trúc
mới của doanh nghiệp. Việc đảm bảo mọi hoạt động
của doanh nghiệp đi vào ổn định và có sự phối kết
hợp chặt chẽ sẽ giúp cho DN hoạt động hiệu quả và
thực hiện được những mục tiêu tái cấu trúc đã đặt ra.
Hoạt động quản trị doanh nghiệp quyết định đến
việc biến các định hướng và mục tiêu tái cấu trúc
của DN đi vào hiện thực.

2. Những vấn đề quản trị doanh nghiệp đặt ra
trong quá trình tái cấu trúc DNNN

Tái cấu trúc doanh nghiệp phải là vấn đề tự thân
của các doanh nghiệp. Việc thực hiện các hình thức
tái cấu trúc doanh nghiệp nhà nước thời gian qua
chủ yếu là dựa vào các quyết định hành chính. Việc
sáp nhập, hợp nhất, chia tách cũng như hình thành
mô hình công ty mẹ - công ty con, tập đoàn kinh tế,
tái cấu trúc đồng loạt, mang tính phong trào mà
chưa xuất phát từ nhu cầu thực tế của từng doanh
nghiệp và chưa có luận cứ kinh tế xác đáng. Việc
thực hiện tái cấu trúc còn mang tính cục bộ, chưa có
sự kết hợp trong xây dựng đề án đổi mới, sắp xếp
doanh nghiệp nhà nước thuộc địa phương và ngành,
chưa mang tính tổng thể toàn diện và cho dài hạn.

Doanh nghiệp thường tái cấu trúc khi bị suy giảm
tài chính, doanh thu giảm, lợi nhuận thấp, thị phần
bị thu hẹp, hoặc chưa giảm nhưng tăng trưởng
chậm. Trên thực tế, đa số doanh nghiệp hiện nay
hoạt động không hiệu quả vì năng lực quản trị
doanh nghiệp chưa tốt, không nhìn ra cơ hội kinh
doanh và thường làm theo phong trào, bắt chước
nhau. Hầu hết các doanh nghiệp chưa có sự ưu tiên
và đầu tư bài bản cho các hoạt động quan trọng như
chiến lược marketing, thương hiệu, hoạt động về
con người, về tài chính, sản xuất... và thiếu sự nhất
quán, khả năng phối hợp kém trong quá trình triển
khai tái cấu trúc.

Khi tái cấu trúc doanh nghiệp, đầu tiên thường là
cơ cấu tổ chức và những qui trình thủ tục quản trị
doanh nghiệp. Có giám đốc đặt ra mục tiêu làm sao
cho công ty mình phải có phòng marketing. Có công
ty đặt ra mục tiêu phải lấy được chứng chỉ ISO làm
cơ sở phấn đấu. Tất cả đều đúng nhưng chưa đủ.
Phần nhiều các công ty sau khi tái cấu trúc kiểu như
vậy đều cảm thấy những nỗ lực của mình bỏ ra đã
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bị lãng phí. Có những công ty thấy rằng tái cấu trúc
đã làm rối loạn các hoạt động trong doanh nghiệp,
cuối cùng lại phải trở về tình trạng cũ. Một số doanh
nghiệp sau cổ phần hóa hoạt động không hiệu quả là
do chỉ loay hoay tổ chức lại bộ máy quản lý, không
thay đổi sâu sắc và triệt để toàn bộ cơ chế quản lý
và hoạt động của doanh nghiệp, dẫn đến việc tái cấu
trúc và cổ phần hóa chỉ còn là hình thức.

Lý do cơ bản nữa của việc tái cấu trúc doanh
nghiệp không thành công là chưa giải quyết được
những nguyên nhân sâu xa của tình trạng lạc hậu,
những bất cập trong quản trị đang tồn tại trong các
doanh nghiệp. Trong khi đó, ở các nước tiên tiến, tái
cấu trúc doanh nghiệp chỉ có ý nghĩa là một sự thay
đổi trong chiến lược, cơ cấu tổ chức hay qui trình
công việc vốn đã bài bản, hệ thống. Đối với doanh
nghiệp Việt Nam, vấn đề đặt ra là phải giải quyết sự
bất tương xứng giữa cơ cấu quản lý, thủ tục quản lý
thường được gắng công xây dựng cho bài bản, với
nề nếp và tư duy quản lý tùy tiện, thiếu bài bản trong
đội ngũ lãnh đạo và quản trị. Sự tùy tiện và thiếu bài
bản này được thể hiện qua các hiện tượng phổ biến:
làm tới đâu hay tới đó, tập trung giải quyết sự vụ,
chạy theo sự vụ, thiếu hoạch định cho dài hạn, thiếu
bài bản trong giải quyết công việc. Trong nhiều hoạt
động quản trị như: tiếp thị, sản xuất,bán hàng...
thường không tìm hiểu và nắm hết được các khía
cạnh khác nhau của công việc, không đánh giá được
các tác động của các yếu tố có liên quan đến kết quả
công việc, do vậy, xử lý công việc thường phiến
diện, chỉ giải quyết hiện tượng chứ không giải quyết
được nguyên nhân gốc, kết quả thường thấp hoặc
không bền vững. Sự tùy tiện và thiếu bài bản khiến
cho bộ máy quản trị doanh nghiệp hoạt động không
hiệu quả, hay trục trặc, nguồn nhân lực không đáp
ứng được yêu cầu trong tái cơ cấu, nhiều mâu thuẫn
nội bộ, nguồn lực bị lãng phí, doanh nghiệp không
phát triển bền vững mà thường bỏ lỡ các cơ hội, dễ
bị tổn thương bởi những rủi ro và thiệt hại, lãng phí
và kém hiệu quả. Do vậy, tái cấu trúc doanh nghiệp
lại nẩy sinh những bất cập và vướng mắc mới.
Những thái cực này là biểu hiện của sự phiến diện
trong quá trình thực hiện tái cấu trúc DN mà hậu
quả của chúng không chỉ thể hiện tức thời mà còn
kéo dài trong suốt quá trình hoạt động của DN sau
này.

Có thể nêu một số vấn đề quản trị doanh nghiệp
gây cản trở quá trình tái cấu trúc DN, như:

Thiếu chiến lược, kế hoạch kinh doanh hiệu quả:
loại trừ các doanh nghiệp nhà nước quy mô lớn,
hoạt động lâu đời, phần lớn các doanh nghiệp nhà

nước chưa chú trọng đến việc xây dựng chiến lược
kinh doanh bền vững, do chỉ chú trọng tìm kiếm lợi
nhuận ngắn hạn, chưa tính đến lợi ích lâu dài, tầm
nhìn hạn chế.

Đối với các DNNN đã chuyển đổi hình thức sở
hữu trong đó Nhà nước nắm giữ cổ phần chi phối thì
đang được Nhà nước can thiệp khá sâu vào hoạt
động kinh doanh, làm giảm sự năng động, quyền tự
chủ trong sản xuất kinh doanh, quyền chủ động tài
chính của doanh nghiệp, từ đó hạn chế hiệu quả kinh
doanh. Mặt khác, sự chi phối quá sâu đối với hoạt
động của doanh nghiệp lại dẫn đến sự ỷ lại, trông
chờ vào bảo trợ của Nhà nước…

Hiệu quả kinh doanh của DNNN còn thấp. Thực
tế cho thấy hiệu quả sử dụng vốn của các tập đoàn
kinh tế nhà nước rất thấp. Theo đánh giá của Uỷ ban
Thường vụ Quốc hội, có đến 45,5% các tập đoàn,
tổng công ty nhà nước hoạt động hiệu quả thấp (tỷ
suất lợi nhuận trên vốn chủ sở hữu dưới 10%), chưa
tương xứng với quy mô, nguồn lực tài chính của
Nhà nước, vị trí, vai trò trong nền kinh tế. Một số
công ty không bảo tồn được vốn chủ sở hữu, thậm
chí một số công ty thất thoát toàn bộ vốn chủ sở
hữu. Như vậy, cơ cấu vốn chủ sở hữu của Nhà nước
không hợp lý sẽ giảm khả năng cạnh tranh của
doanh nghiệp, từ đó hạn chế việc thúc đẩy tái cấu
trúc doanh nghiệp.

Mặt khác, đa số các doanh nghiệp thiếu cơ sở tài
chính vững chắc, phải dựa vào tín dụng ngân hàng
hoặc vay mượn, tính chuyên nghiệp trong quản trị
doanh nghiệp còn thấp, chưa có chiến lược quản lý
rõ ràng, không có chiến lược rút lui và tối thiểu hóa
chi phí. Các hoạt động quản trị chức năng còn nhiều
hạn chế và đơn giản. Những hạn chế này đã đặt ra
những rào cản cho sự lớn mạnh của doanh nghiệp,
làm cho doanh nghiệp phát triển thiếu định hướng
dài hạn và thiếu bền vững.

Tình trạng đầu tư và đa dạng hóa các lĩnh vực
kinh doanh tràn lan, có xu hướng khép kín sản xuất,
không có chiến lược kinh doanh bàn bản, đảm bảo
phát triển bền vững và tạo lợi thế cạnh tranh của tập
đoàn trong dài hạn. Tình trạng này đã làm xói mòn
ưu thế, lợi thế cạnh tranh cũng như năng lực cốt lõi
của các DNNN.

Quá trình tái cấu trúc doanh nghiệp thường dẫn
đến: chi phí của việc tái cơ cấu bộ máy và hình thức
quản trị mới & tiên tiến là rất cao và cao hơn nhiều
so với sự gia tăng về doanh thu, lợi nhuận của doanh
nghiệp trong giai đoạn đầu. Từ đó phát sinh những
nghi ngại, những đánh giá kỳ vọng về một sự thay
đổi mang tính đột biến của doanh nghiệp không
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được đáp ứng trong ngắn hạn; sự phân cấp chưa đủ
mạnh, cảm giác bị mất mát quyền lực, thói quen can
thiệp vào công việc điều hành cụ thể của ban giám
đốc gây ra những khó khăn trong triển khai công
việc của bộ máy mới; kỳ vọng và nhiệt huyết về việc
đóng góp sức lực, kinh nghiệm của đội ngũ nhà
quản trị mới cho một tương lai dễ bị xói mòn, những
mâu thuẫn trong nội bộ tạo lực cản lớn cho việc tái
lập doanh nghiệp. Mâu thuẫn này gây nhiễu thông
tin và bất lợi cho công tác quản lý của nhân sự mới.
Kết quả là sự ra đi của đội ngũ lãnh đạo mới và tình
trạng quản trị của doanh nghiệp lại càng tồi tệ hơn
vì sự xáo trộn trong quản trị và bộ máy nhân sự. Từ
đó, quá trình tái cấu trúc thường dẫn đến thất bại.

Để nâng cao hiệu quả hoạt động của DNNN trong
bối cảnh thực hiện tái cấu trúc hiện nay, vấn đề nâng
cao vai trò quản trị cần được đặt lên hàng đầu. Chỉ
có hệ thống thông tin quản trị hiện đại và đồng bộ
để hợp nhất thông tin trong tập đoàn, từ đó cho phép
DNNN nắm được thông tin về hiệu suất hoạt động,
hệ thống kiểm soát chiến lược và cung cấp thông tin
sản phẩm thị trường mới cho DN một nền tảng để
tái cấu trúc và đổi mới khối DNNN. Khả năng tồn
tại và phát triển của DN là điểm quan trọng nhất
đảm bảo tái cấu trúc bền vững trong dài hạn. Nếu
một DN không có khả năng này thì sớm hay muộn
gì cũng phải tiếp tục tái cấu trúc hoặc tái cấu trúc
thất bại

3. Những đề xuất về công tác quản trị doanh
nghiệp nhằm thúc đẩy và đảm bảo quá trình tái
cấu trúc doanh nghiệp thành công

Để tái cấu trúc doanh nghiệp nhà nước thành
công, DN cần phải thực hiện một cách toàn diện và
triệt để các hoạt động quản trị điều hành doanh
nghiệp. Trong đó, những vấn đề quản trị doanh
nghiệp quan trọng cần tập trung giải quyết sớm
trong quá trình tái cấu trúc doanh nghiệp nhà nước
hiện nay là:

3.1. Đổi mới tư duy trong quản trị doanh nghiệp
Tái cấu trúc doanh nghiệp, với mục tiêu là “nâng

cao thể trạng” của “hạ tầng cơ sở” doanh nghiệp, bắt
buộc phải dựa trên nền tảng của một “thượng tầng
kiến trúc” hoàn hảo. Nếu “thượng tầng kiến trúc”
của doanh nghiệp có quá nhiều bất cập, sai sót, thì
việc củng cố “hạ tầng cơ sở” và tái cấu trúc chỉ càng
làm cho doanh nghiệp thêm sa lầy. “Thượng tầng
kiến trúc” bao gồm những vấn đề lớn của doanh
nghiệp như: triết lý kinh doanh, sứ mệnh, hoài bão,
giá trị cốt lõi, các chuẩn mực đạo đức, hành vi, văn
hóa doanh nghiệp, các mục tiêu, định hướng chiến
lược, chiến lược công ty. Còn “hạ tầng cơ sở” là

những vấn đề cơ cấu tổ chức, nguồn nhân lực, cơ
chế quản lý, điều hành, các hoạt động và quá trình,
các nguồn lực. Cơ cấu và cơ chế là để phục vụ cho
chiến lược. Nếu chiến lược sai, thì dù có cơ cấu, cơ
chế và nguồn nhân lực tuyệt hảo, doanh nghiệp
cũng sẽ rơi vào tình trạng bất ổn nhanh chóng. Do
vậy, việc tái cấu trúc doanh nghiệp không thể chỉ
mang tính hình thức sáp nhập, mua bán hay cổ phần
hóa chung chung mà phải có sự hoàn thiện toàn bộ
hệ thống quản trị doanh nghiệp, đây chính là yếu tố
đảm bảo duy trì và thực hiện tái cấu trúc doanh
nghiệp.

Mặt khác, tái cấu trúc doanh nghiệp, phải được
bắt đầu bằng việc “tái lập chính mình” ở cấp lãnh
đạo cao nhất của doanh nghiệp. Không có sự “tái lập
chính mình” ấy, người lãnh đạo doanh nghiệp không
thể thay đổi được nhận thức và không thể có được
quyết tâm “xới” lên mọi ngóc ngách của doanh
nghiệp để tìm ra những loại “bệnh tật” từng được
che giấu dưới nhiều hình thức. Đa phần, những bệnh
tật ấy có nguyên nhân sâu xa lại là từ người lãnh đạo
cao nhất của doanh nghiệp. Và tái cấu trúc khó có
thể thành công được. Như vậy, việc tái cấu trúc
doanh nghiệp có thành công hay không, phần lớn
phụ thuộc vào năng lực lãnh đạo và quản lý doanh
nghiệp. Có thể nói, quá trình tái cấu trúc thất bại
trước hết là do cách tư duy, sau đó mới do cách làm.
Vì thế, người lãnh đạo doanh nghiệp, ngoài quyết
tâm, cần phải thay đổi tư duy trong quản trị doanh
nghiệp.

Đổi mới tư duy trong quản trị doanh nghiệp được
coi như điều kiện đủ hay biện pháp quan trọng của
tái cấu trúc doanh nghiệp. Trước hết và quan trọng
nhất là sự thay đổi tư duy trong quản lý ở chủ doanh
nghiệp. Đó là: xoá bỏ ngay tư duy “ông chủ- độc
quyền trong quản lý” thay đổi tư duy trong quan hệ
với người lao động; thượng tôn pháp luật trong quản
lý, kinh doanh; giữ chữ tín trong kinh doanh, tôn
trọng các cam kết. Tái cấu trúc doanh nghiệp có
thểbiểu hiện là hữu hình, và có thể là vô hình. Thay
đối tư duy trong quản lý là “tái cấu trúc” vô hình
nhưng đó lại là nhân tố quyết định đối với sự thành
công của toàn bộ chương trình tái cấu trúc doanh
nghiệp ở nước ta hiện nay.

Đổi mới tư duy trong tái cấu trúc doanh nghiệp
thường bắt đầu từ “tư duy lại”. Đó là xem xét lại về
môi trường, thị trường và doanh nghiệp để điều
chỉnh. Kết quả của “tư duy lại” có thể là :định vị lại
doanh nghiệp; xác định lại định hướng cơ cấu ngành
nghề, lĩnh vực kinh doanh, định hướng phát triển
mới; tái cấu trúc; thậm chí rút lui khỏi một lĩnh vực
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kinh doanh nào đó và chuyển hướng kinh doanh.
Trên cơ sở tư duy lại, tiến hành “thiết kế lại” tổng
thể và chi tiết về doanh nghiệp, đi từ triết lý kinh
doanh, sứ mệnh, tầm nhìn, giá trị cốt lõi, các chuẩn
mực đạo đức, chuẩn mực hành vi, văn hóa doanh
nghiệp, mục tiêu, định hướng chiến lược, chiến lược
công ty… cho đến cơ cấu tổ chức, cơ chế quản lý
điều hành, các hoạt động, quá trình, các nguồn
lực.... “Thiết kế lại” là để cho ra đời một cấu trúc
mới ưu việt hơn cho doanh nghiệp dựa trên cơ sở
những phân tích có được trong quá trình “tư duy lại”
ở trên. “Xây dựng lại” theo đúng thiết kế mới đã lập.
Đây là một quá trình lâu dài và gian khổ, đòi hỏi sự
cam kết từ phía lãnh đạo doanh nghiệp cũng như sự
nỗ lực và quyết tâm cao của toàn thể cán bộ, nhân
viên. Kết quả của quá trình tái cấu trúc phụ thuộc rất
nhiều vào sự phối hợp đồng bộ giữa các phòng, ban,
bộ phận và cần có những con người am hiểu cách
thức xây dựng theo cả nghĩa đen lẫn nghĩa bóng.

Phát huy sức mạnh tư duy- mấu chốt tạo thành
công cho doanh nghiệp. Hiện nay, phần đông các
nhà lãnh đạo doanh nghiệp đang làm công việc của
các nhà quản trị điều hành doanh nghiệp. Ta thường
thấy các lãnh đạo doanh nghiệp than bận “trăm công
ngàn việc” không có thời gian dành cho các hoạt
động khác. Nhưng thực ra, đó là do họ đã ôm cả
công việc của các nhà quản trị ở các cấp. Đó là đặc
trưng của các chủ doanh nghiệp cổ điển, không phải
là hình ảnh của các nhà lãnh đạo doanh nghiệp hiện
đại. Nhà quản trị giỏi nhất cũng chỉ làm cho doanh
nghiệp hoạt động ổn định, còn tạo ra cho doanh
nghiệp bước phát triển đột phá, đó chính là chức
năng của nhà lãnh đạo doanh nghiệp. Nhà lãnh đạo
doanh nghiệp khác biệt các nhà quản trị doanh
nghiệp ở tầm nhìn, khả năng kết nối và hợp tác, khả
năng cộng hưởng trí tuệ và tổ chức những mô hình
kinh doanh mới. Chính nhà lãnh đạo doanh nghiệp,
với năng lực tư duy sáng tạo của mình sẽ quyết định
thành công của doanh nghiệp. Đó là bởi nền kinh tế
thị trường hiện đại rất khắc nghiệt, đó là nền kinh tế
của sức mạnh tư duy và kẻ chiến thắng là những
người có khả năng sáng tạo ra những phương thức
và cách thức kinh doanh độc đáo, có sự khác biệt, có
tầm nhìn xa rộng, đảm bảo sự phát triển vững chắc
của doanh nghiệp trong dài hạn.

Các doanh nghiệp tồn tại và phát triển qua nhiều
giai đoạn khác nhau với những bối cảnh nhất định.
Ở bất cứ giai đoạn phát triển nào doanh nghiệp cũng
phải đối mặt với những nguy cơ từ môi trường kinh
doanh bên ngoài và những vấn đề & mâu thuẫn nảy
sinh trong nội bộ doanh nghiệp. Vấn đề đặt ra cho

các danh nghiệp là luôn chủ động chuyển đổi và
phải tạo ra một sự thay đổi có tính lâu dài. Định
hướng tái cấu trúc DNNN phải đặt trong bối cảnh
hội nhập hiện nay để tạo lợi thế dài hạn trong cạnh
tranh, liên quan đến sự thay đổi về tư duy, về nhận
thức, về cách quản lý và điều hành doanh nghiệp
trong tương lai. Sự yếu kém trong tư duy quản lý và
tổ chức nếu chỉ được khắc phục theo kiểu chắp vá
sẽ dẫn tới những kết cục nửa vời. Đổi mới tư duy
trong tái cấu trúc doanh nghiệp phải được coi là biện
pháp lâu dài và là định hướng phát triển bền vững
cho các doanh nghiệp trong thời điểm hiện nay.

Phương thức kinh doanh thương mại điện tử,
kinh doanh đa cấp và giao dịch điện tử sẽ trở nên
phổ biến và nhanh chóng chiếm ưu thế so với các
phương tiện kinh doanh khác. Do vậy, việc phát
triển một chiến lược quản trị tri thức, vận dụng và
phát huy tính năng ưu việt của công nghệ thông tin
sẽ trở thành mối ưu tiên hàng đầu của mỗi doanh
nghiệp trong quá trình tái cấu trúc. Việc kinh doanh
giao dịch, huy động vốn có thể được thực hiện dễ
dàng trên khắp thế giới thông qua hệ thống thông tin
điện tử. Những hệ thống quá nhiều chi nhánh, đại lý,
văn phòng đại diện sẽ dần dần mất tác dụng và
nhường chỗ cho giao dịch điện tử. Đó vừa là tiền
đề, vừa là yêu cầu thực tiễn buộc các doanh
nghiệp phải tái cấu trúc doanh nghiệp của mình
theo hướng tinh gọn, hiệu quả. Chỉ có chấp nhận
tái cấu toàn bộ hệ thống qui trình kinh doanh, hệ
thống tổ chức và điều hành trên cơ sở mạng và sử
dụng thành tựu của công nghệ thông tin và viễn
thông trong quản trị doanh nghiệp mới đáp ứng
được đòi hỏi của thị trường và môi trường kinh
doanh trong những giai đoạn tới.

Hiện tại và tương lai đang đòi hỏi các nhà quản
trị phải đổi mới các nghiệp vụ trong quản trị kinh
doanh thì doanh nghiệp mới làm việc được trên nền
tảng công nghệ mới hiện đại. Như vậy, vấn đề quản
trị hiện đại tự nhiên buộc các nhà lãnh đạo, các nhà
quản trị kinh doanh phải được nhìn nhận theo cách
hiện đại về các yếu tố kinh doanh khi mà sự phát
triển và ứng dụng những thành tựu của công nghệ
thông tin và viễn thông trong hoạt động kinh doanh
ngày càng nhanh chóng. Xu hướng thuê ngoài, liên
kết chuỗi, sử dụng mạng nội bộ, kinh doanh đa cấp,
kinh doanh qua mạng, quản trị qua mạng tất yếu đã,
đang và sẽ làm thay đổi cách tư duy, phương thức
kinh doanh và cấu trúc tổng thể của các doanh
nghiệp. Do vậy, chủ động tái lập trước khi quá muộn
là giải pháp đổi mới và phát triển bền vững của
doanh nghiệp trong tương lai.
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Quá trình tái cấu trúc đòi hỏi phải có tư duy mới
hướng tới giải quyết vấn đề cho doanh nghiệp trong
dài hạn, đảm bảo phát triển bền vững. Vì trong môi
trường toàn cầu hoá thương mại, nền kinh tế của
mỗi quốc gia sẽ trở nên cực kỳ nhạy cảm đối với
mọi biến động của kinh tế & tài chính toàn cầu nên
yêu cầu đặt ra đối với mỗi doanh nghiệp là phải có
những chiến lược, có hệ thống tổ chức và có cấu
trúc doanh nghiệp và phương thức kinh doanh mới
linh hoạt, năng động để có thể ứng phó kịp thời
trước mọi biến động của thị trường toàn cầu. Do
vậy, ngay từ bây giờ, các doanh nghiệp đã phải xác
định rõ lộ trình thực hiện tái cấu trúc doanh nghiệp
mình cho phù hợp với xu hướng đổi mới của thời
đại.

3.2. Nâng cao năng lực điều hành doanh nghiệp
Cần tách biệt vai trò lãnh đạo doanh nghiệp và

điều hành doanh nghiệp. Lãnh đạo doanh nghiệp là
người đứng đầu doanh nghiệp (người đứng ra thành
lập doanh nghiệp và đảm nhận vai trò quản lý doanh
nghiệp, hoặc người được thuê để điều hành doanh
nghiệp), trước hết có trách nhiệm xây dựng tầm
nhìn tương lai cho doanh nghiệp; tập hợp, khuyến
khích mọi người hành động, thực hiện tầm nhìn đó;
trách nhiệm tìm kiếm cơ hội và thực hiện những
thay đổi chiến lược mang đến sức cạnh tranh cao và
phát triển bền vững cho doanh nghiệp. Điểm khác
biệt cơ bản nhà lãnh đạo và người quản lý ở chỗ
người quản lý chỉ cần thực hiện tốt việc triển khai
kế hoạch, duy trì vị thế, kiểm soát hoạt động, nghĩ
về những gì trước mắt còn nhà lãnh đạo phải đề ra
chiến lược, sáng tạo, gây dựng niềm tin, nghĩ về lâu
dài.

Để phát triển lớn mạnh theo tầm vóc của mình,
doanh nghiệp hiện nay cần có nhà lãnh đạo giỏi và
những nhà quản lý tốt. Là người đứng đầu doanh
nghiệp nên vai trò của lãnh đạo là vô cùng quan
trọng, có ảnh hưởng quyết định tới sự sống còn,
thành công của doanh nghiệp. Một lần nữa, chúng
tôi muốn nhấn mạnh rằng mặc dù công tác điều
hành doanh nghiệp, giữ cho doanh nghiệp hoạt động
ổn định và đi đúng hướng cũng rất quan trọng
nhưng để doanh nghiệp có những bước tiến mạnh
mẽ, phải tách biệt vai trò lãnh đạo và điều hành.
Lãnh đạo là cấp xác định tầm nhìn tương lai cho
doanh nghiệp và để thực hiện tầm nhìn, phải xây
dựng được chiến lược phát triển lâu dài. Hình ảnh
một nhà lãnh đạo doanh nghiệp lớn phải hội tụ đủ ba
yếu tố: tầm, tài, tâm. Tầm thể hiện được sự nhìn xa
trông rộng; tài thể hiện được trình độ, khả năng lãnh
đạo thông minh; tâm thể hiện trách nhiệm, niềm tin

với người khác.
Nâng cao tính chuyên nghiệp của đội ngũ nhà

quản trị các cấp trong DNNN. Giám đốc các
DNNN cần có kiến thức, kỹ năng, tư duy tầm thế
giới để từ đó thực hiện các nhiệm vụ của giám đốc
một cách chuyên nghiệp và hiệu quả, củng cố hiệu
quả làm việc của hội đồng quản trị. Xuất phát từ chỗ
xác định rằng, để trở thành một giám đốc doanh
nghiệp đẳng cấp thế giới, cần làm chủ 3 lĩnh vực là
tư duy, kỹ năng và thái độ, trong đó tư duy là yếu tố
quan trọng nhất. Quản trị doanh nghiệp là một nghề
rất đặc thù, nên doanh nhân, nhà quản trị cũng cần
được chuyên nghiệp hóa, được đào tạo đáp ứng
được yêu cầu của kinh doanh hiện nay. Phát triển tư
duy sáng tạo, tôn trọng tài năng, phát triển sự hướng
thiện, tính chuyên nghiệp và tinh thần thượng tôn
pháp luật là mục tiêu mà đội ngũ doanh nhân cần
hướng tới. Bên cạnh đó, việc khuyến khích nâng cao
năng lực và ý thức trách nhiệm cho nhà quản trị và
doanh nhân là việc quan tâm hàng đầu trong quá
trình tái cấu trúc doanh nghiệp.

3.3. Nâng cao năng lực quản trị công ty
(Corporate governance) trong DNNN

Quản trị công ty là một hệ thống các thiết chế,
chính sách, luật lệ nhằm định hướng, vận hành và
kiểm soát doanh nghiệp. Quản trị công ty cũng bao
hàm mối quan hệ giữa nhiều bên, không chỉ trong
nội bộ công ty cổ phần như các cổ đông, ban giám
đốc điều hành, hội đồng quản trị mà còn những bên
có lợi ích liên quan bên ngoài công ty: cơ quan quản
lý nhà nước, các đối tác kinh doanh và cả môi
trường, cộng đồng, xã hội.

Quản trị công ty tốt có ý nghĩa quan trọng trong
việc tạo nên sự hài hòa các mối quan hệ giữa hội
đồng quản trị, ban giám đốc, các cổ đông và các bên
có quyền lợi liên quan trong doanh nghiệp, từ đó tạo
nên định hướng và sự kiểm soát quá trình phát triển
của doanh nghiệp. Quản trị công ty tốt sẽ thúc đẩy
hoạt động và tăng cường khả năng tiếp cận của
doanh nghiệp với các nguồn vốn bên ngoài, góp
phần tích cực vào việc tăng cường giá trị doanh
nghiệp, tăng cường đầu tư và phát triển bền vững
cho doanh nghiệp.

Hiện nay, chế độ quản trị công ty trong doanh
nghiệp nhà nước còn nhiều bất cập. Những người
đại diện chủ sở hữu phần vốn nhà nước trong các
doanh nghiệp nhà nước chưa nhận thức được tầm
quan trọng của quản trị doanh nghiệp nói chung.
Vấn đề lớn nhất trong quản trị doanh nghiệp nhà
nước là mối quan hệ giữa chủ sở hữu, đại diện chủ
sở hữu và nhà quản trị các cấp, bắt nguồn từ việc
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không xác định được người chủ thực sự của doanh
nghiệp nhà nước là thuộc sở hữu toàn dân mà Nhà
nước về bản chất cũng chỉ là người đại diện cho
phần sở hữu đó. Chính vì vậy, người quản lý doanh
nghiệp không phải chịu trách nhiệm trước một
nhóm chủ sở hữu cụ thể nào. Hơn nữa, chưa có thiết
chế hay bộ máy để giám sát việc thực hiện các nghĩa
vụ của người quản lý doanh nghiệp trước quyền và
lợi ích hợp pháp của chủ sở hữu.

Thực tế, tiến trình tái cấu trúc doanh nghiệp nhà
nước còn nhiều vướng mắc và bất cập. Một trong
những nguyên nhân dẫn đến tình trạng trên, là do
chưa có cơ chế và thể chế giám sát, đánh giá đối với
tổ chức, cá nhân được ủy quyền thực hiện quyền sở
hữu nhà nước, cũng như hoạt động thực hiện quyền
chủ sở hữu của họ. Vì thế, để nâng cao hiệu quả hoạt
động của DNNN, từ góc độ quản trị doanh nghiệp,
cần chọn hai khâu đột phá:

Một là, thiết lập thể chế yêu cầu tập đoàn, tổng
công ty nhà nước công khai, minh bạch hóa thông
tin theo thông lệ quốc tế, buộc các cơ quan, cá nhân
đại diện chủ sở hữu và các bên liên quan trực tiếp
hoặc liên đới chịu trách nhiệm giải trình về kết quả,
hiệu lực, hiệu quả hoạt động của của khu vực
DNNN và từng DNNN.

Hai là, đổi mới tư duy, thiết lập thể chế, công cụ
xây dựng năng lực của thể chế chuyên trách thực
hiện quyền chủ sở hữu nhà nước theo thông lệ tốt và
pháp luật hiện hành.

Một bất cập trong hoạt động tái cấu trúc của
DNNN thời gian qua là sự minh bạch và cơ chế
công bố thông tin. Các tiêu chuẩn cao về minh bạch
theo Bộ nguyên tắc quản trị công ty của Tổ chức
Hợp tác và Phát triển kinh tế (OECD) là một tham
khảo được khuyên dùng. Theo đó, cơ quan điều
phối hoặc sở hữu DNNN cần phát triển hệ thống báo
cáo nhất quán và tổng hợp về các DN nhà nước và
hàng năm phải công bố bản báo cáo tổng hợp về các
DNNN. Về phần mình, DNNN cần xây dựng quy
trình kiểm toán nội bộ hiệu quả và thiết lập chức
năng kiểm toán nội bộ dưới sự giám sát và báo cáo
trực tiếp cho Hội đồng quản trị và Ủy ban Kiểm
toán hoặc cơ quan tương đương. Ngoài ra, DNNN,
đặc biệt là các DN lớn phải tiến hành kiểm toán độc
lập hàng năm dựa trên các tiêu chuẩn quốc tế. Sự
tồn tại của kiểm soát nhà nước cụ thể không thể thay
thế cho kiểm toán độc lập. DNNN phải tuân thủ các
tiêu chuẩn kế toán và kiểm toán chất lượng cao
giống như các công ty niêm yết. DNNN lớn hoặc đã
niêm yết phải công bố thông tin tài chính và phi tài
chính theo các tiêu chuẩn chất lượng cao được quốc

tế công nhận.
Chủ trương cổ phần hóa, tái cấu trúc về sở hữu

các DNNN, những vấn đề doanh nghiệp thường hay
mắc phải về “quản trị công ty” hiện nay chính là
việc hội đồng quản trị chưa thực hiện tốt vai trò và
chức năng của mình; không minh bạch thông tin;
giao dịch với các bên liên quan và xung đột về lợi
ích tiềm ẩn; ban kiểm soát chưa thực hiện tốt vai trò
chức năng. Trên thực tế, ban kiểm soát doanh
nghiệp có rất ít quyền hạn. Vị trí này mới chỉ được
quy định trên danh nghĩa do yêu cầu của pháp luật.
Hơn nữa, một số thành viên hội đồng quản trị cũng
ít quan tâm đến việc tham gia phát triển doanh
nghiệp. Những cổ đông là người lao động trong
công ty thì trên thực tế chỉ quan tâm đến tỷ lệ chia
cổ tức. Chính vì những lý do trên, nhiều công ty cổ
phần hóa đã không có chiến lược phát triển rõ ràng
và còn có hiện tượng các cán bộ quản lý hoặc cổ
đông lớn lạm dụng vị thế và chức quyền để điều
hành doanh nghiệp theo hướng có lợi cho cá nhân
họ. Nguyên nhân vẫn là từ vấn đề quản trị công ty
và lãnh đạo doanh nghiệp chưa chặt chẽ.

Do vậy, kiện toàn lại hệ thống tổ chức quản trị
doanh nghiệp bao gồm cả 2 phân hệ: tổ chức lại hệ
thống sản xuất, kỹ thuật công nghệ và theo đó hình
thành cơ cấu tổ chức quản trị thích ứng. Việc tổ
chức sản xuất kinh doanh đa ngành, đa lĩnh vực cần
được soát, xét lại theo hướng vừa tránh rủi ro kinh
doanh, vừa có ngành kinh doanh chủ đạo, lại loại bỏ
tư tưởng tổ chức sản xuất khép kín, trái với xu thế
phân công và hợp tác sản xuất trong quá trình toàn
cầu hóa. Phát triển đội ngũ nhà quản trị có kiến thức
mới, sử dụng tối đa các dịch vụ tư vấn bên ngoài
doanh nghiệp. Đồng thời hoàn thiện những thiết chế
quản lý nội bộ DNNN theo hướng quản trị hiện đại
và theo chuẩn mực quốc tế.

Các nội dung cần kiện toàn hơn nữa về năng lực
lãnh đạo và quản trị công ty như:

Quy định rõ ràng và cụ thể các trách nhiệm và
nghĩa vụ của Hội đồng quản trị (HĐQT) và thành
viên HĐQT độc lập.

Quy định về bổ nhiệm và miễn nhiệm HĐQT và
các nội dung liên quan đến HĐQT; đặc biệt nhấn
mạnh về việc phòng tránh, kiểm soát và báo cáo về
các tình huống làm tăng xung đột lợi ích.

Tiến hành sửa đổi một số nội dung trong Luật
Doanh nghiệp, cho phép tổng giám đốc của công ty
mẹ được bổ nhiệm làm tổng giám đốc của các công
ty con của cùng tập đoàn, khi tổng giám đốc công ty
mẹ chịu trách nhiệm trực tiếp về tình hình tài chính
và kết quả hoạt động của toàn bộ tập đoàn.
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Quy định rõ ràng hơn quy trình đánh giá kết quả
hoạt động của mỗi thành viên HĐQT và tổng giám
đốc.

Quy định việc HĐQT phải thông báo mức độ
tuân thủ của công ty niêm yết về các quy định quản
trị doanh nghiệp hiện hành và hệ thống kiểm soát
nội bộ mà họ đã xây dựng, đảm bảo thực hiện việc
tuân thủ đầy đủ các quy định đó.

Bổ sung quy định yêu cầu HĐQT phải nêu lý do
nếu không tuân thủ quy định hiện hành về quản trị
doanh nghiệp và các biện pháp đã thực hiện để giảm
thiểu rủi ro cho tập đoàn do không tuân thủ quy
định.

Quy định về chế tài xử phạt các trường hợp
không tuân thủ quy định tất cả các khía cạnh trọng
yếu.

Bổ sung điều khoản quy định cụ thể về bảo vệ lợi
ích của cổ đông thiểu số.

Bổ sung quy định cụ thể về kiểm toán nội bộ và
quy trình quản lý rủi ro.

Quy định bắt buộc các thành viên HĐQT và nhân
sự quản lý chủ chốt tham gia chương trình cập nhật
bắt buộc về quản trị doanh nghiệp.

Cần thiết lập mô hình quản trị DNNN tuân thủ
các quy tắc quản trị công ty. Quản trị doanh nghiệp
quyết định sự sống còn và năng lực cạnh tranh của
doanh nghiệp trong nền kinh tế, giúp các doanh
nghiệp vững vàng hơn, tự tin và chủ động hơn trong
việc nâng cao chất lượng sản phẩm, tồn tại và phát
triển bền vững trong thời gian tới.

3.4. Tạo sự đồng thuận để tái cấu trúc doanh
nghiệp thành công

Tái cấu trúc doanh nghiệp là một quá trình thay
đổi, nó đòi hỏi rất nhiều sự quyết tâm và đầu tư công
sức lẫn tiền bạc, đồng thời sẽ ảnh hưởng ít nhiều đến
quyền lợi của một hoặc một số nhóm người trong
doanh nghiệp, vì thế chắc chắn sẽ xuất hiện những
quan điểm trái chiều. Đây là một trong những rào
cản mà doanh nghiệp phải vượt qua trong quá trình
tái cấu trúc. Tạo được sự đồng thuận, nhất trí trong
nội bộ doanh nghiệp là cơ sở quan trọng để quá trình
tái cấu trúc thành công. Cái gốc của sự đồng thuận
trong tái cấu trúc chính là mọi người hiểu, tin tưởng
và sẵn sàng thay đổi, vì sự sống còn và phát triển
của doanh nghiệp, vì cuộc sống chung của toàn thể
cán bộ, nhân viên .

Doanh nghiệp là cơ thể sống, các phòng ban, các
bộ phận, các cá nhân có những quan hệ rất mật thiết
với nhau. Vì vậy, khi có được sự đồng thuận thì sự
thay đổi, và các hoạt động tái cấu trúc sẽ diễn ra

đồng bộ, hỗ trợ lẫn nhau, kết quả đạt được sẽ cao
hơn. Sự đồng thuận phải được thể hiện trong cả tiến
trình tái cấu trúc, nó bao gồm 3 giai đoạn chính: tiền
tái cấu trúc, quá trình tái cấu trúc và hậu tái cấu trúc.

Trong giai đoạn chuẩn bị tái cấu trúc, cần có sự
đồng lòng từ Ban lãnh đạo đến nhà quản trị các
cấp và nhân viên. Muốn ai làm việc gì đó, phải chỉ
ra được lợi ích của họ. Trước khi tiến hành việc tái
cấu trúc, trước nhất, phải tìm được tiếng nói chung
của Ban lãnh đạo. Lấy mục tiêu và lợi ích của việc
tái cấu trúc để thuyết phục các thành viên trong ban
lãnh đạo tham gia và ủng hộ hết mình. Cần đặt câu
hỏi: Thay đổi để đạt được mục tiêu gì? Thay đổi để
trở nên như thế nào?... Sau khi có được sự đồng
lòng, Ban lãnh đạo phải làm rõ lợi ích trước mắt và
lâu dài của doanh nghiệp, của nhân viên, phải gắn lợi
ích của doanh nghiệp với lợi ích của nhân viên trong
quá trình tái cấu trúc. Việc làm rõ điều này để nhân
viên hiểu và đóng góp hết mình là rất quan trọng.

Ban lãnh đạo phải chỉ cho nhân viên thấy rằng,
trong giai đoạn hiện nay, tái cấu trúc là con đường
tất yếu để duy trì và phát triển doanh nghiệp cho phù
hợp với tình hình mới, giúp cuộc sống của nhân viên
ngày càng tốt đẹp hơn. Khi nhân viên nhận trách
nhiệm của mình với sự sống còn của doanh nghiệp,
họ sẽ hưởng ửng tích cực.

Trong giai đoạn tái cấu trúc, cần liên tục duy trì
và nâng cao sự đồng thuận trong doanh nghiệp.
Thay đổi để tốt hơn là một nhu cầu chính đáng.
Nhưng thay đổi như thế nào, con đường nào để đạt
được mong muốn luôn là câu hỏi phải được trả lời
thấu đáo trong suốt quá trình tái cấu trúc. Đạt được
sự đồng thuận ban đầu về mục tiêu và lợi ích tái cấu
trúc đã khó, đồng thuận để cùng nhau giải quyết các
các vấn đề phát sinh trong khi thực hiện tái cấu trúc
còn khó hơn nhiều. Để làm được điều này, doanh
nghiệp cần tập trung vào những điểm sau:

Chú trọng vai trò tiên phong của lãnh đạo. Ở vị trí
đứng đầu doanh nghiệp, nhà lãnh đạo phải là người
tiên phong, làm gương trong từng lời nói và hành
động, đôi khi phải chấp nhận hy sinh lợi ích cá nhân
vì mục tiêu chung. Nhiều chủ doanh nghiệp thành
công trong tái cấu trúc từng phải thay đổi những
thói quen trong lãnh đạo, điều hành và cách ứng xử
với nhân viên để hướng đến sự chuyên nghiệp hơn;
đôi khi họ phải chấp nhận đánh đổi lợi ích trước mắt
để có được lợi ích lâu dài.

Đẩy mạnh vai trò làm chủ trong việc thay đổi của
nhân viên, nhân viên là người trực tiếp vận hành quá
trình tái cấu trúc. Làm sao cho họ tự tìm lời đáp cho
câu hỏi: “Làm thế nào để thực hiện công việc tốt
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hơn, để đạt hiệu quả cao hơn theo từng ngày, từng
tháng, từng năm?”. Nếu không có sự chủ động của
từng nhân viên thì sự thay đổi chỉ mang tính nhất
thời, không đem lại hiệu quả cao.

Phối hợp và trao đổi cởi mở giữa lãnh đạo và
nhân viên trong suốt quá trình tái cấu trúc. Khi xuất
hiện những bất đồng quan điểm, hồ nghi hay khó
khăn, nhiều người nản chí hoặc bất bình không
muốn đi tiếp, thậm chí có ngươì không xem việc
thay đổi là trách nhiệm của mình, quay lại chống
đối. Vì thế, cần cởi mở, lắng nghe và mạnh dạn thể
hiện quan điểm cá nhân để cùng tìm ra phương án
giải quyết.

Xây dựng và củng cố lòng tin về sự thành công ở
Ban lãnh đạo và nhân viên. Nếu không tin vào sự
thành công, thì chắc chắn chúng ta không thành
công. Lãnh đạo doanh nghiệp nên ưu tiên lấy lòng
tin của các cấp quản lý, để từ đó lan tỏa trong toàn
doanh nghiệp bằng con đường vận động và thuyết
phục. Việc thông báo những kết quả ngắn hạn, cập
nhật tình hình thực hiện để tạo niềm tin, động lực
cho nhân viên.

Bên cạnh đó, DN cần đào tạo và trang bị cho đội
ngũ lao động những kiến thức cần thiết để có khả
năng thích ứng với mô hình mới sau khi tái cơ cấu.
Quá trình tái cơ cấu DN thường liên quan đến tái cơ
cấu tổ chức và quản lý, tái cơ cấu tài sản, sản phẩm,
thị trường, lao động… cho nên dù muốn hay không
muốn thì người lao động cũng chịu sự tác động rất
mạnh của quá trình này. Để tránh cho người lao
động có những cú “sốc” khi bị thuyên chuyển hoặc
cắt giảm do quá trình tái cơ cấu tổ chức thì DN nên
có sự chủ động trong vấn đề này. Cung cấp thông tin
cần thiết về quyền lợi và trách nhiệm của họ để họ

chủ động có kế hoạch trong công việc của mình,
đồng thời trang bị những kiến thức cần thiết để họ
tiếp cận với vị trí mới sau khi tái cơ cấu DN.

Trong giai đoạn hậu tái cấu trúc. Khi chương
trình tái cấu trúc được hoàn tất, Ban lãnh đạo, đội
ngũ cấp trung, các bộ phận cần phải tổng kết, đánh
giá dựa trên mục tiêu của chương trình, mục tiêu
của doanh nghiệp, mục tiêu của bộ phận, mục tiêu
của nhân viên, để rút ra những bài học cho chính
doanh nghiệp và mỗi cá nhân. Hơn thế nữa, biến
những kinh nghiệm này thành tài sản của doanh
nghiệp, đưa sự thay đổi thành yếu tố cấu thành văn
hóa doanh nghiệp để từ đó, tốc độ thay đổi bên trong
của doanh nghiệp từng bước lớn hơn tốc độ thay đổi
bên ngoài, để doanh nghiệp hy vọng có vị thế tốt
nhất trên thị trường mục tiêu, dẫn đầu thị trường, tối
đa hóa giá trị dài hạn của doanh nghiệp.

Mức độ nhận thức và cam kết của lãnh đạo các
cấp đối với dự án trong quá trình xây dựng và triển
khai tái cấu trúc doanh nghiệp đòi hỏi nhiều nỗ lực
lớn. trong điều kiện nguồn lực tài chính để đáp ứng
yêu cầu kế hoạch tái cấu trúc còn hạn chế, cần có
quan điểm mang tính nền tảng để nhận thức đầy đủ,
toàn diện và triệt để toàn bộ quá trình này tạo căn cứ
đề xuất chính sách nhất quán, ổn định và giải pháp
phù hợp.

Mục tiêu của tái cơ cấu là đặt DNNN trong môi
trường cạnh tranh bình đẳng, hoạt động kinh doanh
hiệu quả, tương xứng với nguồn lực đã đầu tư. Ðể
thực hiện tái cơ cấu thành công, các doanh nghiệp
cần có các giải pháp đồng bộ và phá bằng các giải
pháp nâng cao năng lực quản trị doanh nghiệp (năng
lực quản trị công ty và năng lực điều hành doanh
nghiệp).�
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