PGS.TS. Vii Thanh Hung
Pai hoc Kinh té Qué'c dan

Tdi cdu triic cdc doanh nghiép noi chung va cac doanh nghiép nha nuéc (DNNN) noz riéng la
mot trong nhitng van dé néng ¢ Viét Nam trong nhitng ndm qua. Vé mdt 1y thuyét, tdi cau triic mét
16 chire ciing ¢6 nhitng cach nhin khac nhau, nhwng tiu chung lai déu huéng 1Gi ndng cao hiéu
qua hoat dong. Doi véi cde DNNN 6 nude ta, qua hang chuc nam thwce hién tai cau triic, véi nhiéu
né luc ciia Nha nuwée qua cac hinh thire khac nhau (cé phan héa, sap nhdp, cdt giam quy mo,...)
nhung két quad dat dwgc chua nhiéu va chwa ddp ung mong moi cua toan xd héi. Nhitng ton tai
han ché thé hién trén nhiéu mdt: trong st dung nguon lwc va hiéu qua hoat dong; trong quan tri
doanh nghzep va ca trong cach tiép cdn vé tdi cau tric. Pdy ciing chinh la nhitng ndi dung chinh
dwgc dé cdp trong bai viét. Trén co s thong tin ¢é dwoc va nhitng phdn tich danh gid, phan kién
nghi tdp trung vao lam ré vai tro cua Nha nuodc, cua cdac doanh nghiép trong tdai cau truc, trong
do tap trung hon vao viéc tao dong tw than cua chinh cac doanh nghiép dé cé thé dat dwoc thanh
cong trong qud trinh thay doi dé trong thoi gian tdi.

1. T4i cAu tric va tii ciu tric doanh nghiép

Tai céu tric doanh nghiép 1a mot trong nhiing
thuat ngit dugc nhic dén nhiéu trong thoi gian gan
day, dac biét la trong gidi kinh doanh va trong quan
ly. Khong chi ¢6 trao ddi, thao luan ma nhiéu doanh
nghiép da lam that, thyc hién tai ca”iu trac doanh
nghiép minh. Tuy nhién, trén thyc té, cach hiéu vé
tai cau tric trong dang khong glong nhau va vi vay,
o mot goc do nhét dinh, tai ciu trac tai cac doanh
nghi¢p cling dugc thuc hién theo nhitng pham vi va
miurc do khac nhau.

Tai cAu trac khong phai van d& méi mé hay mang
tinh nhit thoi. Thuc chat, day la nhiing hoat dong
gin voi qua trinh thay doi va phat trién cua cac
doanh nghiép ¢ ting giai doan. V& mat khai niém,
tai cAu tric (restructuring) c6 thé dugc didn glal I\
nhiéu khia canh. Trong mdt doanh nghiép, tai ciu
trac c6 thé hiéu day “la mot qud trinh qua do cac
nha quan Iy thay doi nhitng méi quan hé vé nhiém
vu hay céng viéc (tasks) va quyén han (authority),
va thiét ké lai co cdu b mdy té chire va van héa
nham ndng cao hiéu quad ciia té6 chire (Gareth R.
Jones, 2004). Mot cach cu thé hon, diéu nay noi vé
viée “gidm quy mo cua mét doanh nghiép trén cac
mat: S6 llmng nhdn vién, so cdc dmz vi bo phdn va
giam cdp quan tri trong so do t6 chirc cia doanh
nghiép” (Fred R.David, 2011). Nhu vay, tai cdu trac
la thyc hién cac hoat dong dé dua dén mot sy thay
d6i c6 chii dinh, c6 thé khong qua 16n nhung doi khi
lai mang tinh “cach mang” trong mdt doanh nghiép.
Tuy thudc vao muc ti€u va diéu kién cu thé, qua
trinh téi cdu tric ¢ thé duoc thyc hién & mot, mot

sb hay tat ca cac mat néu trén. Mac du vay, khi thuc
hién tai cdu trac doanh nghiép, qua trinh nay khong
chi la dinh hinh lai lai bd may t6 chuc, tinh giam,
sap xép lai nhan sy ma con 1a thay d6i vé quy trinh,
phuong phép quan tri diéu hanh, diéu chinh lai cac
hoat dong va linh vuc kinh doanh,... Trong do, muc
tiéu quan trong nhat 1a giam chi phi hoat dong, nang
cao hiéu qua va duy tri nhip d6 phat trién ctia doanh
nghiép.

Doanh nghiép la mot hé thdng phirc hop vira tinh
lai vira dong Yéu to tinh (du mang tmh tuong doi)
thuong gin voi cdu trac bo may t6 chtc va dinh
hudng kinh doanh trong mdi thoi ky nhat dinh. Yéu
t6 dong thé hién trong cac tuong tac, ing xur giira
con ngudi voi con nguodi, con nguoi voi cong viée,
v6i cac hoat dong duoc trién khai thuc hién thong
qua diéu hanh va phdi hop,v.v... Trong do, quan 1y
(hay quan tri) chinh 1a qua trinh vén hanh, didu tiét
cac yéu td nay. Tai cAu trac ludn 12 mot qua trinh
phtrc tap va thuong c6 nhidu “dung cham”. Trong
pham vi mét doanh nghiép, tai cAu trac thuong duogc
nhan thay c6 thé 1a (1) tai cau trac danh myc dau tu-
kinh doanh va hodc 1a (2) tai cu tric vé t6 chirc bd
may va quan tri. Hai mdt nay huéng vao cac muc
tiéu cu thé khac nhau nhung ludn c6 quan hé anh
hudng qua lai 13n nhau. Tai cau trac danh muc kinh
doanh 13 van dé lén trong dinh hudng chién luoc,
lién quan dén da dang héa: md rong hay thu hep
pham vi theo céc linh vuc (san phém hay dich vu),
cac thi truong kinh doanh. Tai cdu triic danh muc
kinh doanh din dén doi hoi vé ti ciu truc bd may
t6 chuc.

Kinh téPhat trién

23



Tai cu trac to chire bo mdy va quan tri tap trung
chi yéu vao cic van dé trong cong tac trién khai thyc
hién, diéu hanh va kiém soat bén trong cua doanh
nghié€p nhu: co clu to chirc bd may, cac by phan
chirc ning, cac cip quan tri, chinh sach quan 1y, quy
md nhén sy v.v. Khi thyc hién tai cau triic nay, phan
16n cac doanh nghié€p thuong dat muc ti€u vao viéc
cat giam chi phi noi chung va chi phi cho mdi don vi
san pham, dich vu ban ra. C6 thé thdy c6 nhiéu vi du
nhu viy trong tai cdu tric t6 chitc bd may doanh
nghiép. Chang han hing Walt Disney, khi tai cau tric
t6 chtrc va kinh doanh (nam 2009) di cong bd s6 liéu
vé sa thai hon 600 nhan vién va can bo quan ly. Day
ciing 1a didu c6 thé thiy trong nhidu doanh nghiép
Viét Nam khi tién hanh tai cau tric.

2. Tai cAu triic cic doanh nghiép Nha nuéc &
Viét Nam

2.1. Doanh nghiép nha nuwéc vai tdi ciu tric

Vé Iy thuyét, cic DNNN ¢6 vbn dau tu tir Nha
nuéce. Trong bdi canh cua Viét Nam hién nay, co thé
no6i rang Nha nudc dang 1a moét “chu dau tu” 16n
trong xa hoi. C6 loi thé quy mo6 von va wu thé khac
tir Nha nude nén cac DNNN ludn ¢6 moi diéu kién
can va du dé kinh doanh dat nang sut, chat luong va
hiéu qua cao. Nhung trén thuc té ddy van chua phai
14 hién thyc. Cac DNNN ciing d4 va dang tién hanh
tai ciu trac & nhitng thoi diém, pham vi va mirc do
khac nhau dé hudng toi nhimg muc tiéu nhu vay.

Trong thoi gian qua, van dé tai cdu triic duoc noi
dén nhiéu nhiéu trén cac dién dan khac nhau dbi véi
cac DNNN. Thuc ra, tai cu triic khong phai 1a van
dé riéng cho cac DNNN, nhung & Viét Nam hién
nay, do lai 1a mot trong nhing chu dé “nong Diéu
nay c6 nhiéu 1y do: trudc hét d6 1a do vi thé, vai tro
clia va hinh anh cta cac DNNN trong nén kinh té.
Sau nira, quan trong hon la hiéu qua hoat dong,
tuong quan so sanh va nhitng anh hudng cua cac
doanh nghiép nay trong xa hoi.

2.2. Thuee hién tdi céu triic céc DNNN 6 Viét Nam

O Viét Nam, tai cau triic cac DNNN di duoc thuc
hién tir nhitng nam 1990 khi nén kinh t& bat dau
chuyén tir mé hinh tap trung, bao cdp sang hoat
dong theo co ché thi truong. Qua trinh d6 dugc thuc
hién vé6i nhiéu hinh thic khac nhau nhu: ¢6 phan
hoa cac DNNN, t6 chirc sdp xép lai cac doanh
nghi¢p (mua ban, sap nhap), chuyén d6i mo hinh
hoat dong... Mot trong nhiing két qua chinh cia qua
trinh nay 1a giam dugc dang ké s luong cac
DNNN. Tu hang chuc ngan doanh nghi¢p (trong
nhitng 1990) xubng con khoang 6000 doanh nghiép
(gitta nhiing nam 2000) va hién nay con khoang
1.300 doanh nghiép. Cting véi d6 1a nhiéu mo hinh
t6 chitc méi cua doanh nghiép ra doi va hoat dong

(6 ca dang thi diém va trién khai trén dién rong). Do
1a cac cong ty c6 phan, cac tap doan kinh té, cong ty
trach nhiém htru han nha nudc mot thanh vién v.v.
Tuy vay, du c6 cb ging thay ddi trén nhiéu mat, &
nhiéu ca‘ip, tai cAu trac cac DNNN van chua dat
dugc nhitng muc tidu quan trong nhat do 1a ting
hi¢u qua hoat dong, nang cao nang luc canh tranh va
thé hién duoc vai tro chi dao thuc su trong nén kinh
té. Piéu nay co thé dugc thiy nhu sau:

Vé sir dung nguon lwc két qua hoat déng:

Hau hét cac DNNN déu ¢6 tiém luc 16n va rat 1on
(vé von, nhéan lyc va tai san nim giir) nhung ning
luc canh tranh kém, ning suét lao dong khong cao,
chi phi 16, hiéu qua san xuat kinh doanh (tinh trén
cac chi tiéu kinh doanh co ban) thip hon so véi cac
loai hinh doanh nghi¢p khac. Theo sb liéu cua Bo
K& hoach va Pau tu, hién tai cic DNNN dang chiém
70% von dAu tu toan xa hoi, 50% von diu tu Nha
nudc, 60% tin dung cta cac ngan hang thuong mai,
70% ngudn von ODA nhung chi déng gép khoang
37%-38% GDP. C6 dén 31% DNNN bj 15 trong san
xuit kinh doanh, 29% hoat dong khong hiéu qua.
Tinh chung mirc 16 binh quan cua cic DNNN cao
gap 12 14n doanh nghiép ngoai nha nudc. Do vdy, co
nhiéu ¥ kién cho rang cac DNNN khong nhiing
chua phat huy vai trd cua minh va nhiéu doanh
nghiép dang tré thanh ganh ning ciia nén kinh té va
cua ngudi dan do hau qua cua nhiing khoan no Xau
khdng 10, nhirng thua 13, that thoat tai san cong...
nghiém trong (nhu vu Vinashine trudc day va
Vinaline gan day). Trong nhiéu nganh quan trong,
trong d6 DNNN dang c6 “vai tro chi dao” thi san
phém, dich vu do cac doanh nghiép nay tao ra hoac
1a c6 murc gia qua cao (do chi phi 16n) hodc 1a chat
lwong thap,... khong twong xtng v6i nhing gi di
dugc dau tu, quan tim va ky vong.

Vé quan tri doanh nghiép:

Nhin vao khong it cic DNNN nhiing mat khac
nhau ctia quan tri con nhiéu han ché, bat cap.

Tinh trang du tu tran lan ra cac nganh, Iinh khac
vuc von khong phai 1a loi thé, khong dya trén ning
luc chu dao (Petro Vietnam, Vinnashine thanh lap
hay chiém quyén kiém soat ngan hang, EVN dau tu
sang Vién thong,...) ¢6 thé xem la nhimg boc 16 vé
han ché trong nhan biét nang luc cbi 16i thuc sy va
kha niang xay dyng dinh hudng chién luoc dua trén
loi thé chinh cua doanh nghiép.

Hanh dong theo kiéu huong Ung “phong trao”.
Khi mot s6 doanh nghiép chuyen d6i mo hinh t6
chirc, tai cau triic du 13 thi diém thi sau d6 hang loat
cac doanh nghi¢p khac tranh thi moi diéu kién lam
theo mot cach twong tu. Chang han, nhu phong trao
tap doan hoa, da dang hoa linh vuc, nganh nghé
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kinh doanh mét cach 6 at, va gan day 1a dong loat
huong tng “kéu goi” cit giam chi phi hanh chinh
cia cac DNNN. Nhu thé c6 thé hinh dung céc
DNNN chu yéu van 1a “phan Gng” 1am theo nhiéu
hon chtr chwa chu dong, va dudng nhu van thiéu
mot mot chu dinh hay triét 1y kinh doanh rd rang dé
kién dinh di theo triét ly do.

Kiém soat kinh doanh yéu kém, thiéu tinh hé
thong, khong chit ché (ca kiém soat ngudn luc va
hoat dong kinh doanh). Piéu nay khong chi duoc
nhan tha"iy O viéc viéc nang suét, chat lugng, hi¢u
qua kinh doanh thip ma con 13 nhirng han ché vé
kha ning phat hién “van dé” ton tai hodc nay sinh
trong san xuét kinh doanh. R4t nhiéu cac vu viéc
tiéu cuc cua cac doanh nghiép giy chin dong du
luan, btc xuc xa hoi (gian 1an xang dau, chiém dung
von, that thoat tién ctia Nha nudc trong cac cong
trinh, du 4n,...) mic du khong kho dé nhan biét
nhung lai déu do cac “lyc lugng bén ngoai” phat
hién, chi ra chir khong phai tu cac doanh nghiép
nhén biét duoc. Trong khi do, 1€ ra day phai la mdt
trong nhiing chuc nang, nhi€ém vu chinh cua hé
thdng quan tri va kiém soat trong mdi doanh nghiép.

Vé cdch tiép can cia tdi cau triic DNNN hién nay:

Hién ta1 ta1 ciu tric DNNN chu yeu tap trung
giai quyet & tim vi mo, mang tinh chit cta tai cau
truc hé thong nhiéu hon. Noi cach khac, tai cdu trac
dang dugc nhin nhan o téng thé cac DNNN, khu
vue Kinh té nha nudc chtr chua chu trong vao timg
doanh nghiép. Cac quyét dap hay chinh sach van
nham vio cic van dé cua chung cac doanh nghiép,
vi du nhu giam bot s6 luong doanh nghiép, giam
phan von nha nudc v.v. Viée giai quyét cac van dé
tai cAu trac trong cac doanh nghiép cu thé thi chwa
dugc quan tim nhidu va chwa di vao thuc chat.
Nhiéu DNNN van cho rang tai cu tric 1a van dé
“ctia trén” va lam theo chi dao chu khong nhan thuce
rang d6 1a trach nhiém cta chinh minh.

Vé vai tro, diéu kién va hoat dong cua cac
DNNN:

Do c6 vai tro “dac thu” nén hoat dong cua cac
DNNN khong phai lay theo dudi muc tiéu loi nhuan,
td1 da hoa loi nhuan la quan trong nhat (nhu céac loai
hinh doanh nghiép khac). Chinh vi vdy, viéc cét
glam chi phi triét dé tao loi thé canh tranh qua san
pham dich vu hay gia ca trén thuc té van chua phai
1a mdi quan tdm hang dau cua cac doanh nghiép.

Trong co ché thi truong cac doanh nghiép dang
phai d6i mit voi canh tranh ngay cang quyét liét.
Tuy nhién, so v6i cac doanh nghi¢p thudc thanh
phan kinh t& khac, cac DNNN, véi nhimg gi c6
dugc, dang “d& thd hon nhiéu”, it chiu ap luc canh
tranh khéc liét. D6 1a vi ¢ nhiéu nganh, cac DNNN

van ¢6 vi thé théng tri va chi phéi (dién, xdng dau,
Vlen thong v. V) va luon c6 mot su ho trg 16m (ca truc
tiép va gian tiép) mdi khi gap khé. Do vay, néu nhu
cac doanh nghiép khéc tai cu trac 1a van dé ¢ song
con” thi voi cac DNNN khong phai nhu vay. Va néu
c6 trién khai thuc hién tai cu trac thi noi chung Ia
khong manh mé va it quyét tim. Ngoai nhimng hoat
dong theo dot thi con lai, kha “ding dinh” dugc dau
hay d6 va tiy co tng bién dé it bi xdo tron nhit va
né tranh va cham. Qua trinh tai cdu trac luén van chi
1a “thtr nghiém” va “thi diém”.

Con c6 thé ké ra nhitng van dé khac trong quan
tri, trong hoat dong va trong tai cAu triic cac DNNN.
Do 1a 1y do vi sao, tai cAu trac cac DNNN tré nén
rat can thiét. Nhiéu nha phan tich va cac chuyén gia
quan 1y con cho 1a rat cdp bach. Piéu quan trong
nhét chinh 14 vi sy phat trién ctia chinh cac doanh
nghiép loai nay va sau d6 1a sy phat trién chung cua
ca nén kinh té va loi ich toan xa hoi.

3. Mt sb kién nghi

Dé tai céu tric cac DNNN thanh cong, can cé
nhitng thay d6i va nd lyc rat 1on tir cac phia. Piéu
quan trong nhit hién nay, bén canh va cung véi
nhiing gi chung ta dang thuc hién theo chung toi,
can fgo ra duoc dong luc thyc sy tir chinh ban than
cdc doanh nghiép. Pay 1a didu quan trong nhat. Sau
day 1a mot sd suy nghi va kién nghi:

Vai tré ciia cac DNNN trong nén kinh té: Voi
nhitng thay d6i vé méi trudng vi mo, ca trong va
ngoai nudc, can c6 nhin nhan khéac vé vai tro cua
cdc DNNN. Truéc hét 1a mot doanh nghiép, st
ménh 16n nhét caa cac DNNN phai la lam lgi cho xa
héi trén co so hiéu quéa hoat dong cliia minh. biéu
nay cang quan trong vi tat ca cac tai san ngudn luc
hién nay ctia cic DNNN déu c6 ngudn gdc tir nhitng
dong gop ciia ngudi dan, nhat 13 ngudn Iyc tai chinh
(qua ngan sach Nha nudc). Do vay, can co quan
diém va ung xtr phu hop, dung muyc va cong bing
hon gitta DNNN v¢i cac loai hinh doanh nghiép
khac trong xd hoi. Can giam manh nhimng hd tro
mang tinh “bao cap” dbi voi cac DNNN dé tao moi
truong binh ding va canh tranh song phang hon.
Diéu nay rat can thiét dé cac DNNN c6 thé phat
trién 6n dinh va bén viing. Trong hau hét cac linh
vuc, nganh kinh doanh dang dugc xem la “tin
nhiém” d6i véi cac DNNN thi cdc doanh nghiép
ngoai nha nudc hoan toan co thé thuc hién c6 hiéu
qua khong kém va tham chi thé hon. Hiéu rd diéu
nay, cac dong thai cia cic DNNN s€ cd nhiing
chuyén bién tich cuc ding xu thé chung.

Pinh hudng doi véi tdi cdu triic cdc DNNN: Vi
khoang 1300 DNNN hién nay, tuy khong nhiéu (so
v6i tong s6 khoang trén 500.000 doanh nghiép trén
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ca nudc) nhung van con 1a mot con sb khong nho.
Cac DNNN ciing can phai tai cau triic va xac dinh
& hon vé vai trd va dinh huéng phat trién. Céac
DNNN hién van khac nhau trén nhiéu mit do vay,
can c6 danh gia lai, phan loai (theo quy mo, tinh
chat, vai trd quan trong va nhit 1a vé& ning luc va
hiéu qua trong nén kinh t&) dé c6 dinh hudng va giai
phap thuc hién tai cAu tric mot cach phu hop cho
tung nhom DNNN, tranh chung chung, khong cu
thé. Trong hai khia canh tai ciu trac (nhu da néu &
phan trudc) can trong tim hon vao cac ndi dung tai
cau trac dé tang cudng nang luc kiém soat cia bén
trong cua doanh nghi€p va kha ndng cac co quan
chtrc ning kiém soat dugc cac doanh nghiép. Tai
cau trac khong phai 1a “diéu duy nhat” dé giup cac
DNNN ting strc canh tranh, nhung néu 1am tot s&
gitip cac doanh nghiép nay giai quyét duoc 2 van dé
rat can ban trong quan tri d6 1a (1) ty minh kiém
soat dugc qua trinh kinh doanh chu dong hon, va (2)
1a c¢6 thém nhimg giai phap tring hon nham tiét
gidm chi phi va nang cao hi¢u qua kinh doanh.

Péng lyc tdi cdu tric trong cdc DNNN: Kiéu to
chire va cac dic diém cia DNNN 1a mot trong nhung
nguyén nhan cua nhimg tri tré, cham d6i méi cua
loai hinh DN nay trong nhiéu nim qua. Do vy, néu
chi tai cdu tric theo chu truong chung, ‘ngay ca khi
c6 dé an tong thé tir trén trién khai xudng thi ciing
chua di manh, chua tao dong luc tu than thuc su cta
cac doanh nghiép. Vi thé, canh tranh dé ton tai 1a ap
luc duy nhét, da 16n ddi vai tai cau tric ctia ban than
cac doanh nghiép. P4i voi nhimg DNNN trong diéu
kién hién nay, dat vao tinh thé va moi truong canh
tranh thuc sy 1a can thiét hon ca dé tao dong luc
manh mé hon tir bén trong mdi doanh nghiép.

Vai tro ciia Nha nuée doi voi tdi cd'u truc cac
DNNN: Vi cac DNNN Nha nuéc tat yeu phai co
vai trd quan trong vé su ton tai, phat trién ciia cac
doanh nghiép nay théng qua cac chu truong, chinh
sach va giai phap d6i phu hop. Nhung can chi y
rang néu khong phat huy tbt (theo muyc tiéu mong
muén) thi chinh Nha nudc lai trd thanh chd dua, noi

Tai liéu tham khao:

“tri 4n” an toan trudc song gié canh tranh. Trong
thuc t& & nhiéu noi d3 dién ra nhu vay. Do do, can
mot dong thai khac nita, manh hon va khén truong
hon tir phia Nha nudc d6 1a bo bao cip, dua cac
DNNN vao moi truong canh tranh thyc sy, binh
dang nhu moi loai hinh doanh nghiép khac trudc
phap luat va trén thi truong. Qua hang chuc nim d6i
moi, neu van c01 cdc DNNN chua da 16n dé tiép tuc
bao cép khi can l1a khong logic. Vi cac doanh
nghiép nay, khi nén kinh té gip khé khin, cac van
dé kinh t& vi md & vao trang thai bat 6n thi chinh
DNNN phai dimng ra, duong déu va giai quyét trong
vai tro tién phong. Diéu nay chi co thé cé duge mot
khi cac DNNN phai 1a nhitng doanh nghiép manh,
tung trai va trudng thanh thong qua canh tranh ch
khong phai “phdéng phao” nhd “hd tro” hay bao ho
cua Nha nudc.

Yéu cau doi véi cdc DNNN: Téi cAu tric, voi cac
DNNN cén nhin nhén 1 giai phap hi¢u qua dé vuot
qua khé khan va dé phat trién nhanh, bén vimg. Do
vay, can manh dan va st dung c6 hiéu qua “cong cu
nay”. C6 dugc quan niém nhu vay, tu duy vé tai cAu
tric va thay doi sé khac (day 1a suy nghi ctia hau hét
cac doanh nghi¢p dat dugc thanh cong 16n trong
nhitng nim qua). Tai cdu trac cua cac DNNN hién
nay, trude hét va quan trong nhét tap trung vao giam
chi phi; bat ké 12 linh vuc nao (nhan sy, quy mo kinh
doanh hay von) c6 thé giam chi phi qua tai cau trac
can 1am ngay. Tai cdu trac nhét dinh s& c6 nhiing
x40 tron. Mot xu xao tron 16n thuong it dugc tng ho
tir cac “nhan t6” bén trong cac DNNN (do dic thu
néu trén) nén cin c6 cach di phu hop va bat dau tir
quy md hay linh vuc hop 1y dé c6 tao ra duogc két
qua tich cuc ban dau (co thé chua nhiéu nhung la
thuc chat). Piéu nay rat quan trong vi s& tao tam Iy
tich cuc va dong luc can thiét cho ca qua trinh. Sau
d6, qua thuc té va kinh nghiém thuc hién & trinh do
va quy mé thich hop hon dé dem lai hiéu qua
chung.(J

1. Gareth R.Jones (2004), Organizatuional theory, design and change, Forth edition. Person Education Interna-

tional.

2. Pred R. David (2010) Strategic management concept and caces, Thirteenth Edition, Pearson Publication.

3. Anh Quan, (2011) Tdi cdu triic doanh nghiép nha nde can cach lam méi?, Bao Dan tri 14/10/2011.
4. Khanh Huyén (2011) Héi thdo Tai cau triic DNNN-Hoc vién tai chinh 11/2011.

5. Bao dién tir Dan tri (27/1/2012) Tdi cdu tritc: Khéng con dweong lii.

6. Bao dién tr Dan tri (20/2/2012), Nén d@é doanh nghiép Nha mede “1oi an 16 chiu” Dan tri.

7. Hong Ky, (2011) Khoi dong tdi co cdu cdc doanh nghiép nha mede, Béo dién tir Dan tri (10/10/2011).

26

Kinh téPhat trien



