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Thanh vién ctia Nhém Ngan hang Thé gidi.

B&n quyén tac pham dugc bao ho.

Cac két luan va nhan dinh dugc dua ra trong cudn sach nay khong thé hién quan diém ctia T6 chic
Tai chinh Qudc té (IFC) va cac t6 chutc co lién quan cliing nhu cac thanh vién Hoi dong quan tri hay
clia cac quéc gia ma cac t6 chic va ca nhan nay dai dién. IFC khong dam bao tinh chinh xéc ctia céc
dirliéu dugc sir dung trong cudn sach nay va khong chiu trach nhiém doi véi cac hau qué do viéc sur
dung cac dir liéu nay gay ra.

Ban quyén tac pham dugc bao ho. Viéc sao chép hodc trich dan mot phan hodc toan bd ndi dung
clia cudn sach cé thé vi pham phap luat. IFC khuyén khich viéc phd bién cudn sach nay va cho phép
ngudi st dung sao chép ndi dung clia cudn sach cho muc dich ca nhan, phi thuong mai nhung
khong dugc phép ban lai hodc viét cac &n phdm khéc dua trén cudn sach nay. Viéc sao chép hoac sur
dung ndi dung clia cuén sach phai dugc sy déng y bang van ban cua IFC.

Anh bia : Nacivet



LOi tua

Cudc khling hodng tai chinh toan cau nam 2008 da minh chiing con dudng di téi thanh
coNng clia cac cong ty ludn chat day chong gai khong thé du bao trudic. N6 cling cho théy
quan tri cdng ty va mét Hoi déng quan tri (‘HBQT") viing manh cé vai trd mang tinh quyét
dinh gilip cong ty kiém soat dugc tac dong cla nhimg cudc khiing hodng bat ngd.

Quan trj cdng ty co hiéu qud gitlip cho céng ty thich tng t&t hon déi véi nhiing thay
déi khoéng thé ludng trude trong moi trudng hoat dong. HDQT ¢o thé xay dung dugc
mot hé théng quan tri cong ty cé hiéu qua théng qua viéc thiét 1ap mét chién lugc
kinh doanh c6 tinh dén cac rti ro tiém tang, thiét 1ap hé théng gidm sat va quan Iy rai
ro phu hgp va thé ché héa quy trinh ra quyét dinh.

Mac du da c6 cac bién phap phong ngtra nhu trén, ngudi ta van khéng thé tranh khai cac
cude khiing hodng. Khi khiing hodng tac dong téi cong ty, mét hé théng quan tri cong

ty t6t sé cho phép cong ty lap ké hoach déi pho vai khiing hodng mét cach hiéu qué, xac
dinh va truyén dat dugc vai tro va trach nhiém mét cach ré rang, cling nhu thiét lap dugc
mot chién lugc trao d6i thong tin ¢é hiéu qua. Cac hanh déng nay sé gilp cdng ty nhanh
chéng phuc héi sau khting hodng va gidm thiéu nhimg thiét hai téi hoat déng kinh doanh.

Mang quan tri cong ty cla IFC co lién quan dén ca Dich vu Bau tu va Dich vy Tu van.
Trong linh vuc dau tu, IFC xem xét cac rdi ro vé quan tri cong ty clia khach hang, tu

do tim kiém céc co hdi mang lai gid tri gia tang. Trong Iinh vuc tu van, cac du én quan
tri cong ty clia IFC hé trg cai thién chinh sach va théng 1é clia cac cong ty, khuon khé
phép ché va cac quy dinh, cac té chic dao tao, phuang tién truyén théng, va cong
déng xa hoi. Cong viéc clia chiing toi da tao ra cac dong dau tu Ién hon vao nhiing
cong ty co hé théng quan tri tét hon va mot sy hiéu biét sdu rong hon vé Igi ich cla
mot hé thdng quan tri cong ty tét trong mai lién quan dén thj trudng ma cac cong ty
nay hoat déng. Cé mét maoi lién hé rat rd rang gilra quan tri cong ty tét va tinh hinh tai
chinh t&t clia cac cong ty. Bay chinh la dau tu thdng minh.

Cudn Cdm nang nay gidi thiéu viéc doi phé vai khiing hodng dudi gidc do clia HDQT
va cac thanh vién diéu hanh va khéng diéu hanh Hoi déng quéan tri, tap trung chi yéu
VA0 C&c cdng ty trong cac thi trudng maéi néi. Ching toi mong mudn cuén Cam nang
nay la mot cong cu gidp cac cdng ty tai cac thi trudng mai ndi va cac HDQT chuan

bi t6t hon cho viéc déi phé vai khdng hoang, phuc héi sau nhimg bién dong khing
hoang tai chinh gan day, va phat trién thanh nhiing cong ty cé kha nang canh tranh
va bén ving. IFC hi vong rang nhng cai thién nay sé gilp cac cong ty thich Ung tot
hon vai nhiing dnh hudng clia cac cudc khiing hodng trong tuong lai.

Rachel Kyte
Pho Chu tich, Phu trdch Dich vu Tu véan kinh doanh



Gidi thiéu vé T6 chuic
Tai chinh Quoc té (IFC)

TS chie Tai chinh Quéc té (IFC) la thanh vién ctia Nhém Ngan hang Thé gidi, duac
thanh 1ap t&r ndm 1956 nham khuyén khich su tdng trudng trong khu vuc kinh té tu
nhan tai cac nudc dang phat trién. IFC gép phan thuc ddy tang trudng kinh té bén
ving tai cac nudc dang phat trién thong qua viéc tai trg cho cac hoat dong dau tu cla
khu vuc kinh té tu nhan, huy déng von trén thi trudng tai chinh quéc té, va cung cép
dich vu tu van cho cac t8 chic kinh té va cac chinh phu. IFC gilip cac cong ty va cac
thé ché tai chinh tai cac thi trudng mdi ndi tao viéc lam, tding doanh thu, cai thién hé
théng quan tri cong ty va hoat ddéng mdi trudng, cling nhu dong gép cho cac cong
déng dia phuong.

Du an Giam sat viéc quan ly khiing hoang
cla Hoi dong quan tri

B& phan Quan trj cong ty clia IFC dugc thanh lap, cung véi cac bd phan khac, nham
ho trg viéc danh gid rdi ro trong quan tri cong ty va cac co hoi dau tu, ciing nhu nham
thiét k&, thuc hién va hé trg dich vu tu van nham thic ddy phat trién cac thong lé
quan tri cong ty tot trén toan cau. La mét phan cda dich vu tu van, sau cudc khiing
hodng tai chinh toan cau nam 2008, Dy an “Gidm sat viéc quan ly khiing hoang clia
HDQT" da dugc ra doi vai su hd trg clia Oesterreichische Entwicklungsbank (OeEB),
Ngan hang Phat trién Ao, k& tir thang 7 ndm 2009 v&i muc tiéu nham phd bién kién
thic vé cac thong 1é tét nhat trong viéc d6i pho véi khiing hoang téi cac HDQT tai cac
thi trudng mdi ndi.



VE cuén Cam nang

Vuot qua khing hodng: Cdm nang danh cho Hoi déng quan tri (sau day goi tat la Cam
nang) la mot san phdm clia chuong trinh chung vé déi phé véi khiing hoang clia IFC.
N&i dung ctia cuén C&m nang dugc dua trén nhimng nghién clu vé mat ly thuyét trong
lich st va kinh nghiém thuc té clia cac tac gid. Bén canh dé la cac thong tin vé thuc tién
quan ly khting hodng clia cac cong ty tai cac thi trudng mdi ndi cé duac tl cac cude hoi
thao dao tao dugc t6 chiic & hon 10 nudc tai Bong Au, Trung Dong va Bac Phi, Trung A
vaPong A.Vé mat khai niem, cuén Cam nang nay ap dung phucng phdp tiép can du
phong (xem Steger va Amman 2008) trong d6 nghién cu rat nhiéu tinh hudng cu thé,
C4C Y&U t6 3nh hudng va cac tiéu chi phu hop dé dua ra quyét dinh. Do do, cuén Cam
nang nay cung cap rat nhiéu y tuéng thuc té, cac thi thuat quan ly khding hoang va su
tham gia ctia HDQT vai mot van phong khuc triét va dé hiéu cho ngudi doc.

Cuén Cam nang nay danh cho ai

Cudn Cdm nang nay danh cho thanh vién HDQT tai cac nén kinh t& mai ndi, dac biét
la cac thanh vién khong diéu hanh va cac thanh vién doc lap. Cudn Cdm nang nay
nham trg giip cac thanh vién HDQT trong cac trudng hop xay ra khiing hodng — tu
viéc tranh cac sy kién tiéu cyc c6 thé xay ra dén viéc quan ly thanh cong khi moi viéc
khong di dung quy dao.

Cudn Cdm nang nay khdng nham phan biét gitia cac loai khiing hoang - khiing hoang
do nhan té bén trong hay bén ngoai cong ty, khling hoang tai chinh hay cac loai khiing
hoang khac. Mac du cude khiing hodng tai chinh toan cau nam 2008 1a ly do chinh dé IFC
cho ra d&i dy an nay, nhung cuén C&m nang nay con cung cap cho ngudi doc mét t8ng
quan chung véi cac 16i khuyén va gidi phap cho cac cudc khiing hodng khac.

Cudn Cam nang nay dugc ap dung cho ca cac khéi doanh nghiép tu nhan lan nha
nudc. No tp trung vao viéc gi can phailam va lam nhu thé nao trong khiing hodng
dudi gidc do cia mot HDQT chir khdng tap trung vao mét khudn khé phap Iy cu thé
clia mot cong ty hay dat nudc nao. Tuy nhién, cudén Cam nang dugc viét trén co s3 gid
dinh rang cac cong ty ap dung clia cuén C&m nang phai cé mét quy mé nhat dinh véi
mot co cau td chic téi thiu vdi s6 luang thanh vién HDQT it nhét la nam, bao gém ca
thanh vién bén ngoai.

St dung cuén Cam nang nay nhu thé nao

Muc tiéu clia cuén Cam nang la nham hudng dan va tu van cho HPQT va cac thanh vién
khong diéu hanh vé cac hanh dong can dugc thuc hién hodc nén xem xét thuc hién trong
quan ly khting hoang. Cuén Cdm nang nay chi ra hai trang thai hoat déng, bao gom:

1. Cbng ty dang trong khiing hoang (“trang thai khac phuc su ") va HDQT céan
hanh déng dé tranh cac tdc dong hon niia va chéo 1ai cong ty vugt qua nudce 10
dén noi tuong déi an toan.



2. Cong ty dang hoat dong trong diéu kién binh thudng (“trang thai duy tri”) nhung
HDQT can dam bao rang cdng ty da dugc chudn bj vugt qua kho khan dé tranh
gap phai nhing van dé cé thé tién trién thanh cac cude khiing hoang manh mé.

Cudn C&m nang dugc viét bang ngdn nglr dé hiéu, co dong, suc tich va mang tinh
thuc tién. Trong mdi chuong, cac tac gid da dung thuat ngl so sanh “1ai moét chiéc xe”
nhu mot phép an du ti cude séng thudng nhat dé noi vé cac trang thai khdc phuc su
c6 va trang thai duy tri ma cac thanh vién HDQT phai déi mat.

Tuy thudc vao tinh hudng cu thé clia cong ty ban, ban cé thé chi tap trung vao mot
vai phan lién quan ctia cuén Cam nang hodc cling ¢é thé doc ca cudn. Ching toi dac
biét khuyén nghi tat ca cac thanh vién ctia mot HBQT dang gép khiing hodng hodc
dang trong tinh thé can phai ngan chan mot cudc khiing hodng cling doc cuén sach
nay dé cling cé suram hiéu vé van dé quan tri, tir d6 cé thé cing dua ra cac quyét dinh
hanh dong cu thé mét cach nhanh chdng hon. BE gidip cho viéc ap dung cac chi dan
clia cuén Cam nang, cudi mdi chuong 2, 3 va 4, chiing toi co dua ra cac bai tap tinh
hudng ngdn ma cac thanh vién HDQT c6 thé thuc hanh riéng ré hodc thuc hanh nhém.

Ndi dung ciia cuén Cam nang

P& c6 dinh hudng khi doc, doc gia cé thé xem tom tat ndi dung clia cac chuong

chinh dudi day:

Chuong mét gidi thiéu tdng quan vé mdi
quan hé gilra quan trj cdng ty va cac cudc
khiing hodng trong céng ty. Chuong nay
nhan manh dac biét dén cac két luan duac
cac thanh vién HBQT duc két vé viéc thiét

lap cac hé théng quan tri cong ty & cac thi
trudng mai ndi, la déi tugng ddc gia ma cudn
C&m nang hudng tdi. Chuong nay cling dua
ra cai nhin tdng quan vé cudc khiing hoang
tai chinh ndm 2008.

Chuong hai tap trung vao cach phong trdnh
cac cude khiing hoang cé thé xay ra va dé cap
dén “trang thai duy tri”. Chuong nay sé ban vé
tai sao va lam cach nao dé viéc quan tri cong
ty t6t, quan Iy rdi ro, va cac quy tac co ban clia
quan ly khting hoang co thé gitp cac cong

ty chéng lai dnh hudng ctia cac cude khiing
hoang, trong tinh huéng lac quan nhét, hodc
it nhat cé thé but pha vust cac ddi thu trong
khting hoang. Chuong hai bét dau véi viec mo
& vo s6 cac cude khiing hoang ma cac thanh
vién HDQT phai dé phong va khao séat xem tai
sao ho lai that bai trong viéc nhan ra cac dau
hiéu canh bao sém. Phan cudi chuong sé gidi
thiéu mét cong cu c6 thé gilip cho viéc quan
ly rGi ro t&t hon dudi gidc dé ctia HDQT. Cong
cu nay c6 thé ho trg cho viéc xay dung mot
chién lugc dung dén cho cé cong ty.



Chuong ba ban vé “trang théi khac phuc
sy cO”va cac nd luc ctia cong ty trong viéc
d6i phé vai cac cude khiing hoang hién
hu. Chuong nay bat dau bang viéc néu

ra cac bién phéap can thuc hién dé kiém

ché cudc khiing hodng va xem xét trach
nhiém cdia HPQT trong viéc tao ra gia tri
gia tang. Phan tiép theo clia chuong ba dé
cap dén vai tro ctia HPQT tuy thudc vao
nang luc ctia Ban diéu hanh va cac loai
khting hodng khac nhau — bao gém céc
cudc khuing hodng cé tédm anh hudng don
|& (khiing hodng “bullet”) va cac cudc khiing
hodng c6 tdm anh hudng toan dién (khang
hodng “bomb”). Phéan tiép theo clia chuong
nay xem xét nhimng thay déi trong vai tro
cla cac nhan vat chli chét trong cac tinh
huéng khiing hoang, dac biét la ctia Chu
tich HDQT, cac thanh vién khong diéu hanh,
thu ky cong ty, c8 déng, va doi phan ung
vai khiing hoang. Chuong nay cing ban vé
nhimng viéc can lam néu HBQT khong thuc
hién dugc chic ndng clia minh trong cuéc
khting hodng va dua ra két luan nhan manh
VAo tam quan trong cla viéc trao déi thong
tin 16 rang va cé kiém soat.

Chuong bén phac théo viéc danh gié sau
khiing hodng ctia HBQT. Bdc biét, chuong
bén tra 16i cau hoi lam thé nao dé xay dung
va duy tri mét cong ty cé suc canh tranh
trong béi cdnh hau khiang hoang. Chuong
b&n cling nhin nhan céng viéc ctia HDQAT sé
tién trién thé nao sau khing hoadng, hon 1a
chi khoi phuc lai cac cach thidc quan tri da
dugc thuc hién trudc khi khiing hodng xay ra.

Phan cudi cung ctia C&m nang la cac phu
luc mang tinh thuc tién gém cac thuat ngr
lién quan va danh sach cac tai liéu tham khdo
dugc trich dan trong cuén Cam nang cling
nhu céc tai liéu hiu ich khac vé cha dé nay.



LGOI cdm on

Trudc hét chiing téi xin guii 131 cdm on t6i cac tac gid clia cudn Cdm nang nay, Ulrick
Steger va Christoph Nedopil.

Cong viéc cla hai tac gid cing nhan dugc su dong gop cla rat nhiéu ca nhan. Vé
mat hoc thudt, ching téi vé cling biét on hai ddng nghiép IMD da cho phép st dung
cac phat hién clia ho trong: cong trinh nghién clu clia Paul Strebel vé co cdu quyén
luc ctia HDQT va cong trinh nghién cu clia George Kohlrieser vé dong luc tam ly clia
nhém trong diéu kién cé ap luc va bi ép budc.

Ngoai ra, chiing toi ciing xin gi 16 cdm on sau sac téi cac can bod clia IFC tai try
s& chinh va van phong dat tai cac nudc sé tai, nhiing ngudi da chuan bi 14 cudc hoi
thdo chuyén d@é tai 12 quéc gia va cé nhimg trao déi chuyén sau vai chung toi vé hé
théng I ludn ctia cudn Cdm nang cling nhu cac diéu chinh can thiét cho phu hop vdi
diéu kién ting nudc. Ching toéi mudn dac biét nhac t6i Kakhaber Kutchava, Viadislava
Ryabota, va Maya Polishchuk.

Chung t6i xin gui 161 cdm on téi Dién dan Quan tri Cong ty Toan cau vé nhing du
liéu va nhing ca nhan da tham gia cudc hoi dam Paris (bao gdbm nhing nha chuyén
mon va cac chuyén gia dén tir 10 nudc t cac khu vuc ¢6 t6 chic cac budi hoi théo vé
'HDQT va Khiing hoang' cling nhu cac dai dién dén tir OECD) vi nhing y kién nhan xét
quy bau dua trén kinh nghiém thuc tién va cdc nghién clu clia ho.

Cuén C&m nang ciing da dugc thira hudng 16n tir kinh nghiém cudc séng thuyc té
clia cac CEQ, cac chui tich HDPQT, cac thanh vién HDPQT diéu hanh va khéng diéu hanh,
cling nhu cac nha quan ly cdp cao va dai dién clia mét s6 chinh phi - t8ng cdng hon
330 ngudi tr hon 10 nudc tai Ddng Au, Trung Dong, Trung va Bong A - nhiing ngudi da
tham gia vao cac cudc héi thao vé chl dé khiing hoang va da chia sé mét cach cdi mé
y kién chuyén mon vé cong viéc ctia HDQT trong diéu kién khiing hodng. Ching téi hi
vong rang nhimng bai hoc kinh nghiém dugc chia sé tai cac budi hoi thao sé déng vai tro
hd trg trong viéc tang thém hiéu qua chét lugng hoat dong clia HDQT clia cac bén tham
gia, cho du HBQAT clia ho cé phai d6i mat véi tinh hudng khiing hodng mét 1an na hay
khong. Chuing téi gitr cam két bado mat théng tin vé nhing ngudi tham gia vao cac cudc
hoi thao, va ching t6i cing cdm on sy déng gop clia cac cd nhan, nhiing ngudi ma
chdng t6i da strdung cac luan ct va trich dan ctia ho nhung khéng nhic dén tén trong
cudn sach nay.

Cudbi cling, chiing téi xin bay té su biét on doi véi nhiing hd trg vé mét tai chinh clia
OQesterreichische Entwicklungsbank (OeEB), Ngan hang Phéat trién Ao, ma néu khong co
suhd trg nay thi viec xudt ban cudn C&m nang nay da khong thé thuc hién dugc.

Davit Karapetyan, B& phan Quan trj Cong ty cua IFC.
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C h udn 'I Gidi thiéu: Cac nén kinh t& mdi néi va cac cudc
g khiing hoang tai cac nén kinh t€ mai ndi



Nhiing con dudng gap ghénh - La that bai cia mét sé
ngudi nhung la niém vui déi véi mét sé nguai khac

Chi cé mot chiéc xe phu hop tai moi thai diém va véi mdi con dusng. Néu ban
muén dua xe trén dudng cao téc, ban nén c6 mot chiée xe thé thao that dep;
con néu ban mudén kham pha mét viung qué, ban nén sam mot chiéc xe dia
hinh; néu ban muén ché nhiéu ngudi, ban can cé moét chiéc xe tai; va néu ban
mudn gay an tugng, ban can s& hiru moét chiéc mui tran. Khéng co chiéc xe nao
dugc thiét ké dé phu hop vai moi loai dudng. Néu ban chay xe thé thao trén
con dudng gap ghénh, ban sé khong chi cd mot chuyén di day véat va ma con
phai bé tién dé sra chlta cac phu tung dat dé bi hu hdng sau chuyén di. Tuong
tu nhu vay, mét chiéc mui tran sé vé dung néu trdi mua. Tuy nhién, téi té hon ca
mot chiéc xe khong phl hop la chiéc xe khdng hoat dong tét hodc khong phuc
vy dugc muc dich dé ra. Viec khéng dat dugc muc dich cé nhiéu nguyén nhan,
tU nhitng nguyén nhan nho nhat nhat nhu nhimg vét tray xudc (lam cho nhing
con mui tran trd nén kém &n tugng), hay céi l6p xit, téi nhing nguyén nhan
nghiém trong, nhu hong déng co, hdng phanh, hay vé Iang, nhiing nguyén
nhan khién cho viéc chay chiéc xe d6 1a khong kinh té, va t6i té nhét la de doa
tinh mang ngudi ngdi trén xe va nguai di dudng.

Cac hanh vi clia cac cong ty cling cé thé dugc so sanh vai nhiing chiéc xe:
mot s6 cong ty don gidn la dugc xay dung pht hap hon véi mot sé chu ky kinh
doanh hodc nganh nghé kinh doanh. Viéc & dung diém rai vao dung thai diém
véi chién luge ding va con ngudi phu hgp don gian la diéu khong thé. Do do,
sdm hay mudn, hau hét cac cong ty déu phai déi mat véi khiing hodng. Vi vay,
cau hoi dat ra khong phaila liéu khiing hodng c6 xay ra hay khong, ma la déi phod
v&i khiing hodng nhu thé nao. Néu khéng cé su chuén bi bang viéc kiém tra con
dudng phia trudc va bado dudng thuong xuyén sé dan téi viec khling hodng xay ra
va mang lai nhiing hau qua nghiém trong cho céng ty, nhan vién va réng hon la
cho moi trudng xung quanh.

Chuong mét bat dau vai viec tim hiéu vé qué bong bong: liéu cude khiing hodng kinh
té toan cau sé kéo dai bao lau nita? Chuong mét cing dua ra cai nhin tdng quat vé
viéc cac cude khing hoang xay ra cé lién quan nhu thé nao dén van dé quan tri cong
ty; dac biét chu trong cac két luan do cac thanh vién HDQT rdt ra vé viéc thiét 1ap hé
théng quan tri cong ty trong cac nén kinh té mdi néi.

CUOC KHUNG HOANG TAI CHINH TOAN CAU DA

1.1. ) S 2 .
QUA HAY CHUA?“CAI NHIN VE QUA BONG BONG”

Cudc khiing hoéng tai chinh khai dau tir bong bong cho vay thé chdp dudi chudn tai
My da dan téi mot cudc suy thodi nghiém trong nhét ké tir sau chién tranh thé gidi thu
II. M&c du van con nhiéu tranh cai, thai diém chinh xac bét dau cudc khiing hodng nay
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la vao quy 3 nam 2007, véi thuong vu |tra dao bdi Jérdme Kerviel déi véi Ngan hang
Sociéte Général clia Phap da tao ra nhing chan dong Ién trén thi trudng chiing khoan
thé gidi vao nhimng ngay cudi thang Sau nam doé. Binh diém la su pha san ctia Ngan
hang dau tu My Lehman Brothers vao thang 9/2008, khién cho nhitng ngudi lac quan
nhat cling phai thira nhan “tinh &n dinh cao” clia nén kinh té chdng qua ciing chi la su
30 tudng. Nhung dé chua phai la diém khai dau va rd rang cling chua phai la diém két
thuc clia céc cudc khiing hodng tuong tu.

Trong bat ky truang hop nao, cudc khiing hodng nay da nhan manh su phu thudc
ldn nhau gita cac nén kinh t& cho du cac nén kinh té cé khac nhau vé muc dé phat
trién. Bat chdp su nd luc to 16n va sy phdi hop it nhiéu clia cac chinh phi dé tranh mat
vién canh t6i té hon cho mét cudc suy thodi va gidm phat kéo dai véi chinh sach bao
ho nén cong nghiép trong nudc tang dan (chinh sach “lam nghéo nudéc lang giéng”),
con dudng phia trudc van hét sic chdng chénh hon bao gid hét. Trong cac hé théng
phuc tap - nhu hé théng kinh té thé gidi ngay nay, khdng mét ai co thé du doan trudc
chinh xac két qua ctia mét hanh déng cu thé. Nhung trong nhiing nam tdi day, co ba
d&c tinh co ban c6 thé gay anh hudng dén van ménh clia cac cong ty', do la:

* Tinh khéng chac chan va su mao hé: sé khong cé mot sy déng thuan hay tham
chila mot xu hudng ndi troi chic chan (chédng han nhu gitta su ty do thuong
mai va bé quan tda cang; gira su can thiép ctia nha nudc va su tu do hoa). Hon
thé, chiing ta co thé théy su phéat trién trai chiéu trong cing mot thai diém (vi
du, lam phéat di d6i véi cau giam; lai suat thap di doi vai dau tu thap) hodc tai
nhing thai diém khac nhau & cac ving mién khac nhau.

*  Subién dong: chu ky kinh doanh hodc chu ky clia mét nganh cu thé sé mang
tinh bién déng cao han, do sy thay d8i manh mé cla cac loai tién té, cla
nguyén liéu dau vao quan trong hay clia cuéc khiing hoang chinh tri dang tran
qua nén kinh té thé gidi. Diéu nay sé thic ddy nhu cau phai diéu chinh nhanh
choéng hon d@é thich Ung vai tinh hinh mdi - va sé khéng o xu hudng 8n dinh
nao cé thé dy doan dugc.

* Sy can thiép chinh tri va can thiép bang cac chinh sach sé duoc s& dung
thudng xuyén hon va anh hudng khdng chi dén nén kinh té ctia moét nudc, ma
dén ca chudi cung Ung, cac méi quan hé thuong mai, mé hinh kinh doanh clia
cd moét nganh cé hoat déng trén toan cau.

Vivay, gid dinh nhay bén nhat la trong nhiing nam tdi, sé xay ra nhiéu cudc
khdng hodng hon, cd & tdm vi mo, ca trong pham vi nganh va do dé sé dan tdi
khang hodng & cdp do cong ty.

Gia dinh nay khién cho cuén Cdm nang tr& nén thich hap hon ké ¢ véi nhimg ngudi

cho rang cudc khiing hoang tai chinh ndm 2008 da qua. R6t cudc, giai doan sau cudc
khaing hodng cudi cling ludn la giai doan trudc clia mot cude khiing hoang tiép theo.

1 Pécdthém thong tin vé cac kich ban cho vién canh kinh té thé gidi, xin mdi xem trang web
ctia Ngan hang Thé gidi (www.worldbank.org), trang web ctia Vién Quéc té vé Phat trién Quan ly
“Nghién cu va Tri thic” (www.imd.ch/research/challenges), ciing nhu nhiéu trang web cla cac
ngan hang dau tu, tu van va cac kénh théng tin vé tai chinh.
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QUAN TRI CONG TY VA CAC CUOC KHUNG HOANG

1.2. -
CONGTY

Bat ky mot cudc khiing hodng nao cling la mot phép thir déi vai hé théng quan tri clia
mbt cong ty, bat ké cong ty do hoat déng trong mot khudn khé phap ly nao, co cdu sé
h{tu clia cOng ty ra sao hay cong ty hoat dong trong nganh nao. Trong béi canh khiing
hodng, cac yéu kém va xung dét dugc boc 16 mot cach rd rang hon & moi cp bac tu
HDQT dén cac thanh vién Ban diéu hanh cdp cao va vdi ca cong ty ndi chung, va néu
nhu viéc thiét ké mét hé théng quan tri cong ty la yéu kém thi cong ty sé phai ganh
chiu nhing hau qua khon ludng trong khiing hodng. Va bdi vi HDQT la nhiing ngudi
chéo lai cong ty thong qua cac quyét dinh cha chot, khong thé ky vong céc bd may
con lai clia cong ty dugc van hanh tét trong mot cudc khiing hodng néu HBQT cong
ty khéng thuc thi dugc chidc nang va bén phan cda minh.

Trong béi canh co rat nhiéu hé théng quan tri cdng ty va cé nhiéu loai khiing
hodng khac nhau, diéu quan trong la ching ta phai tranh bién ludn cho Iy thuyét ‘mét
mo hinh khudn méu cho tat cd” cac HDQT va quan ly khiing hodng; mét khéc cling
can tranh viéc bi chbang ngop bdi vo van cadc mo hinh khac nhau. Ching t6i hi vong
sé khong bi roi vao nhiing tinh huéng khé x& nhu trén khi tap trung vao:

e HDQT & cac nudc dang phat trién va cac nudec mdi ndi;

*  (C4c hanh doéng mang tinh chién lugc clia cong ty, HDQT va cac quy trinh quan ly
chd chot;

* Sy canthiép clia HDQT (d6i 1ap vai su can thiép clia Ban diéu hanh cong ty,
mot chl dé da dugc dé cap & rat nhiéu cudn sach khac nhu Hopgood va
Tankersley 2005, Mitroff 2003, Winter va Steger 1998); ddc biét la vai tro cla
cac thanh vién khong diéu hanh.

QUAN TRI CONG TY VA HOI DONG QUAN TRI TAI

1.3. - . P
CAC NEN KINH TE MGI NOI

Quan tri cong ty la t&i quan trong va phu hop vai tat ca cac cong ty trén toan thé gidi,
khong phan biét cong ty do dét trén dat nudc nao, hoat dong trong nganh nao, quy
mo cdng ty ra sao va ca cau s& hiiu nhu thé nao. Thuc té hoat dong clia HPQT tai cac
nén kinh t€ mai ndi chua dat dén muc do ly tudng trong viéc dong gdp mét cach
thuc su hitu ich cho moét hé théng quan tri cong ty tot. Tuy nhién, bai vi khong cé mét
m& hinh quan tri chung nao cho tat ca cac cong ty, viéc ap dung quan tri cong ty &
m&i cong ty can dugc thuc hién theo cac cach khac nhau sao cho quan tri cong ty
khong chi la mot bai tap danh dau vao cac 6 tréng khong ¢o gid tri.

Cac nguyén tac quan tri cong ty vé tinh minh bach, trach nhiém giai trinh va viéc
giam sat doc lap déi vai cac hoat dong clia Ban diéu hanh nén dugc diéu chinh phu
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hop vdi tling yéu cau cu thé clia tiing cong ty, phu thudc vao ¢o cdu s& hiu, mé hinh
kinh doanh cét 16, chién lugc clia cOng ty; cac yéu cau cla thi trudng vén, ngudi cho
vay, cac nha hoach dinh chinh sach ciing nhu cac anh hudng clia nén van hoa.

Nhung nhan t& chinh dan ti su thay déi that su cd 18 1a viéc mot hé théng quan tri
cong ty t6t dugc cac bén co quyén Igi lién guan nhin nhan nhu mot phan khéng thé
thiéu trong hé théng quan ly tét va lanh dao hiéu qué - nhiing yéu t6 then chét doi véi
suthanh cong bén viing clia cdng ty. Vi vay, cac cd déng cing nhu thanh vién HDQT
can xem xét tinh hiéu qua clia hé théng quan tri clia cong ty (xem Chuong 4) va khéng
ngung hoan thién hé théng quan tri.

1.3.1. Vai tro clia quan tri cong ty

Quan tri cong ty co thé mang nhiéu y nghia khac nhau. Mot dinh nghia thiét thuc la quan
tri cong ty thiét 1ap cac cau trdc rd rang vé trach nhiém gidi trinh, trach nhiém va tinh minh
bach trong viéc quan ly cong ty cling nhu xac dinh vai trd clia HDQT va Ban diéu hanh.

Diéu dd co nghia véi hé théng quan tri cong ty t6t, cong ty sé thiét 1ap dugc su kiém
soat va can bang hop Iy gitta nhiing ngudi diéu hanh cong ty va chti sé hiiu cong ty (bao
gbm ca cac bén cd quyén lgi lién quan khac ciing nhu ngudi lao déng trong cong ty), cac
kénh thong tin va bao cdo la ré rang va minh bach, trdch nhiém gidi trinh dugc xdy dung
& cac tang khac nhau clia t6 chuic, kiém sodt ndi bd va quén ly rdi ro dugc thiét 1ap, va cac
chuén muc cao vé dao duc la cac tiéu chi xuyén sudt trong toan b cong ty. DS véi quan
ly khiing hodng, quan trj cong ty t&t cho phép HPQT va cac nha thanh vién Ban diéu hanh
cdp cao ndm bat dugc cac van dé ndy sinh, va phong tranh trudc khi cac van dé nay tré
thanh khiing hoang hodc tham hoa. Va néu mot van dé van phat sinh mac du da cé mot
hé théng quan tri t6t (chdng han nhu do tac déng clia nhan t& bén ngoai), vai trd va trach
nhiém clia cac ca nhan dua ra quyét dinh duoc xac dinh 16 rang, cac bd phan va cac ca
nhan trong céng ty biét phai lam céi gi, cac bién phap du phong dugc dua ra thao luan
mot cach cdi md, va cong ty co thé nhanh chéng tim ra cac giai phap.

1.3.2. Cac yéu té hinh thanh nén quan tri céng ty

Thoéng thuong ngudi ta phan biét hé théng quan tri cdng thanh hai loai — hé théng
HDQT mot cap va hé théng HPQT hai cap. V& mat phap ly, viec phan biét nay co thé 1a
quan trong, nhung trong thuc té déi véi hoat déng ctia HDQT nod lai khdng quan trong
lam. Trong cac nghién ctu trudc day (xem Steger va Amman 2008), 6 4 yéu té hinh
thanh nén hé théng quan tri cong ty trén toan thé gidi gom:

* Tu céach ca nhan: vi du: ngudi sang 1ap, mot téng giam déc diéu hanh gén bé 1au
dai va c6 nhiéu thanh cong véi cong ty vai nhiéu kinh nghiém, gia tri va phong
cach lanh dao.

e (Cocdu sd hiu: vi dy, cong ty gia dinh, co cdu s& hiu tap trung hay phan tan

*  M®& hinh kinh doanh c6t 16i — dugc dinh hinh bdi nganh nghé kinh doanh, cling
nhu tudi dai clia cong ty, ap luc toan cau va chinh sach canh tranh

*  Khudn khé phap ly va van hoa
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Tai cac nudc dang phat trién, tham chi rdt nhiéu cac cdng ty cé quy mo Ién va trung
binh van dugc diéu hanh bdi chinh doanh nhan séang lap hoac gia dinh. Ngoai ra, rat
nhiéu cong ty dai ching tai cac nén kinh t& mdi néi dugc diéu hanh bdi mot ¢é déng
nam quyén kiém sodat (vi du, nha nudc). Bay chi la hai nhan t6 tao ra su khéc biét gitta hé
théng quan tri cdng ty tai cac nén kinh té mai néi so vdi tai cac nén kinh t& phat trién.

Do vay, cudn C&m nang nay khéng nhdm phan biét gitta HDQT mot cap va HPQT hai
cép. Viéc phan biét gitta thanh vién bén ngoai va bén trong cong ty cing nhu phan biét
gitra thanh vién diéu hanh va thanh vién khong diéu hanh ctia HDQT sé co y nghia hon.

Thanh vién bén trong cong ty la cac cd nhan c6 mai lién hé véi cong ty — vi dy, ca
nhan ndm gi cac vi tri diéu hanh & hién tai va trong qua khi, cé khoadn dau tu 16n trong
cong ty hay cé quan hé ho hang. Thanh vién bén ngoai cong ty la nhiing c& nhan khong
cé méi quan hé tryc tiép véi cong ty ngoai viec ho la thanh vién HDQT clia cong ty.

Su khac biét gitra thanh vién khéng diéu hanh va thanh vién diéu hanh la thanh
vién diéu hanh ciing déng thai ndm gitr vi tri quan ly trong cong ty do, trong khi thanh
vién khong diéu hanh thi khéng (du ho ciing cé thé ndm gilt vi tri diéu hanh trong céc
cong ty khaa).

Co6 rat nhiéu dinh nghia cho thanh vién doc 1ap (mét thuat nglr ma cac luat su hay
nhéc dén vi nhimg ly do rat hién nhién). Tuy nhién, noi moét cach don gian, thanh vién
doc lap la thanh vién khéng tham gia truc tiép diéu hanh, hau hét la cac déi tugng
bén ngoai cong ty, nhiing nguai cé kha ndng dua ra nhiing quyét dinh khach quan vi
loi ich cao nhat clia cong ty.

Li do clia viéc phan biét noi trén bat ngudn tur sy bat can xding vé mat thong tin
do cac thanh vién HDQT khac nhau sé co vai trd va méi lién két khac nhau véi cong
ty, diéu nay thudng dan dén su kho khan trong trao déi thong tin, su van dong tranh
cUrva thiéu tinh minh bach. Va theo nhiing dinh nghia nhu trén, ré rang rang quan tr
cong ty (trong do6 phan 16n ¢é lién quan dén viéc thiét lap mét hé théng kiém soét va
can bang cho céc thanh vién Ban diéu hanh cap cao clia cong ty) sé khéng thé hoat
déng hiéu qua néu cac thanh vién bén trong va thanh vién diéu hanh ctia cong ty cé
quyén kiém soat HDQT do nhiing ca nhan nay c6 thé dugc loi cho ban than khi hé
théng cong ty it dugc kiém soat va thiéu can bang.

Tuy nhién, cho du khéc biét nhu thé nao, cac thanh vién clia HDQT déu cung lam
viéc cho mét t6 chiic va phai déng gop xay dung t8 chic d6 thédng qua cac hoat dong
clia minh. Va diéu nay cang trd nén dung hon trong mét tinh huéng khdng hoang.

1.3.3.Thanh vién Héi ddng quan tri trong cac nén kinh té méi ndi

Cudn Cdm nang nay chd yéu hudng tdi cac thanh vién khong diéu hanh ctia HDQT tai
céc cong ty véi quy mé I6n va via tai cac nudc dang phat trién. Ho can cac khuon khé
va c4c chi dan dé co thé khién cho cac dong luc thiéu két cau, day nhiét huyét, day
mau thudn va tham chi day nguy co trd nén cé y nghia hon. Qua nghién clu tai nhiéu
coéng ty va HDQT cho thdy vai tro clia cac thanh vién doc 1ap va khong tham gia diéu
hanh khéng dugc chi y trong hau hét cac nén kinh t€ mdi ndi, ddc biét trong cac nén
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kinh t& dang trong giai doan chuy&n minh 1a d6i tugng ma dy an nay tap trung nghién
clu. Tuy nhién, quan tri cong ty tai cac nén kinh té nay sé tiép tuc dugc phat trién va
hoan thién han n(ra, va theo do, su hién dién cla cac thanh vién doc lap trong HDQT
s& ngay cang phd bién hon, do cac nguyén nhan sau:

* Thé hé dat nén mong cho hau hét cac cong ty sau su sup dé clia Lién bang X6
Viét sdp nght huu va theo d6 dang dan dan khéng tham gia truc tiép vao cac
hoat dong hang ngay clia cong ty. Tang I&p ké can trong rat nhiéu trusng hop
sé khong thé cé dugc su tap trung quyén luc nhu thé hé trudc do (vi du, ngudi
sang lap cla cong ty gid da tham gia vao HBQT vai tu cach thanh vién khong
diéu hanh - cho du cé gap phai mét sé khé khan) va déc biét la nhiing cong
ty c6 téc dd tang trudng nhanh sé xay dung céac co cdu té chuc va quy trinh
chuyén nghiép hon, bat dau tir HBQT.

* Viéc cac cong ty tai cac nén kinh t€ mdi ndi tap trung vao thi trudng ndi dia hay lé
thudc vao mét s it khach hang nudc ngoai sé thay déi; khi thi trudng nhd hep sé
gidm su phic tap trong co cdu hoat ddng ctia HBQT, né cing sé lam gidm doanh
thu. Do d6, nhiéu cong ty tai cac thi trudng mdi néi bat dau hodc dang md rong
hoat déng kinh doanh ra thi truong quéc té, diéu nay lam cho co cdu hoat dong
clia cong ty tr& nén phuc tap hon va cling dé 1am vao khiing hodng hon. Viéc
chuén bi cho qua trinh qudc t€ hda cling nhu viéc kiém soat qué trinh nay dién
ra nhu thé nao trong cdng ty phai dugc dan dat bai mot HDQT chuyén nghiép (it
nhét cing la dé thu hit cac nha dau tu nudce ngoai).

* Viéc hoinhap ngay cang sau réng cla cac nén kinh té nay véi nén kinh té clia
céc nudc Chau Au cling nhu kinh té& toan cdu khéng nhimg ting tinh canh
tranh va do dé, khién cho cac cong ty phai xay dung cac hé théng hién dai hon
(bao gém & hé théng quan tri cong ty), ma con chuyén giao cac théng 1€ tét
nhat va cac kinh nghiém vé quan tri cong ty cho nhitng nén kinh t& mdi ndi. Vi
du, cdc nha dau tu nudc ngoai (clng nhu cac nha dau tu trong nudc) va nhiing
déi tugng cho vay sé doi hoi mot su minh bach hon thong qua vai trd clia cac
thanh vién doc lap ctia HPQT trong thdi gian t&i (xem Nodipil 2009).

* Viéc thuc hién cac khudn khd vé quan tri cong ty can phai co thai gian. Cac quy
dinh phép luat rdt gan vdi cac chuan muc qudc té da dugc thiét lap tai hau hét
cac nudc. Nhung hé thong phap luat thuong cong kénh, thiéu nghiém minh,
va tham chi bi bop méo bdi nhiing thé luc chinh tri hay nan tham nhang. Thuc
trang nay lam cho hoat déng HPQT thudng gdp kho khan, ddc biét tai nhiing
codng ty dang dau tranh dé cé dugc sy minh bach va déi vai cac bén cé quyén
loi lien quan dang mong moi cd dugc su tin cay vao cong ty. Sé phai mat it
nhat 13 5 va c6 thé 1a 10 nam nta mdi cé dugce su phat trién va thuc thi co s&
thiét ché can thiét mot cach that sy, cling nhu nhirng nguyén tac Ung x “‘mém”
dé giai quyét nhimg van dé nhu trach nhiém xa hoi clia cong ty, hanh vi ctia
nhén vién, thai d6 clia cac thanh vién khac nhau trong HDQT (cac quy tac Ung
xU“mém” da dugc mo td mét phan trong rat nhiéu cac quy téc dao dic dang
dugc xay dung thanh van ban tai cac nudc, cac nganh va trong cac cong ty).
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Clng can nhd réng, ngay tai cac nudc phéat trién, khai niém vé quan tri cdng

ty v&i cac HBQT tich cuc hon cling mdi dugc thuc sy chd y ti gitfa thap nién

90 va dugc ddc biét chu y sau cudc khiing hodng “dot.com”va hau qud cla cac

cudc khiing hodng clia cac cong ty nhu vu sup d6 clia Enron dau nam 2000.
Do dé, trong moi tinh hudng — du clia cédng ty nao va xay ra tai bat ky
NUGC nao — cau hdi quan trong can dat ra ludn la: Liéu hé théng quan tri
cdng ty c6 déng gop gia tri cho cong ty dé khong?

1.3.4. Hdi d6ng quan tri cdng ty c6 tao ra gia tri cho céng ty khéng?

Cau hoi nay chic chan chi cé dép an trong tung trudng hap cu thé. N6 doi hoi phai
6 sy nghién ctu sat hon dac tinh cu thé clia cdu tric va quy trinh trong quan trji cong
ty theo bon yéu t6 hinh thanh nén quan tri cong ty nhu da dé cap & trén. Cau hoi nay
cling c6 thé tra |5 bang viéc kiém tra bén yéu t8 sau day:

8

HDQT c6 nhiing dong gdp thuc su &n tugng vao su phat trién ciing nhu viéc
thuc hién cac chién lugc va liéu c6 dong goép nhing y tudng mdi ciing nhu du
bdo dugc céc xu hudng?

HDQT ¢ dugc ngudn théng tin rdng 16n thong qua su da dang clia cac thanh
vién 1a nhimg ngudi sé kiém tra va khao sat cac gia thiét trong viéc thuc hién
chién lugc clia cong ty?

HDQT c6 kip thoi phat hién nhing hudng phét trién léch lac va nhanh chéng
khac phuc sai ldm thong qua co ché giam sat hiéu qua?

HBQT cé mét quy trinh lya chon hap ly va hudn luyén chuyén sau dé co dugc
mot Ban diéu hanh hoat déng mang lai hiéu qua cao?

Cac bai hocratra

Khong cd moét hé théng quan tri cdng ty nao la tét nhat, nhung nhin chung
tinh minh bach, trach nhiém gidi trinh va sy hgp tac clia cac bd phan lanh
dao cdp cao nhét clia cong ty sé tao ra gid tri cho cong ty. Khiing hodng sé
la phép thir dé xem liéu cong ty cé thé dua ra nhiing quyét dinh duing dan
hon cac déi tha canh tranh hay khong.

Trach nhiém clia cac thanh vién HDQT la phai dam bao rang ngay ca trong
nhiing giai doan thuan Igi hé théng quan tri cdng ty van hoat déng hiéu qua
bai vi hé théng nay sé phai chiu tac dong rét cdng thang trong giai doan
khing hoang. Vi vay, hay tu héi réng gan day ban da lam gi dé cai thién chic
nang clia hé théng quan tri cong ty va tinh hiéu qua cta HBQT.
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C h UO'n g 2 Ngan chan khiing hoang



Bao dudng xe hoi

Cam giac khi cua xe qua goc hep hodc tang téc vugt mét xe khac co thé rét
thu vi. Nhung truéce khi ngéi vao ghé 13i xe, ban can lam mot s6 déng tac kiém
tra an toan nhu: Liéu phanh xe c6 hoat dong? Lép xe van trong tinh trang tét?
Dong co hoat ddng thé nao? Vo lang van st dung tét? Cac chiic ndng day an
toan va tdi khi an toan van hoat dong t6t? Hon thé, ban con mudn xem diéu
kién thoi tiét nhu thé nao dé sir dung 16p xe cho phu hop.

Dé dua xe thudng xuyén — va khong phai thay xe lién tuc (mot diéu vo clng
ton kém), rd rang ban sé phai kiém tra trinh trang cla xe mot cach thudng
xuyén dé ddm bao xe chay nhanh nhéat va an toan nhat c6 thé. Va néu xe cla
ban khéng thé chay t8t nhu moi khi, cé thé do tai nan hodc do héng héc, ban
can biét xe hdng céi gi va can phai stfa cang nhanh cang t6t dé c6 thé nhanh
chéng quay trd lai dudng dua va chay hét toc luc - néu khéng sé bi rét lai trong
cudc dua.

Tuong ty, néu ban mudn céng ty minh vuat [én va danh bai d6i thd canh
tranh, ban ciing can phéi thudng xuyén ra soat hoat déng clia cong ty dé cong
ty ban khong bi cham lai vi mot s khiém khuyét nhoé va dong thai chudn bi déi
phdé véi cac su cd nghiém trong cé thé xay ra.

“Toi tin rdng mét trong nhiing ly do khién céng ty téi dé quan ly cudc
khdng hodng tét hon so véi cdc déi tha béi vi chiing téi cé ddi ngu
lanh dao va Hoi dong quan tri tuyét vai, nhiing ngudi da ludn biét
ldng nghe va cé kha ndng truyén dat théng tin trong toan céng ty.
Ba khéng cé bdt ky su bdt ngo toi té nao xay ra véi su minh bach va
cGi md& cua doi ngl quan tri cdp cao dé.” — phdt biéu cia mét thanh
vién Hoi dong quan tri, Ai Cap.
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HOAN THIEN HE THONG QUAN TRI CONG TY BE

2.1. 2 < s , "
CHUAN BI BOI PHO VOI KHUNG HOANG

C6 nhiéu nguyén nhan dan t6i khang hoang, cé nguyén nhan ti bén ngoai, cé
nguyén nhan tur trong ndi bd cong ty; mot sé cudc khdng hodng xay dén mot cach
bat ngd, nhung cling c6 nhiing cudc khiing hodng tién trién theo thai gian; mot s6
cudc khiing hodng c6 dnh hudng téi toan bd nén kinh t&; nhung mot sé cudc khdng
hodng chi dnh hudng t&i mot cong ty, va tham chi chi danh hudng t6i mét bd phan
kinh doanh hodc mét phong ban clia cong ty.

Mot hé théng quan tri cong ty hiéu qua (xem Chuong 1) c6 thé mang lai gié tri to
I&én trong viéc gilp cong ty ngan chan céac su kién tiéu cuc khoi tdc dong dén cong
ty hodc lam gidm bét tac déng & muic dé khiing hodng hodc tham hoa déi véi cong
ty. That chd quan néu nhu ban cho rang mot hé théng quan tri cong ty tét co thé
ngan chan dugc tat c& cac cudc khiing hodng cho cong ty. Tuy nhién, mét HDQT
hoat dong hiéu qua it nhat sé giup gidam thidu dugc rdi ro clia cdng ty théng qua
viéc thuc hién cac budc nhu sau:

*  Xay dung mot chién luge dung dan vai khau vi rdi ro phu hap véi
cong ty (vi dy, mot ngan hang dau tu sé cé khéu vi i ro khac véi
mot ngan hang ban 1)

* Rasodt viéc thuc thi, thuc hién hé théng quan Iy rdi ro

*  Nghién ctu moi trudng va tim hiéu cac yéu té nén tang chi phdi hoat déng
kinh doanh dé gilip phat hién va ndm bat cudc khiing hoang sém hon.

*  Dam bdo sy chudn bi ky cang hon va phan tng nhanh hon véi khiing hodng (vi
dy, théng qua viéc xay dung va kiém tra cac ké hoach déi pho véi khiing hoang)

* Théhién kha nang lanh dao thdng qua viéc ra cac quyét dinh phu hop hon va
ngdn ngua tinh trang hodng loan

* |oai bd cac nguyén nhan dan dén céc cudc khiing hodng trong ndi bo cong
ty (vi du nhu 6 ké hoach bé nhiém CEO thay thé trong trudng hgp CEO hién
tai ra di bat ngo)

* Tao sy tin tudng cho cac bén cé quyén lgilién quan bén ngoai cdng ty vao
tuong lai clia cong ty, dac biét déi vai cac nha dau tu va nhan vién

D& minh hoa ngdn gon diém cudi nay, mot nghién cliu gan day cda IFC tai khu
vuc My La tinh (IFC 2009), can cU trén cac ti 1é loi nhuan trén von chi s hiru va mot
s chi s6 co ban khéc, cho thay rang cac cong ty co hé thdng quan tri tét bi 16 it hon
khi gia c& phiéu sut gidm trong cudc khiing hoadng ndm 2008 so véi cac déi thu co
hé thédng quén tri cong ty chua tét. Day la vi du cho thay hé théng quan tri cong ty
t6t mang lai gia tri cé thé do dém dugc cho cong ty va cho cac ¢é dong.
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Cac nguyén nhan dan téi hoat dong clia cong ty t6t hon rdt don gian: hé théng
quan tri cong ty to&t dan tdi viéc ra quyét dinh nhanh chéng va hop ly hon. Cé ba yéu
t6 tao nén mai lién hé nay bao gém:

* C4c quyét dinh tap thé nhin chung thudng hop ly hon quyét dinh clia mét
c& nhan vi cac quyét dinh tap thé thudng dugc dua ra dua trén nhiéu nguédn
thong tin phong phu hon.

* Mot quy trinh dugc can nhac hop ly - ddc biét trong cac diéu kién khong chac
chan (hau hét cac quyét dinh mang tinh chién lugc clia HDQT déu dugc dua
ra trong cac diéu kién khong chic chan) - cho phép kiém tra tt hon cac gia
dinh va thyc té cing nhu lam rd hon cac muc tiéu, cac tinh huéng kho xr, cac
rdi ro lién quan hon la viéc dua ra cac quyét dinh mang tinh tu phat va cdam
tinh (cac quyét dinh kiéu nay co thé phu hgp cho cac hoat déong hang ngay
nhung khoéng phai ly tudng cho viéc xdy dung chién lugo).

e Cécthanh vién déc 1ap thudng céd quan diém khac véi thanh vién trong noi
bd cong ty. Cac thanh vién nay, vai kinh nghiém trong cac nganh khac va cac
cong ty khac, sé cung cadp mot ngudn thong tin déi dao trong cac cude hop
HPQT clng nhu cé khd nang hon trong viéc phat hién ra cac xu huéng mdi
phét sinh va nhan biét cdc mé hinh (ndi cach khac, ho cé kha ndng nhin duoc
buc tranh toan canh). Khi thuc sy doc 1ap, cac thanh vién nay cé thé néu ra
cac van dé kip thai va khong ngan ngai vi nhiing ly do mang tinh “chinh tri”

Tuy nhién, & c& nén kinh té mai ndi ciing nhu & cac nén kinh té€ phat trién, déi vai
céc cd ddng khi bau HDAT, kho khan nam & chd lam sao tim dugc cac thanh vién
c6 thé tin tudng dugc va mang lai gia tri cho cong ty. Kho khan nay thudng thay
rd hon & cac nudc dang phat trién vi hai ly do. Thi nhét, s6 lugng cac nha quan ly
c6 kinh nghiém sdn sang dam duong cac cong viéc tén nhiéu thai gian nay tai cac
nudc dang phat trién it hon. Thit hai, viec tim duge mot thanh vién khong diéu hanh
hodc thanh vién déc lap cé thé tin cay dugc van la mot van dé nan gidi. Cho du da cé
nhiéu vién dao tao thanh vién HDQT va cac té chic co chiic nang tuong ty moc 1én
tai cac nén kinh t€ mai ndi, nhung dé dén Iuc hé théng nay thuc su di vao hoat dong
c6 hiéu qua van con la quang duong dai.

Mot van dé khac cé thé thdy 3 mét s6 nén kinh t€ mdi ndi la cac co quan quan ly.
Cho du luat phap da ban hanh cac quy dinh vé vai trd clia cac ¢d déng, clia HPAT,
Ban diéu hanh va nhan vién, viéc thuc thi phap luat van thiéu déng bo. Lay vi du,
khong 6 nudc nao phap luat cho phép héi 1o, nhung héi 16 lai la diéu thuong thay &
rat nhiéu nudc, ké ca nhiing nudc phat trién ciing nhu nudc dang phat trién. Dong
thai, cac quy dinh phap luat va viéc thuc thi dudng nhu ludn thay déi theo thai gian
(diéu nay co thé t6t hodc khong) va khéac nhau gilia cac cong ty. Diéu dd cd nghia,
mot s6 cong ty nha cd méi quan hé chinh tri tét, sé dugc hudng uu dai, trong khi cac
cong ty khac co thé bi phat vi da sai lam trong viéc ting hd cac chinh tri gia (diéu nay
v6 clng tai hai). Tuy nhién, HDQT va Ban diéu hanh déu can (va co thé) gilp cong ty
ton tai qua khiing hodng cho du diéu kién co thé nao di nia.
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2.2, HIEU DE QUAN LY KHUNG HOANG

2.2.1. Cac loai khiing hoadng tiéu biéu

Cac cong ty hoat ddng trong diéu kién cla thi trudng mac nhién sé chiu nhiéu rdi ro
khac nhau, véi rti ro & day dugc dinh nghia la su chéch hudng khoi ké hoach theo
chiéu hudng tiéu cuc. Mot cudc khiing hoadng la su chéch hudéng tiéu cuc nghiém
trong va co thé de doa dén sy ton tai clia cd mot cong ty.

Céc cudc khung hodng c6 thé dién ra dudi nhiéu hinh thic va do
nhing nguyén nhan khac nhau. Bdng 1 dudi day phan nhém va néu
len mot s8 dac diém chu yéu ctia khiing hodng va nhd dé gilp cac
thanh vién HDQT hiéu va phan tich khiing hodng nham tim ra gidi phap phu hap
trong ting trudng hop cu thé. Xin luu ¥, thi nhat, mot cude khiing hodng cé thé (va
thuding) bao gém nhiéu hon mét thanh phan clia cac nhém dugc mé ta trong bang
dugi day. Hai la, diéu quan trong la phai ludn nhé rang mot xung dét - vi du, gitia cac
thanh vién HDQT - khong nhat thiét la mot cudc khiing hodng néu duoc giai quyét
hop ly. Su bat déng co thé dang dugc hoan nghénh khi nd mang tinh xay dung. Mac
du vay, néu xung dot nay khong dugc giai quyét hap ly, né co thé phat trién thanh
moét cudc khing hodng nghiém trong vai nhitng hau qua nghiém trong, nhu la su ra
di clia cac nhan su chu chét.

BANG 1. He thong cac loai khiing hong

Phan Loai
i khing Dic diém cda khung hoang Vidu
nhém .
hoang

|
Mot cudc khiing hodng xay

Xy 3 ra bat ngd thudng dén ma Tai nan (vi du vy chim tau cta
bé{n 5 khéng du bao dugc (diéu nay BP & thém luc dia Horizon
9 khong c6 nghia la cong ty nam 2010), thién tai
khong ¢ su chuan bi trude)
%
S Cudc khung hodng tai chinh,
2 bong bdng bat dong san,
= Tién . R s .
, X c A A codng thém sai lam clia cac
trién Khdng hodng tang 1én vé N . . ,
. N o cong ty (vidy, cudc khing
theo cuong do theo thai gian 2 C T )
o . hodng tai Chau A nam 1997;
thai (giéng nhu bong béng) PN .
gian cac van dé clia may bay

Boeing Dreamliner cho dén
ndm 2010)
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Phan Loai
i khing Pic diém cha khing hoang Vidu
nhoém .
hoang
|
Su'ra di cCia nhan su cht chot;
gian lan clia nhan vién (vi du, vu
Trong Khiting hoAnglxUAE phat it mua ban Itra ddo clia Jérome
noi bd bén trona cona t Kerviel tai Société General nam
cong ty 9 9y 2007; Vu gian lan ké toan tai
3 cobng ty cung cap Dich vu may
> tinh Satyam nam 2009)
=z Nha cung cép chinh bi pha san
A - A [ i (vi duy, vu khiing hodng nang
Ee .. Khurjg h‘oarjg & du‘fgc el : luong tai Ukraine sau su c6 doi
ngodi nguon I8 (agfer AR véi nguén cung cap khi gas tai
Oy R EoiI) Nga ndm 2008); viéc cac nha
dau tu rat vén khoi cong ty
Cudc khiing hoang vé mét
Ban lanh dao xay ra & cép cao Sy ra di dot ngdt clia CEO (vf
P l&anh nhét clia cong ty (c6 nghia la du vu Fritz Henderson tU chiic
2 dao cong ty c6 thé hau nhu tiép tai General Motors nam 2009)
S tuc hoat dong)
[@)]
c
o . R R R
= CL}QC lfhung boangye ho,at Nha may bi déng clra do thiéu
= déng anh hudng dén qua N hoic do dinh
c \ X s § ngudn cung hodc do din
«S Hoat trinh san xuat kinh doanh ctia h . . s
< . . A T cong (vi dy, vy déng clia clia
= déng cong ty, vi hau qud la giam Toyota tai Trung Quéc do dinh
doanh thu va cac khoan thanh on néfn 2010)
toan c6 thé phaithu héi lai 9
Trong quse khl’mg hpéng @ Céc nha dau tu ban thao cd
2 Iu?n qu\an iien Caf CoﬂdonAg’ phiéu (vi duy, ti & von hoa thi
i SEc e e i e e cong trudng clia Tap doan dau khi BP
dong ty‘(lam cho vigg thy dong von gidm xuéng 1/3 sau sy c6 tran
c daUti canihicteung NMUIGEU I s i v e pam 2010}
S tu mai tré nén kho khan han)
S
@ Céc nha hoach dinh chinh
s , sach can thiép vao hoat dong
3 Cac . A i
e bén co Cudc khiing hodng 6 su kl,nh eloglin AU eI 1, CLie
S . e T, t6 chitc phi chinh pht (NGOs)
quyén tham gia clla moét doan thé, use il g e e
lgi lién nhan vién hodc moét nhém déhg séi 4] clia cong ty ’
quan nguai ¢ lgi ich lién quan (chié’n dich Hoa binh xanh
khac chéng lai viec Shell thai cht
Spar ra moi trudng nam 1995)
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Phan | -od
i khang Pac diém cha khing hoang Vidu
nhém 2
hoang
Tin dén hodc nhiing 16i t6
cao khién cho cac nha dau tu
Khiing N N . va cac nha hoach dinh chinh
hoédng Q/L‘JO;[ Soh?;fé kgj?gtg(sr?rl]g sach c&n trong hon muc can
doyéu v kh%n bétyn U tir t‘|>:1h thiét (vi duy, tin don vé viéc
t6 tam hudn k?nh doe?nh thuc t8 Apple thu héi lai Iphone 4 da
- ly 9 ' khién gia c6 phiéu clia cong
£ ty nay sut giam trong ném
D 2010)
Q
Khing . (s R
2 , X < JUR Coéng ty co van dé thuc su vé
hodng Khdng hodng bét ngudn tu than% tyoén hay hoat d@ng i
bat thuc té c6 nguyén nhan tu du. su sut aidm ctia naanh d
. R - . U, sU syt gidm clia nganh du
nguon hoat déng kinh doanh thuc té lich Thai Lan sau cube bidu
EgthUC hodc siflanh dao ﬁnh chinh tri nam 2010)
o , . Xudt hién thém céc tang quy
Trong cac cuoc khing Nodng |- 4o 1u iy thay d6i hoat déng
c6 lién quan dén van dé chinh e g
Chinh | tihayluatphdp, cccongty | g s b vé mat chinh t
o thuong danh mat niém tin . R g oo o
tri/Luat , - 5 . . (vi du cac lénh cam van cla
. cla chinh pht hay cédc nha I o A x
&= phap : . . . cac chinh phd, nhu lénh cam
i hoach dinh chinh séch (va c6 e
’% HiSE bl is G g 2o tHiép clia nha nudc véo hoat
0 MELGIe) d6ng hang khéng)
D
>
) Khach hang khéng con quan
)] A ~ 2 2 5 A
. 5 , : tam dén sdn pham clia cong
. CU?C khL{ng kjoang \do dnf ty do cé van dé vé chét luong
Thi truong gady nén thudng do su (1€l 56 e gt sbidlung
truong canh tranh gitta cac cong ty i i i

va nhu cau ctia khach hang

mySpace sut gidm do chat
lugng uu viét hon clia cac
mang xa hoi khac)
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Phan
nhoém

Anh hudng

Loai
khung Dic diém cda khung hoang Vi du
hoang

Cac van dé vé tai cap von,
thiéu tinh thanh khoan (vi du,
vu tinh todn sai vé tai chinh
cla Porche trong né luc thau
tom Volkswagen nam 2009)

Trong cac cudc khing hodng
Tai tai chinh, céc céng ty thuong
chinh c6 véan dé trong viéc dadm bao
cac dong tién dé tra ng

Mét hé théng hoac mot san
ph&m clia cong ty khong co
trong quy dinh phap luat va
Khiing hodng vé vat chét ¢ do dé cong ty co thé b mét
Vat chat anh hudng dén qua trinh tao gidy phép hoat déng (vi dy,
ra gia tri clia cong ty tinh khong chéc chén trong
viéc gia han gidy phép hoat
ddng clia Google tai Trung
Qudc ném 2009/2010)

2.2.2,

Cac cudc khiing hodng vé quan tri cong ty tiéu biéu

Trén thyc té, rat nhiéu cudc khiing hodng dugc théo luan trén day xuat phat ti (thiéu
sét ctia) hé théng quan tri cong ty. C6 bon loai xung dot phd bién cé thé gay ra cac
cudc khiing hodng khdéi nguén ti hé théng quan tri cong ty:

Xung dot gitta cac & dong: khi cac ¢6 dong 16n dua ra cac quyét dinh ¢é lai
cho lgi ich ngdn han clia mét s6 cac cb déng Ién, nhung lai khéng co lgi vé
mat dai han clia cong ty va lgi ich cla cac cd déng thiéu s8 (thudng la cac doi
tugng kém ndng dong).

Xung dot gitta ¢ déng vdi Ban diéu hanh: Vi du, cac c6 dong thudng mudn ti
& chi trd 6 tuc cao trong khi Ban diéu hanh cong ty thudng mudén gitt lai loi
nhuan dé tiép tuc dau tu

Xung doét gitta HPQT véi Ban diéu hanh: vi dy, khi HDQT méat long tin vao Ban
diéu hanh, nhung chua thé thay Ban diéu hanh (vi thiéu ké hoach ké nhiém)

Xung dét gita cac thanh vién HDQT: vi dy, khi c6 hiém khich ca nhan, khac
biét vé lgi ich hay cac noi dung hop khong dugc cong khai (thudng do chd
tich HDQT thiéu kha nang lanh dao dé han ché va dung hoa céac thai do nay)
dan tai viec HDQT khong thuc hién dugc chiic nang ctia minh va khong dua
ra dugc cac quyét dinh.

Hau hét cac cude khiing hoang lién quan dén hé théng quan tri cong ty déu do
céc xung dét trén day khong duac kiém soét tt. Nhu da dé cap, vé ban chét, cac
xung doét khéng phai la van dé gi xdu (ma thuong nguac lai), nhung xung dét can
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dugc xtt ly vdi thai do xay dung. Néu cac xung dot nay vugt ra ngoai tam kiém sodt,
chuing sé la cac tdc nhan chinh gay ra cac cudc khiing hoadng.

Céc ¢ dong ddng vai trd cht dao trong viéc kiém soat cac xung dot nay thong
qua viéc gidm sat hiéu qua hoat déng clia HDQT (dac biét trong truong hap s6 lugng
céc ¢6 dong nhod). C8 déng clng c6 thé can thiép néu ho thay cac quyét sach khong
dugc dua ra hoac HBQT khong lam tron trach nhiém.

Tuy nhién, ciing can nhé rang cac yéu t6 khong thé du bao ludn tiém an nhu gian
lan, cac van dé ca nhan (vi du, quyét dinh ti chiic dét ngét clia thanh vién Ban diéu
hanh cap cao), 6m dau va ai d6 dét ngdt qua doi & tam lanh dao cla cong ty ciing cé
thé gay ra khiing hoang. Trong khi nguén goéc clia céc cude khiing hoang do cac tac
nhan ti bén ngoai cong ty 1a khong dé kiém soét (du ching o thé dugc kiém ché),
vi nguyén nhan gdc ré thudng ndm ngoai tam kiém sodt clia cong ty, thi hau hét cac
cudc khang hodng do tac nhan ti ndi bo cong ty lai cé thé kiém soat dugc. Do do,
chiing ta hay diing dé xung dét phat trién thanh khiing hoang, hay déi phé ngay vdi
nhiing canh bao sém (chdng han, viéc cac chudn muc vé an toan dugc thuc hién long
léo), tréng chiing cac diém cé kha ndng phat sinh van dé mot cach can than, va dong
thai HDQT can thuc hién trach nhiém giam sat mot cach nghiém tic.

Hay ludn nhdé néu ban nghi rang moi thi dang ém dep, thi rat co thé
ban dang khong biét dugc viéc gi dang dién ra.

2.2.3.Vong ludn quan cta cac cuéc khung hoang

Khang hodng cé mot dac tinh nguy hiém, do 1a hiém khi khing hodng xay ra mét
cach don 18, vi khiing hodng sau khi phat sinh sé nhanh chéng lan téa sang cac khu
vuc khac. Cac loai khiing hodng dugc mé ta trong Bang 1 & trén thudng khong xay ra
mot cach riéng biét ma chiing thudng xay ra theo cach dan xen véi nhau. Diéu nay
sé khién cho viéc xac dinh dugc nguyén nhan that su gay ra khiing hoang rat kho
khan (trong khi diéu nay la vé cuing quan trong trong viéc tim ra gidi phap chéng dé
cudc khting hoang) bai vi co thé mot céi vong ludn quan bat dau dién ra.

So do 1 dua ra mét vi du vé cai vong luan quan ctia mot cudc khiing hoang tién
mat. Mot cong ty co thé bi rai vao khing hodng bdi su sut gidm doanh thu, cé thé do
cac nhan té kinh té vi mé. Doanh thu gidm dan tdi viéc cong ty thiéu kha néng thanh
toan va kha nang chi trd cho cac nha cung cdp ngay cang gap khé khan. Nhung néu
thiéu nguyén liéu dau vao tl nha cung cdp sé khién cho san xudt bi ngiing tré, va do
do sé lam cho sut gidm san lugng san pham ban hang cho cac khach hang tét clia
coOng ty. Két qua la doanh thu cang gidm hon nia. Do chi la moét kha nang clia chu ky
khiing hoang. So dé 1 dudi day cho thay con c6 nhiéu kha ndng khac niia co thé xay ra.
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Vong luan quan ctia mot cudc khing hodng tién mét

Doanh thu
sut gidm

Khong co
kha ndng
duy trl san xuat

Tién mat tr& nén
khan hiém

Nha cung cép khong
chuyén thém hang

Cac khodn
thanh toan
cho nha cung cép
bi cham lai

Do vay, thach thiic thuc sy la tim dugc dung nguén géc clia cudc khang

hodng va lam cho vong xody khing hodng clng nhu viéc lay lan cac

van dé phat sinh bi gian doan - & tdm vi m6 cling nhu & cap d6 cong ty,
bd&i vi mot khi ban da roi vao cudc khiing hodng nay, chéc chédn sé ndy sinh thém cac
cudc khidng hodng khac .

2.3 TIM HIEU TAI SAO NHUNG VAN BE CO THE KIEM
SOAT BUCC LAI PHAT TRIEN THANH KHUNG HOANG
Nhu da dé cap, cac cudc khiing khodng khong dén dot ngdt nhu“tia chdp ngang
bau trai” Bung vay, ¢ cac diém mu, bdi vi don gian la Ban diéu hanh hay HDQT
khong thé chd y tdi ting chi tiét trong mét mai trudng kinh doanh day phuc tap nay.
Nhung thudng luén cé ddu hiéu canh bao sém, tham chi'la su luu y vé cac van dé

18 CAM NANG DANH CHO HOI BONG QUAN TR|



nguy hiém, trudc khi cac van dé ma ban dau cé thé kiém soéat dugc tién trién thanh
mot cudc khiing hoang toan dién. Day la su that vé cac cudc khiing hodng do téc
nhan trong noéi bd cong ty clng nhu do tac nhan dén ti bén ngoai cong ty. Mot vi
du vé cudc khiing hodng do tac nhan trong ndi bo cong ty co thé ké dén la su sup
dé clia hé théng codng nghé thong tin véi hau qua nghiém trong cho hoat déng cla
cong ty c6 thé do thiéu kha nang luu tr dir liéu hodc do so sudt cé tinh gian lan vé
an ninh cong nghé thoéng tin. That khéng may, cdc cudc khiing hodng théng thudng
do tac nhan tl bén ngoai cong ty thudng gém ca su dau tu liéu linh ctia Ban diéu
hanh khi m& réng hoat dong cong ty mot cach 6 at & dinh diém clia chu ky kinh
doanh hodc viéc co cdu cac hgp ddng ma ngudn tai chinh cha yéu la ng vay trong
thai ky ma bong béng tai chinh da & dinh diém (da dién ra 3 1an trong 12 ndam qua).

Chac chén la ban d& ching kién dau doé trong nganh kinh doanh clia ban su phat
I cdc dau hiéu cadnh bdo sém xay ra kha thudng xuyén. Ly do khéng nam nhiéu &
viéc thiéu tai ndng ca nhan (mac du cé thé co trudng hap do, bao gbm ca trudng
hop thiéu hidu biét vé cac dau hiéu canh bao va vé hoat déng kinh doanh clia cong
ty), ma do nhiing rao can dac trung va nhiing dinh kién trong qua trinh ra quyét dinh
cla Ban diéu hanh coéng ty dan tdi viéc can trd hodc lam phuec tap hon qué trinh tim
ra giai phap phu hgp cho cac cuéc khiing hodng.

Diéu quan trong la ching ta phai sém déi dién vaéi sy that khong lay lam tot dep
va gidi quyét tinh trang l6n xon, thay vi che gidu ching. Viéc hy vong rang cac van dé
sé qua di néu ngudi ta I3 chdng trong moét khodng thai gian nhat dinh di ngugc lai
v&i cac thuc té da dugc kiém ching, ngugc lai, cac van dé do sé cé xu hudng trd nén
t6i té hon néu chung khéng dugc gidi quyét kip thoi.

Cac phan sau day sé ban vé ba rao can co ban déi véi viéc dua ra cac quyét dinh
hop ly:

* (C4crao can vé mat chinh tri
® (C3crao can do co cdu té chic

* (Cacrao can vé mattam ly

2.3.1. Cac rao can vé mat chinh tri

CAac rao can vé méat chinh tri d6i vdi viéc phat hién khling hodng sém tai cong ty

la loai rao cadn mang tinh vi md nhat trong cac loai rao can. Cac rao can nay cé anh
hudng mang mau sac chinh tri 1én qua trinh ra quyét dinh clia cong ty, cac anh
hudng nay sé can trd nhing suy nghi mang tinh logic. Bang 2 dudi day dua ra cac vi
du vé cac rao cdn mang mau sac chinh tri va cac gidi phap cé thé déi véi nhiing rao
can nay.
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BANG 2: Cac rao can vé mét chinh tri d6i véi cong ty

Cacrao can vé mat chinh tri Giai phap
. ______________________________________________|

Céc ¢ dong lén, nhiing ngudi du c6 Moi thanh vién HBQT can ¢ co hoi ndira
hay khéng cé mot chiéc ghé trong chinh kién clia minh - diéu nay cé thé dugc
HBQT, chi phéi qué trinh dua ra quyét quy dinh chudn hoa la: trong tat ca cac cude
dinh va ngan can céc thanh vién khac thao luan, mdi thanh vién déc lap nén dat ra
cla HPQT thao luan moét cach cdi ma mét cau hdi quan trong (cé y nghta).

cac van dé then chét, chd yéu bdi vi
tinh ban chi c6t (cac thanh vién HDQT

€6 thé khdng mudn di ngugc lai lgi ich N&i chung, méi thanh vién HDQT can biét
clia nhiing ngudi c6 quyén quyét dinh trach nhiém cla anh ta 1a trach nhiém doi
vé Igi ich clia ho va tinh bang hiu da VvGi cong ty, cht khong phai véi mét ngudi
co tulau). nao do.

Ngudi ra quyét dinh gay anh hudng Nhing tinh huéng nhu vay mét rat nhiéu
khong hop ly bang viéc dp daty mudn thai gian, su kién nhan va ki nang dé c6 thé
clia 6ng ta Ién nhiing ngudi khac ma vuct qua. HDQT can hanh déng nhu loai
khong co ly 1 va ly do chinh dang (mot chim go kién - ludn ludn trén cung chién
mo tip dién hinh la: ngudi cht s& hitu tuyén — khién cho cac ca nhan dang khat
hay chli sang lap cong ty da cé tudi quyén luc do thay rd dugc Igi thé cla viec
dang vo tinh tan pha nhing gi 6ng ta phan chia quyén luc (quyét dinh tap thé

da gay dung nén do khoéng cé kha nang nhin chung tét hon va co tinh bén viing hon
chuyén giao bdt quyén “kiém soat”khi 50 v&i quyét dinh do mét ca nhan dua ra)

ma |é ra ng ta nén thé)

Nhing anh hudng khong mang tinh Rao can nay — mang tinh ddc trung & cac
kinh té do tac nhan ti bén ngoai cong nudc dang phat trién va cac nganh kinh té
ty (M6t s6 thanh vién HDQT 6 thé do nha nudc kiém sodt — 1a rao can khoé vuot
dua ra cac quyét dinh c6 lgi cho co ché qua nhat. Néu théng tin clia cong ty qua
chuyén quyén, hay c6 lgi cho ban bé va minh bach (chdng han nhu théng tin vé Ioi
gia dinh ho ma khéng phuc vu lai ich nhudn) sé thu hat su chu y va khién cho co
clia cong ty quan quan ly ngan khé dén go clra cong ty

doi thu thém thué. Cach t8t nhat dé chéng
dd nhing ap luc nhu vay la cong ty phai
tranh map ma& ngay tU dau va cong ty phai
rat rd rang vé su déng gop cho phuc lgi xa
hoi (nhu tao cong an viéc lam, thué, danh
tiéng, dau tu) dé gat di cac yéu sach déi véi
cong ty.
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2) 4 A
Cac rao can vé mat chinh tri Giai phap
Xung dét lgi ich gira nhiing ngudi ra C6 mot cau ngan ngl rang “Néu ban co
quyét dinh cht chét xung dot vé mat Igi ich, ban chang duagc Ioi

gl khi cé xung dot cad”. Co hai cach dé giai
quyét xung dot vé lgi ich: Néu xung dot la
trong yéu (c6 nghia 1a, xung dot vinh vién —
vi dy, mét thanh vién HBQT cling dang lam
viéc cho mét déi thu canh tranh), xung dot
ay phai dugc giai quyét triét dé (ngudi do
phai r&i b vi tri trong HDQT). Néu xung doét
[a nho (tuc la chi cé lién quan dén mot quyét
dinh - vidy, trong mét vu thuong thao duy
nhéat v&i anh ho ctia mét thanh vién HDQT),
xung dot nay cé thé tranh dugc bang viéc
thanh vién nay tam thai khéng tham gia bo
phiéu (thanh vién nay cing khéng tham gia
vao viéc hop lién quan dén van dé co xung
dot). Trong bat ky trudng hop nao, chd tich
HDQT can ndm rd tat ca cac xung dot vé loi
fch va ra céc bién phap phu hop

Coéng ty c6 mot mai trudng van hoa quen | Néu moi trudng van héa do co tinh thong tri
che gidu, tranh dua Ian nhau va cé cac trong cong ty, gidi phap duy nhat la x6a bd
cudc chai mang tinh chinh tri thay vimét | toan bd moéi trudng van hoa dé bang viéc thay
mai trudng van hoa cé hiéu sudt cao trén | cac vi tri nhan su chti chét chiu trach nhiém
€O s& tai ndng xdy dung nén van hoa cong ty bang nhimg ca
nhan dang tin cdy va “hién dai” hon.

Noi tém lai, khdng cé gidi phap dé dang dé vuot qua cac rao can vé
mat chinh trj d6i vai cong ty bdi vi cac thay déi can mang tinh hé théng
(hon 13 mang tinh ca thé). Do do6, dé chéng lai cac rao can nay, ching ta
can kién nhan va sén sang tién hanh cai té tan goc.

2.3.2. Cacrao can do co cau to chuic

Céc rao can do co cdu td chic thudng hién dién & cac cong ty co quy mo I6n hodc
ca cdu té chic da dang bdi su phuc tap trong co cau va do dé thiéu tinh minh bach
tai cac cong ty nay. B&i vi cac cude khing hodng tién trién ti nhimg diém khai dau
rdt nhoé (vi dy, cong ty bao hiém 16n nhat thé gidi, AIG, da sup dd bdi mang hoat
déng kinh doanh chi mang lai xap xi 1% doanh thu clia c& cong ty), nén quan trong
la phai nhan biét dugc liéu cong ty minh ¢ vudng phéai cac rao can do co cdu td
chtic tao ra nhu trinh bay & Bang 3 dudi day va tim giai phap dé vugt qua.
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BANG 3. Cac rao cn tao ra bdi co cdu t6 chiic cong ty

Cécrao can do co cau té chtic

Ngudi ta khéng quan tam dén su phu
thudc 1an nhau gitia cdc phong ban, bo
phan va cac b phan nay hoat déng nhu
cacsilo”doc lap

Giai phap

Tao tinh minh bach (vi dy, chudn muc
hda quy trinh bado co), trdch nhiém gidi
trinh (vi dy, quy dinh trdch nhiém ré rang),
truyén dat thong tin hiéu qua hon (vi dy,
tién hanh cac cudc hop dinh ky, hodc trao
ddéi nhan vién gitra cac bo phan thong
qua chuong trinh luan chuyén nhan su)
va tao sy hiéu biét chung (vi du, hiéu vé
chién lugc va gidi han rdiro cho phép cla
cdng ty)

“Khuynh huéng phan manh”
“fragmentation biases’, xay ra khi nhiing
ngudi dua ra quyét dinh lai khong duac
trai nghiém két qua clia cac quyét dinh do
(diéu nay thuong xay ra, vi du trong cac vu
mua ban, sét nhap [M&A]) — Bay la tinh
huéng khi ma nhiing ngudi diéu hanh
cong ty mdi lai khéng dugc tham gia vao
cac vu thuong thdo.

Can phai co chinh sach dé tao dong luc
pht hop cho mbi ca nhan dua ra quyét
dinh. Nhing ai chi dugc khen thuéng cho
nhing thanh cong trong ngén han sé chi
nd luc dat dugc thanh cong trong ngén
han. Do d6, can xay dung chinh sach tao
dong luc trong dai han két hop vaéi trung
han va ngén han, can ct trén chién lugc
cla cong ty va nhiém vu clia nhan vién
(va lubn nhé rang phai xay dung chinh
sach khich lé riéng biét cho céc vi tri quan
Iy va nhan vién)

Cac muc tiéu va chinh sach khich 1é trong
ngédn han da tao ra mot nguy co vé mat
dao duc, do la: ngudi lao dong dua ra
quyét dinh dan t&i thanh qua trong ngén
han dé ho c6 thé cé thudng, ma khong
quan tam téi hau qua trong dai han.

Clng tuong tu nhu trudng hop khuynh
hudng phan manh “fragmentation bias’,
cén xay dung chinh sach khich lé trong
dai han két hgp vdi trung va ngén han dé
trdnh dugc nguy co nay

Su thiéu trach nhiém va thiéu phan cong
trach nhiém r6 rang cho phép cac van
dé xau “bi quén lang va khéng dugc giai
quyét”
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Heé théng bdo cdo va phan cép can phai

rd rang. Chung ta can nhé mot diéu rang
ngudi ma c6 nhiéu hon mét ngudi quan
ly thi ciing c6 thé la ho khong co ngudsi
quan ly nao ca. Mot nhan vién cé thé duoc
giadm sat hiéu qua hon va co trach nhiém
hon néu anh ta chi cé mot ngudi quan ly.
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Cécrao can do co cau té chtic

Thong tin hodc hé théng bao cdo sai léch
bo qua hodc danh gia thép cac rui ro hodc
cac chi sé mang tinh du béao

Giai phap

Trach nhiém clia HDQT la phai xem xét
can nhéc ki hé théng bao cdo dam bao
khong bi sai léch. Néu HDQT cam théy
rang bao céo qua thién léch, can mai
chuyén gia doc 1ap bén ngoai dé 18y v kién
vé cac chu dé chuyén biét.

Su hiéu 1am do khac biét vé van hda,
khong chi gitta cac quéc gia, ma con gita
cac nganh nghé khac nhau (vi dy, gita
cac chuyén gia tai chinh va cac ky su, gitta
cac doanh nhan va luat su) va gilra cac thé
hé (nhu gitta nhiting ngudi trudng thanh
tur hé théng gido duc cl va nhiing ngudi
dugc huéng nén gido duc phuong Tay,
hién dai)

Dac biét trong diéu kién day ap luc (khi
ma than kinh dang mét mai), nhan vién
c6 thé lam viéc dap khudn hodc don gian
héa van dé dua trén cac dinh kién khi
lam viéc véi nhiéu ngudi dén t& mot moi
trudng van hoa khac.

Trach nhiém clia cht tich HDQT la phai
VUGt qua rao can nay trong cac cudéc hop
HBQT. Chu tich HPQAT phdi tao ra mot
khong khi cdi m&, thang thén va ton trong
trong cac budi thao luan va gidp hoa

gidi cac hiéu lam cé thé cé. Déng thai,
mai thanh vién HDQT phai ton trong cac
thanh vién khac cing nhu nén tang van
hoa clia ho.

Thiéu sy gidm sat va phan héi ctia HBQT
va cac ¢ dong; trong hau hét cac trudng
hop, HDQT va sau d6 la cac cd dong phai
dua ra quyét dinh cudi ciing va chiu trach
nhiém vé cac quyét dinh clia minh. Trudc
phap luat, HDQT phai chju trach nhiém
Vvé viéc xay dung muc tiéu, chién lugc, co
c8u t6 chuc va co trach nhiém giam sét
dam bao su hét long, tan tuy va tinh than
trach nhiém vai cong ty. Néu HDQT dé
cho mét trach nhiém nao doé bi bd qua
(vi duy, khdng bat budc viec ap dung cac
tiéu chudn vé an toan trong cong ty), sé
khong co ai tu hoi rang liéu cé phai cac
van dé nay & muc do uu tién thap hon
trong cong ty hay khong. Do vay, trach
nhiém cuia cac cd dong la phai lua chon
cho dugc cac thanh vién tét nhat cho
HBQT va trao cho ho quyén luc va nguén
luc can thiét dé ho hoan thanh t6t vai tro
clia minh.

Trong trudng hgp nay, mot su thay déi

vé nhan su nao do (vi dy, thay chu tich
HBQT) co khi la can thidt dé dua moi thur
vé duing quy dao hoat dong. DE tranh
viéc phai dung dén nhing bién phap qua
quyét liet nhu vay, HDQT can y thiic dugc
r6 trach nhiém cdia minh va lap ké hoach
hanh dong dé thuc hién dung vai trd cla
minh — cong viéc nay can thuc hién trong
nhiém ky cta HBQT. Mot lich lam viéc rd
rang (vi dy, lich lam viéc ctia HBQT - dugc
|ap trong nhiém ky) sé gilp tap trung vao
dung nhiém vu va trach nhiém cdia minh.
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Noi tém lai, dé vuot qua dugc cac rao cdn dugc tao ra bdi ca cdu té chiic

tlr d6 phat hién kip thai nhiing ddu hiéu nguy hiém, diéu quan trong la

HDQT phai xay dung dugc mét co cdu hop ly vai quy trinh dang tin cay,
phan cong trach nhiém ré rang va xdy dung tinh minh bach cao. Chi cé nhu vay, méi
c6 thé tranh dugc nhimg diém mu. T4t c& cac thanh vién HDQT déu c6 trach nhiém
clia minh trong viéc ngan chan, phat hién va xtr ly khiing hodng. Tuy nhién, ho chicé
thé thuyc hién trach nhiém clia minh khi biét trach nhiém ctia ho la gi.

2.3.3. Cacrao can vé mat tam ly

Su that hién nhién 1a con ngudi thudng khong thich dén nhan nhiing théng tin
khong mdéy dé chiu. Nén thuong cé xu hudng c6 hiu la tréng doi nhimg tin tét lanh
(d6i véi ban than) hoac cac thong tin khéng dinh lai thé gidi quan clia ai d6 (vi dy,
thong tin tai khdng dinh lai cac quyét dinh da dua ra la ding). Cac thi khac rat dé
dang bi bd qua, véi hi vong rang su that phi phang sé bién mét (mac du thuong
khong phai nhu vay). Bang 4 dudi day téng hop cac rao can vé mat tam Iy hay gap

nhat va dua ra cac gidi phdp déi véi cac rao can nay.

BANG 4: Cac rao can vé mét tam Iy

Cac rao can vé mat tam ly

“Tam ly bay dan”thudng xay ra vi hau

hét khéng ai mudn bi méc 16i mot minh,
nén cac thanh vién trong Ban diéu hanh
thudng theo s6 dong. Xu hudng nay tét
yéu tram trong hon néu cé su anh huéng
vé trao luu cla cac bén tu van va su thai
quad clia cac phuong tién truyén thong

Giai phap

Hay Iui lai mot budc va dat cau hoi liéu
ban c6 that su dong y véi nhing dé xuat
dua ra hay ban chi khong mudn bi chty
khi di nguac lai s6 dong. Tuy nhién, can
phai c6 chién thuat cdn than — mot s6 thu
khong déang dé chung ta chién dau

"Khuynh hudng nhan thic muén”xay ra
khi cac thanh vién trong Ban diéu hanh
thdy rang cac su viéc da xay ra la dé du

dodn hon nhiéu so vai trudc khi su viéc
thuc su dién ra.

Mot mat, viéc ghi chép lai cac sy kién sé
gilip cac bén ndm duoc cac thao luan va
y kién trudc day. Mat khac, né gidp cho
viéc thuc hién trach nhiém ctia HDQT
trong viéc dua ra cac quyét dinh chién
lugc cho tuong lai clia cong ty — cac
quyét dinh ma & do kinh nghiém cé nhan
sé c6 ich va khong cé ché cho su nhan
thdc mudn mang.
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Cac rao can vé mat tam ly

“Khuynh hudng théng nhat quan diém”
xay ra khi HDQT ngan ngai trong viéc dua
ray kién chat van déi véinhiing van dé
da dugc théng nhét (su dong thuan nay
thuong rat dé dat dugc) ma chinghe theo
nhiing dé xuét cla Ban diéu hanh. Biéu
nay co thé 1a do thuc té réng viéc dua y
kién trai chiéu doi hoi ngudi ta phai tén
nhiéu cong suic hon la chap thuan.

Giai phap

Tuong tu nhu viéc vugt qua tam ly bay
dan, quan trong la ban phai cé chién thuat
c&n than, tuy nhién van can danh gia su
déng thuan nay moét cach than trong va
san sang dua ra y kién chat van déi vai cac
y kién thong nhat dé. Hay nhd rang ban
dugc yéu cau tham gia HDQT khong phai
nhu nhiing ngudi ba phdi ma la nhiing
ngudi ¢ chinh kién.

“Khuynh hudng leo thang” cé thé thay khi
cac thanh vién trong Ban diéu hanh sé
khong bao gis diing 1én rdi bo cudc dam
phan hodc tir bo cac quyét dinh sai lam
Vi ho coi d6 la mot that bai. Do do, ménh
lénh dua ra va kha nang thuc hién cac
quyét dinh cang tang thém va cai gia clia
su hlly bod chiing ngay cang tré nén dat
(va kho khan)

Lui mét budce dé thdy dugc buc tranh

toan cdnh hon la gidi phap thdo gd trong
truong hgp nay: Tai sao ching ta da dua ra
quyét dinh trong bdi canh dau tién va ké
tl d6 nhing gi da thay déi?

Va theo do, liéu chiing ta ¢ can diéu
chinh chién lugc clia ching ta hay khong?

“Khuynh hudng quy két” co thé thdy khi
thanh vién Ban diéu hanh thudng quy
thanh cong la do ndi tai cong ty (thudng
la do cong clia ho) va that bai la do yéu té
ngoai canh. Ngudi ta c6 cau “Thanh céng
la dura tré cé nhiéu cha me, con that bai la
dua tré mé coi”

Trach nhiém la van dé then chét: can phai
phan dinh ré rang ai la ngudi chiu trach
nhiém vé cac quyét dinh dua ra (hodc viéc
khong dua ra dugc quyét dinh). Do vay,
can thiét 1ap mot co cdu hoat déng va cac
cép bao cao phu hop.

“Su mét thé dién’ de doa su cdi md trong
cac budi thao luan ctia HDQT, bai déi vai
mot s6 nén van hda, nguai ta khdng chap
nhan viéc lang ma tryc dién.

M&i nén van hoa cé mot cach riéng trong
viéc déi mat vai nguoi khac vé cac su that
khong may dé chiu — mot sé nén véan
hoa chon céach thang thiing (nhu & Buc),
mot s6 khac chon cach gian tiép (nhu &
céc nudc Chau A). Do do, dé phat biéu

y kién mot cach phu hop va dugc moi
ngudi lang nghe chinh xac, quan trong la
phai hiéu dugc minh dang nam trong moi
truong van héa nao.
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Mot rao can kha thu vi (va nguy hiém) nita déi vai viéc dua ra quyét dinh cla
HBQT la viéc HDPQT qua tu tin. Bac biét, cac cong ty thanh cong va cac nha lanh
dao clia cac cong ty nay dé tré nén qué tu tin. Mot vi du gan day vé su md rong qué
nhanh clia Toyota, do qué tu tin, va hau qua la viéc phai thu héi lai hang loat san
phdm vi chat lugng khéng ddm bao. Cac vi du khac bao gom viéc tham nhap vao
cac thj truong mdi, cdc nganh mdi hodc mua cac cong ty khac ma khong thuc hién
cac khdo sét than trong bdi cong ty cdm thdy minh thira manh dé duong dau vai
moi thir thach mdi.

Nhing cam gidc day sai lam vé su vo dich cla cac thanh vién HDQT va cac thanh
vién Ban diéu hanh khac cé thé khién ngudi ta nghi dén hoi chiing Siegfried?. Cac
dac tinh co ban ctia hoi ching Siegfried la:

A

e Coquan diém “toi, toi, toi" thay vi dat lgi ich clia cong ty 1én trudc,

* Khoéng ldng nghe nguai khac ndi,

* Thay d&i cac nguyén tic ké toan dé lam dep céc con sé nham dua ra hinh anh
mot cdng ty thanh cong,

*  Thudng xuyén thay déi Ban diéu hanh cép cao bdi su phat hién clia ngudi nay
vé viéc ngudi khac khong cé tai nang hodc sg phéai canh tranh,

* Cung cap théng tin co chon loc cho céc thanh vién khac nhau dé ludn tao ra
dugc hinh dnh dep nhat,

* (6 nhiing ddu hiéu sém cho thay co suhoang tudng bd phéan va bao luc, va

*  Khong coy tudng mai hay su cai tién do tin rdng hoat dong trudc day clia ho
da 1a mot chién lugc dé di dén thanh cong.

Noi chung, ching ta khdng dé vugt qua cac rao can vé mat tam ly. Mot

gidi phap la phai co su da dang trong co cdu thanh vién HDQT, nhiing
ngudi co thé dua ra cac quan diém va nhan thiic khac nhau trong mot cudc thao luan.
Diéu kién tién quyét dé cé dugc su cdi md trong cac budi thao luan 1a HDQT phai xay
dung dugc moét nén van héa cho phép cac thanh vién cé thé déi mat, phé binh va dat
cau hoéi cho cac thanh vién khac. Ro rang, cht tich HDQT phai tao ra tiéng néi va duy
tri Mot muc dé tin cay dé dam bao su hop tac bén ving gilia cac bén trong viéc diéu
hanh cong ty (vi du, ddm bao rang moi ngudi déu dugc phép phét biéu y kién, khéng
ai phai mat long, va viéc phan bé thai gian cho cac ndi dung lam viéc 1a dya trén yéu
cau clia hoat déng kinh doanh va cac thi ty uu tién). B6i véi mdi ca nhan, diéu quan
trong la phai Ui lai mot budc va nght lai vai phit vé cac quyét dinh ctia minh. Diéu nay
khong tén nhiéu thai gian, nhung rd rang gép phan cling cé v kién clia ban.

2 Siegfried la nhan vat chinh trong truyén dan gian than thoai Nibelungen (cting 1a nén
tang dé Richard Wagner viét v& opera Ring Cycle), ngudi da tré thanh ngudi vo dich sau khi
tdm mau rong.
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2.4. GIAM KHA NANG XAY RA KHUNG HOANG

“Tai sao HDQT lgi bi bdt ngd trudce cdc cudc khidng hodng? Mot diéu
don gian la vi: Chdng ta da tap trung qud nhiéu vao nhing gi da
xay ra ma khéng nhin vé phia truéc” — phdt biéu ciia mot thanh vién
HEQT doc lap, vang Caucacus.

Phai nhan manh rdng ngay ca trong mot cong ty ma & dé HDQT da vuot qua dugc
tdt ca cac rao can trinh bay & trén va dua ra cac quyét dinh khong bi anh hudng bai
céc dinh kién, cac quyét dinh dua ra rét cudc van cé thé sai lam, bdi cac thanh vién
khong thé tranh khoi viéc dua ra cac quyét dinh trong diéu kién khong chdc chén. Su
khong chéc chan la dac tinh tu nhién clia cac quyét dinh mang tinh chién lugc dugc
dua ra bdi Ban diéu hanh cdp cao clia cdng ty trong nén kinh té thi truong. Su tién
lén clia cac d6i tha canh tranh, su tién bd clia cong nghé, nhu cau clia khach hang
c6 thé bién cac quyét dinh dua ra dya trén cac thong tin co sén tai thai diém dua ra
quyét dinh, it chju anh hudng ctia cac dinh kién, thanh cac két qua trdi ngugc.

DE dam bao cong ty c6 thé tén tai trong dai han, diéu quan trong la ban khéng
dugc lam viéc trén co s& gid dinh rang moi viéc sé dang di theo ding ké hoach, ma
phéai ludn gid dinh rang moi thi sé thay ddi, sé phat trién va tham chf ludn co sai
sét. HDQT phai xay dung mét té chiic co khé nang slta chita sai sot va phan ung véi
nhing thay d&i mét cach nhanh chéong. Diéu nay doi hdi phai xay dung van hoa
coéng ty cdi md va minh bach, cé kha nang diéu chinh nhanh chong véi nhiing két
qua thuc té ctia mét chién lugc va viéc thuc hién chién lugc do cling nhu cé kha
nang diéu chinh nhanh vdi thuc té ctia mét moi trudng kinh doanh luén bién déng.

Bén canh thuc té rang maét hé théng quan tri cong ty tét chdc chan sé co nhiing
dac tinh dam bao rang vé co ban cac quyét dinh dugc dua ra va viéc quan ly rdiro la
ding dén, theo dé lam gidm kha nang phét sinh khiing hoang (xem Phan 1.3.1), HDQT
cling c6 thé c6 cac hanh déng cu thé dé giam thi€u viéc xay ra khiing hoang hodc hau
qua clia no khi xay ra. Nhiing van dé nay sé dugc xem xét trong nhimg phan tiép theo.

2.4.1. Tim kiém nhitng dau hiéu canh bao sém

Nhu da trao d&i & cac phan trén, hau hét cac cude khiing hodng déu tién trién theo
thai gian va cé thé thay dugc “cac diém bao vé sy sup dd" néu ngudi ta mudn nhan ra
chdng. Thanh vién HDQT 1a nhiing ngudi c6 bén phan tan tuy vi i ich cao nhat cla
cong ty va nhiing thanh vién doc 1ap bén ngoai cong ty déng vai tro dac biét bai ho
khong tham gia sau vao hoat dong kinh doanh nhu nhiing ngudi bén trong cong ty,
ho c6 thé nhin thdy dé dang hon nhiing xu hudng bét thudng, nhimg xu huéng mdéi
phét sinh, buic tranh toan canh - va c6 thé danh gid mét cach trung tinh hon nhing
tac doéng tiém tang cla cac ddu hiéu canh bao déi vai cong ty.
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DE& phét hién ra khiing hodng ngay khi né bt dau, can tim cac dau hiéu canh bao
sém sau day:

¢ Khuynh hudng dua ra quyét dinh chiu dnh hudng yéu té tam ly clia doi
ngl Ban diéu hanh cap cao (xem Phan 2.3.3), dac biét la su qua tu tin

Thay d6i nguyén tic ké todn hodc bao céo dé cé sé liéu tét dep vé cong ty

Dong tién khong phét sinh tirhoat dong kinh doanh théng thudng, ma tu
nhimng hoat dong khéng dién ra thudng xuyén

Chi phi, dac biét la chi phi chung, tdng nhanh hon doanh thu

Cac bao cdo vdi két qua khong tét clia cdc nha phan tich tai chinh va nhing
phan Uing tiéu cuc t phia nha dau tu déi vai két qué kinh doanh ctia cong ty

Tham chi la mot chut ludng lu trong viéc cho cong ty ng tU phia cac nha cung
cap (cac nha phan tich tai chinh hiém khi cé nhimng dé xuat hitu ich, nhung
thudng c6 nhing cau héi hay)

Ti 1é roi khoi cong ty clia nhan vién va Ban diéu hanh cao (ciing can xem ti 1é
nay tai cac bd phan cu thé nao dé hodc cac cong ty con)

Cac dong thai khong du dodn dugc clia cac déi thi canh tranh (vi dy, thodi
v8n hodc cd mot khodn dau tu cu thé)

Nh(ng lo ngai clia cong chiing cé thé dan téi hanh dong clia cac nha lap phap
Su khoéng hai long théy ré ctia khach hang

Danh manh vao phuong tién truyén thong (diéu nay cling cé thé kiém soét
céi goi la nhing trang web gay nhiéu phién todi clia nhiing nhan vién va
khach hang hay bat man)

Qua nhiéu hoat ddng mua ban sat nhap khong hop ly, bao goém ca viéc tré gia
qué cao cho tai san mua vé.

2.4.2. SU dung nhiing céng cu sdn cé

M&i cong ty déu cod mot s& cac quy trinh tdng hgp théng tin vé hoat dong va moi
trudng kinh doanh, va chiing thudng chia dung cac dau hiéu canh bao sém vé cac
cudc khiing hoang dang t6i gan. Cac thong tin nay ré rang nén dugc phan tich va s
dung trong qua trinh ra quyét dinh mang tinh chién lugc, gém:

28

B4o cdo cla kiém toan vién doc 1ap: Bao cdo kiém toan, dac biét 1a thu quan
ly trong do cac kiém toan vién dua ra cac phat hién bén canh viéc kiém tra s8
lieu, c6 thé cé nhiéu thong tin. Diém méu chét & day 1a HPQT (ban kiém soat)
trao d&i truc tiép vdi cac kiém todn vién doc 1ap va kiém tra chit ché cac phat
hién cla kiém todn vién - va viéc bé nhiém kiém todn vién doc 1ap do HDQT
phé chuan, khéng phai Ban diéu hanh, nhdm dam béo tinh doc 1ap va céac
quan diém quan trong.
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*  (C4c bao cdo clia kiém toadn vién ndi béd va bao cao tuan thi: cac bao cao nay
€6 thé canh bao HDQT vé cac xu hudng hoat dong cé thé gay nguy hiém
(chi khong chi vé cac vu viec don 1&) ¢é thé dan dén rdi ro déang ké cho cong
ty (vi du, gian lan mang tinh hé théng dudi dang chénh léch gita gia tri ghi s6
va gia tri thuc té ctia hang ton kho).

* B&o cdo vé su can thiép clia co quan Nha nudc: Néu mét cong ty thuong
xuyén cé van dé trong viéc khong tuan thi luat phap, mot vai khau trong hé
théng hoat déng co6 thé khong tot (vi dy, ngay ca trudce khi cé vu rd dau &
thém luc dia Deepwater, tdp doan dau khi BP clia Anh da vugt xa muc trung
binh ctia nganh vé s6 cac vu bi phat do vi pham cac chudn muc an toan).

* B&o cdo vé xu hudng clia nganh: thong thudng co thé nhan thdy xu hudng
clia mot nganh (gdm ca xu huéng tang va giam) trude khi nd anh hudng dén
mot cong ty cu thé nao do, va can thuc hién nhiing bién phap phong ngta
can thiét dé tranh viéc hoat dong dudi hodc qué cong sudt.

2.4.3.Tién hanh danh gia rai ro mét cach hiéu qua

Mat kho khan trong viéc ndm dugc cac ddu hiéu canh bdo sém do la cach truyén tai
thong tin t&i HDQT. Thong thuong, thong tin khi dugc truyén tai téi HDQAT la rdi rac

va thiéu minh bach béi ching dugc tao ra tir nhiéu ngudn khac nhau -t cac nudc
khac nhau, tir cdc cong ty con khac nhau, tir céc bd phan khac nhau, hodc tham chi tu
nhiing con ngudi khac nhau — ma méi ngudi cé mét ndi dung truyén dat khac nhau.

Su rdi rac clia thong tin déc biét sé khién cac thanh vién khéng diéu hanh va
thanh vién doc 1ap ctia HDQT rat khé ndm bat do ho thiéu céi nhin ti bén trong
cong ty va dé hiéu sai vé mdi quan hé phu thudc 1an nhau, dic biét 1a cdc mdi quan
hé ndi bo. Tuy nhién, ré rang trach nhiém ctia HDQT (gém cé cac thanh vién khong
diéu hanh va thanh vién doc 1ap) 1a chdp néi cac bang chimg dé co cai nhin téng thé
V& C4c rdi ro tiém &n clia cdng ty, uu tién tap trung nguédn luc dé déi pho véi cac rai
ro va gidm sat viéc thuc hién clia ca hé thong. Viéc 1o 1a cac rdi ro quan trong sé dan
coéng ty dén tinh trang khiing hoadng. Néu quan ly rti ro dugc thuc hién khi khiing
hodng con chua xay ra thi viéc quan ly rdi ro dugc coi la co nén tang vimng manh.

Néu cong viec nay dugc thuc hién tét, HDQT cé thé gilp cong ty gidm manh cac
rdi ro nd ra khiing hodng, ddy nhanh thai gian phan Uing néu bi tac déng bdi khiing
hoang va déng thai gop phan gilp cong ty vuot trén cac doi thd ca trong va sau
khiing hodng béng céach tap trung cac nguodn luc vao ‘ding” loai rdi ro dé mang lai
lgi nhudn 16n nhét cho cong ty. Rot cudc, bat ky mod hinh hoat dong kinh doanh nao
cling can phai biét cach tinh toan va duong dau vai cac rui ro trong pham vi cho
phép thi mai ¢ thé sinh 15,

C6 rat nhiéu cong cu sdn c6 dé thanh vién HDQT danh gid rui ro ctia cong ty
nhdm gidm thiéu cac kha nang phéat sinh rdi ro va thét bai phai ganh chiu trong
khting hodng. Vi du, cac cong cu nay gém McKinsey's Heat Map (Ban dé Néng cla
hang tu van McKinsey), cac cong cu lap ké hoach theo tinh huéng, cac cong thiic
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tinh toan rdi ro, va nhiéu cong cu s6 hoc khac (xem Buehler and Pritch 2003; Simons
1999; Stulz 2009). Tuy nhién, cho du cac cong cu nay co thé hitu hiéu déi vai nhing

Ung dung cu thé, van c6 mot s6 han ché ddi vdi viec 4p dung cac cong cu nay - ddc
biét 1a kha nang danh gia mot cach co hé théng vé i ro téng thé ddi vai cong ty va
kha nang téng hap cac théng tin rdi rac.

Do vay, cuén Cdm nang nay cung cap mot ‘cdng cu ra-da rd séng rii ro” méi dugc
xady dung cho Ban diéu hanh cdp cao va HDQT. Nhu da thdy trong cac budi hoi thdo
dugc thuyc hién bai Dy an Giam sat quan ly khiing hodng ctia HPQT, cong cu ra-da ro
song rai ro dé sir dung, mang tinh hé théng va mang tinh thuc tién trong viéc danh
gid va nhan dién cac rli ro déi véi cong ty & cac cap dd khac nhau — moét diéu kién
tién quyét déi vai sép xép thi tu uu tién cho céc rdi ro va quyét dinh ra chién luoc
quan ly rdi ro phu hop.

Vidy, Hinh 2 dudi day mo6 ta Ra-da tai chinh. Cac rdi ro néu trong ra-da la rdi ro
phé bién va quan trong nhat ma HDQT phai kiém soédt & hau hét cac cong ty. Phu luc
C clia cuén Cdm nang nay dua ra cac cong cu ra-da cho cac rli ro xuét phat ti ndi bo
cdng ty va cac rui ro ti bén ngoai.

HINH 2: Cong cu Ra-da ddi véi rii ro tai chinh
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Dé st dung cong cu ra-da phan tich va danh gia rdi ro ctia cong ty,
quan trong la trudc hét phai danh gia va chdp nhan nhing anh hudng
va su phu thudc 1dn nhau gitra cac loai ri ro véi nhau va gitia cac loai
rdi ro véi cac yéu té khac. Vi du, xem xét thanh phan rdi ro cé lién quan dén hang
héa trong mdt tai chinh: gid cd hang hoa bj anh hudng bdi chinh tri, tf gid va chu ky
kinh doanh clia nganh, déng thai cé anh hudng dén gia clia cac hang hoa khac st
dung chiing lam nguyén liéu va rti ro lién quan dén nha dau tu, bén canh mot sé
rdi ro khac. Biéu nay dé thdy nhat trong cac cong ty thudc nganh héa chat va nganh
tu dong hda, nhimg nganh ma gid hang hoa thudng cé méi tuong quan véi gia dau
tho. Phu luc C cia cudn Cam nang nay trinh bay cac bang mo ta cac loai rdi ro, trong
dé b néu cac vi du vé su phuc thudc 1an nhau gilra céc rdi ro.

Khi da thuc su hiéu vé cac loai rui ro va sy phu thudc 1an nhau gitta cac loai rui ro,
c6 thé danh gid ri ro theo:

1. Khd ndng cac rdi ro nay tac dong téi cong ty

2. MUc d6 nghiém trong néu cac rdi ro nay tac dong téi cong ty (diéu nay phu
thudc vao cong ty co hay khdng cac bién phap déi pho), va

3. Muc do lién quan téi cong ty (vi dy, tam quan trong clia hoat dong kinh
doanh bj rdi ro tac déng).

St dung thuat nglr ctia Simons (1999), méi rui ro dugc danh gia cé thé cho thang
diém tir 1 dén 3. Thang diém 1 cé nghia cong ty dang trong ngudng an toan doi
vai moét loai rdi ro nhat dinh. Cac cong ty nam trong ngudng nay tuong déi an toan
truéc nhiing su kién khong ludng trudc co thé xay ra hodc nhing sai sét lién quan
dén rdi ro va tham chi cong ty cé thé nghi dén viéc chdp nhéan thém rdi ro. Thang
diém 2 c6 nghia la cong ty dang ndm trong ngudng phai than trong, mot ngudng
ma & do6 cac cong ty cé hé théng quan ly rui ro t6t khdng nén lo 1dng nhung van
phai chi'y dén nhing thay déi trong rdi ro. Thang diém 3 la thang diém cong ty
dang ndm & ngudng nguy hiém, diéu dé cé nghia dang cé nhimg anh hudng tiéu
cuc truc tiép téi cong ty va cong ty phai cé hanh déng ngay tuc thi.

Cé hai cach cong ty co thé thuc hién danh gia rdi ro. Cach thir nhat 1a Ban diéu
hanh hodc HDQT mai céc chuyén gia trong va ngoai cong ty giai thich cho ho vé céc
rdi ro ma cong ty dang phai d8i mat. Khi cac thanh vién HDQT da hiéu vé rdi ro tiém
tang trong hoat déng kinh doanh ctia minh, ho nén ngéi lai véi nhau dé thao luan va
tU d6 danh gia rdi ro. Cach thi hai la méi thanh vien HDQT va co thé 1a ca thanh vién
Ban diéu hanh cép cao clia cong ty tién hanh danh gia rti ro riéng ré. Khi tat ca cac
bén tham gia dua ra danh gia cla ho, két qua sé dugc tdng hap va sé tién hanh thao
ludn viéc céc cé nhan khac nhau dang danh gié rli ro clia cong ty nhu thé nao va tai
sao lai nhu vay. Diéu kién tién quyét dé qué trinh nay c6 thé thuc hién dugc la cac
thanh vién HBQT phai nghiém tdc thuc hién trach nhiém clia ho va tu cadp nhat cac
théng tin vé cong ty (xem phan 3.4.1) cling nhu thong tin bén ngoai cong ty va ho
san sang c6 nhing danh gia cda riéng minh.
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Trong ca hai trudng hop, cac hanh déng pht hgp phai dugc quyét dinh cén cu
trén cac rli ro d6i véi cong ty. Cac thanh vién HDQT va cac thanh vién Ban diéu hanh
cép cao nén tu ghilai qua trinh danh gia, cac thao luan cling can dugc ghi chu lai dé
sau nay c6 thé hiéu duagc ly do cho cac hanh déng quan ly rli ro clia cong ty. Viec
danh gid rdi ro can dugc thuc hién it nhat mot ndm moét 1an, va néu moét rdi ro nao
dé dugc danh gid la cao, viéc danh gia can thuc hién thudng xuyén hon. Néu HDQT
nhan thdy cdng ty dang nam trong nguéng nguy hiém déi véi mot rdi ro nao do, rai
ro d6 can dugc kiém soat va danh gié lai thudng xuyén trong cac cudc hop HDQT -
nhu d6i véi rti ro tin dung va rdi ro t& nha dau tu trong rat nhiéu cong ty trong cac
cudc khiing hodng tai chinh.

Viéc danh gia rti ro rd rang yéu cau can co su xét doan. Tat ca cac danh

gid rdi ro la sy tinh toadn cac kha nang co6 thé xay ra, cht khéng phaila

mot du bdo chinh xac, va viéc danh gia chiu anh hudng clia nhiéu nhan
t6 nhu hiéu biét ca nhan va nhimg su kién da dién ra trudc kia. HDQT va cac thanh
vién Ban diéu hanh cdp cao phai dua trén kinh nghiém, cing véi nhiing phan tich
chudn doan céc sy kién sdn co. Néu viec danh gié rdi ro la“khong céan trf tué” thi ngay
ca nhing ké ngéc cling cé thé diéu hanh dugc cong ty. Nhung su that khong phai
nhu vay, rdi ro phai dugc danh gia véi nhing xét doan hop ly bdi nhiing con ngudi
vai sy than trong, co ky néng va kinh nghiém can thiét.

2.4.4. Xay dung su viing manh trong mé hinh kinh doanh va trong té chiic

B&i su phat trién da dinh sdn clia mét cong ty hiém khi di ding theo k& hoach (ngay
ca khi cong ty co chién lugc va hé thdng quan ly rdi ro tét nhat), nén cong ty can co
kha ndng phuc héi nhanh va trd nén manh mé hon. Béng thai, cdc quy trinh co ban
tao ra gia tri va co cau té chiic cong ty can gon nhe, hiéu qud va gidm thiéu chi phi.
Can bang nhimg muc tiéu day mau thuan nay la mét trong nhiing nhiém vu quan
trong nhat ctia HDQT khi quyét dinh dua ra cac y tudng chi dao vé chién lugc va xay
dung co cu té chiic clia cong ty. Dudi day 1a mét s6 nguyén tdc dé tao ra va duy tn
sy ving manh:

* Dadang hoa cac hoat déng kinh doanh: Cac hoat dong co thé da dang theo
khu vuc, dong s&n phdm, nhém khach hang, wv... va hodc da dang theo
ngudn tai chinh va nguén cung cép dau vao. Su da dang hda can can bang
Vi tinh hiéu qua theo quy mé (nhung cling cén luu y rang cing cé thé co su
khong hiéu qua do quy mo). Da dang hoa doi hoi cong ty phéi cé nang luc dé
quan ly dugc cac van dé phuc tap hon trong hoat déng kinh doanh, nhung
thudng thi day chinh la liéu thuéc cong hiéu chia rdiro.

* Thuc thi cdc hé théng quan ly rti ro pht hop: HDQT can gidm sat viéc xay
dung va thuc hién mot hé théng quan ly rti ro pht hop; ho cling can vugt
gua mong mudn rat phd bién la dé cac con s6 va mo hinh théng ké thang thé
cac danh gia rdi ro toan dién. Nhu da dé cap trén day, HDQT phai thiét 1ap cac
thudc do chinh cho hé théng quén Iy rdi ro (vi dy, khdu vi rdi ro, cac thudce do
rdi ro nhu gid tri thua 16 khi rdi ro xay ra), gidm sat viéc thuc hién hé théng nay
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moét cach lién tuc va than trong, va ddt ra cac cau hdi mang tinh then chét &
tlng giai doan: Liéu quy trinh t& chiic cé hiéu qua khong? Liéu cac gidm ddce
cac bd phan quan ly rdi ro trong cong ty 6 vi thé nhat dinh va nhan duoc su
ho trg tir Ban diéu hanh cdp cao? Liéu nang luc quan ly rdi ro mot cach hiéu
qua c6 dugc tiép tuc phat huy?

*  Kijch ban cho trudng hop xdu nhat va thuc hién cac stress test: HDQT nén xay
dung kich ban khi xay ra trudng hop téi té nhat véi su gilip dé ti Ban diéu
hanh va c6 thé tir ca cac chuyén gia bén ngoai, dé xem xét kha nang liéu
cong ty van cé thé ton tai khi cudc khiing hodng I6n dén ¢& nao. Ban diéu
hanh cling cé thé xay dung mét kich ban xay ra trudng hop xau nhat déi vai
cong ty va HDQT c6 thé chat van.

*  (Cacké hoach quan ly khiing hoang va tap dugt: HDQT can thdy rang cong ty c6
cac ké hoach quan ly khiing hodng pht hop va nén tap dugt cac ké hoach nay.
Khéng phai tat ca cac chitiét ctia cudc khiing hoang déu du tinh trudc dugc, tuy
nhién can xac dinh ré rang trach nhiém, 1ap cac ké hoach bao déng va cac ké
hoach hé trg du phong can ludn ludn sdn sang. Can dé cao vai tro dac biét quan
trong Vvé sy trao déi thong tin trong cong ty khi dién ra khiing hodng (xem phén
3.5 dé biét thém chi tiét vé su trao déi thdng tin dudi su giam sat clia HDQT).

e Sy tin nhiém va dang tin cay, phét huy cac chudn muc dao duc cho céc cép
tU trén xuéng dudi trong cong ty: HDQT can ddm bdo rang cong ty da xay
dung dugc su hd trg, su tin nhiém va long tin trong lGc tinh hinh céng ty van
con dang sang sa (Vi viéc nay rat kho cé thé thuc hién dugc trong giai doan
khiing hodng). Viéc cong ty c6 dugc tinh chinh tryc & muc cao sé co Igi trong
thoi ky khiing hodng bai nd sé lam téng kha nang cong ty nhan dugc su hd
trg tU bén ngoai, mét diéu thiét yéu déi vai su séng con clia cong ty.

BIEN SU DA DANG TRONG THANH PHAN HOI DONG

2.5. QUAN TRITHANH TAI SAN

"Hoi dong quan trivéi nhiéu thanh phdn cta chung téi da ting khd
la r&i rac va luén cudi nhao lan nhau. Thanh thuc ma ndi, ching toi
khong mdy khi chiu ldng nghe nquai khdc. Va bong nhién, ching toi
thdy rdng ching téi cing dang trong mét cudc chién day tuyét vong
dé gianh su séng. Bdy chinh la bai hoc sau sdc nhdt vé xdy dung

tinh thdn lam viéc theo nhém tir trude dén nay” — phdt biéu ctia mot
thanh vién doc lap, A zdc baizan.
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Tur lau da co6 minh chiing r6 rang vé viéc tinh than lam viéc theo nhom phat huy hiéu
qué nhét & cdp do ngudi lao déng, nhung vi tri clia ban cang phat trién cao trong
coéng ty, ban cang kho co dugc tinh than lam viéc nhém. Chii nghia ca nhan va céi
t&i manh hon, viéc dat ra nhimg budc tién tiép theo trong nghé nghiép, viéc dai dién
cho lgi ich ctia cac bo phan khéac nhau, vv.. dé lam cho tinh than déng déi la diéu
khéng co dugc & vi trf cdp cao. Chung ta co thé thay mét su that 1a cac nhom v
thanh phan da dang cé ti lé that bai cao hon muc trung binh so véi caéc nhém déng
nhat, co lién két chat ché. Tuy nhién, néu cac nhom véi thanh phan da dang nay
thanh cong, ho c6 xu hudng lam t6t hon nhiing nhom déng nhét. (theo Mendenhall
va Maznevski 2008; Maznevski va Jonsen 2006).

Do vay, ngudi ta cé thé noi réng HDQAT 1a nhém lam viéc it c6 kha nang thanh
céng nhat. Khi mot nguai da co vi tri trong HDQT, thudng ngudi dé da cé thanh
cébng nhat dinh trong su nghiép (it nhat ho cling thudc nhém nguai co tai), cing
v3i d6 la sy ty tin, va ho tin rang ho luén dling, vi ho d& va dang thanh céng trong vi
trf quan ly cdp cao clia ho. Ngoai ra, thanh vién HDQT (déc biét la nhiing thanh vién
khong diéu hanh) chilam viéc ban thai gian trong cac phién hop it 6i dién ra trong
nam, diéu nay khién ching ta khdng ngac nhién khi HDQT thudng lam viéc nhom
khong hiéu qua.

Nhu da dé cap, su da dang trong thanh phan HDQT c6 thé dem lai lgi ich, néu su
da dang dy dugc quan ly tét. Chu tich HPQT dong vai trd then chét trong viéc xay
dung thanh cong mot nhom lam viée (sé dugc thao ludn chi tiét tai phan 3.4.1). Cha
tich HDQT khong chi la ngudi bao vé cho van héa tranh luan thang than va than
trong, ma con 1a ngudi gidm hod cho van hoa chudn bj ky luéng, mét chuong trinh
lam viéc dugc xép thi ty uu tién, va tao sy thdng sudt trong cac cudc tranh luan
khién cho moi quan diém déu dugc trinh bay nhung van dan dét cudc thdo luan dé
di t6i cac quyét dinh 1o rang.

Mot cudc khiing hodng lam ddo 16n “hoat ddng kinh doanh théng thudng” clia
cong ty (vi du nhu & mét muc do nhat dinh, cong ty chi lam cong tac chuén bj dé
d6i pho véi cude khiing hoang). Cac cudc khiing hodng rd rang anh hudng khong
chi t&i hoat ddng clia cdng ty, ma con tdi cd chinh HBQT. Dot nhién, cudng dd cong
viéc tang lén, va tham chi chi can mét budc sai lam cling gy ra su tan pha. Cac van
dé trudce day vén rat binh thudng (va thudng khéng dugce dé y) bdng nhién trd thanh
van dé séng con. Nhu cdu cé nhimng déng gop tich cuc théng qua kinh nghiém va
hiéu biét nhat dinh tr& nén cap thiét.

Bén canh do, trong khi rat nhiéu sy diéu chinh gan nhu tu déng xay ra trong
khdng hodng — néu HDQT nhan thic dugc vé cudc khiing hodng va dang déi pho lai
mot cach chuyén nghiép va day nghiém tic - chiing ta khéng nén danh cuoc vao
su ty dong diéu chinh trong thai d6 clia HDQT. Biéu quan trong la can phai thay déi
mét cach can trong va danh gid lai cong viéc cla HDQT, va diéu nay cé thé chi duaoc
lap ké hoach mot phan trudc khi khiing hoang dién ra.

Do d¢, chu tich HPQT phai tao ra dugc mét cdm gidc (tham chi tu trudc khi
cudc khiing hoang dién ra) rang “Ching ta trén cung mét con thuyén, néu chiing
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ta khong doan két véi nhau, thi ching ta sé bi treo ¢8 riéng ré” Nhung ngoai phong
cach, sy cam két va mot tinh than lac quan tan tuy, chu tich HDQT, véi tu cach la
ngudi tién phong trong viéc xay dung cac ca cau, quy trinh va théi do, cé thé lam
hon thé dé tang cudng tinh xay dung va tao thém gia tri dong gép ctia HDQT ddi vai
cbng ty.

Mot chu tich cé kinh nghiém sé nhan ra can cé cac hanh dong khac
nla, pht hop vai ting tinh hudng cu thé clia HDQT, nhung ¢ ba con
dudng hanh déng rat ré rang la:

* Phan cong nhiém vu cu thé cho ting thanh vién ctia HDQT theo kha ndng
chuyén modn cla ho,

* Vach ra cac diém sdn san hanh déng mang tinh thuyc tién & cap HBQT ngay
lap tuc sau khi bj cudc khiing hodng tac déng (vi du, 1én k& hoach cho cac
cudc hop HBQT mdi, thu thap cc bao cdo tudn vé dong tién clia cong ty) va

*  Khuyén khich HDQT - mac du dudi ap luc (dang dén gan) - dua ra nhing y
tudng sang tao va cai tién cing nhu tdm nhin mdi cho cong ty sau khang
hodng.

V& mat tam ly, HDQT phai can nhac ky ludng dé€ tao ra mét sy can bang tinh
t& mdt mat, nhan manh va truyén dat r6 rang su khéc liét clia cudc khiing hoang,
nhung mat khac phai thoang thé hién mot sy ty tin rang cong ty sé vust qua khang
hodng thanh cong. Mot nhan té then chét dé dat dugc sy can bang nay 1a sy tin
tudng rang HDQT da tuyén md mot Ban diéu hanh tai nang, dac biét [a Téng giam
ddéc, dl nang luc dé vuat qua thai ky kho khan phia trude (xem phan 3.2).

Cacbai hocrutra

Mot hé théng quan tri cong ty vai cac co cdu va quy trinh hiéu qué cé thé
gilp cong ty chudn b tét hon @€ déi pho véi cac cude khiing hodng. Viéc
xac dinh dugc gidi han rui ro cho phép hop Iy va thuc hién co cdu quan ly
rdi ro phu hgp la ddc biét quan trong. Trach nhiém ctia HPQT la phai gidm
s4t viéc thuyc hién tat ca cac bién phap mang tinh chuédn bj do.

Ngay ca v6i hé théng quan tri cong ty tét, khiing hodng van cé thé xay ra.
Hay dua ra cac cau hoi that nghiém khac va thach thic nhing y kién dong
thuan quéa dé dai.

Dé gidm kha ndng mot cudce khiing hodng tac dong vao cong ty véi toan
b stc manh, cac thanh vién HBQT ludn phai coi chimg nhimg dau hiéu
canh bdo sém, va st dung cac cong cu san cé dé phan tich tinh trang cla
cbng ty.
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Bai tap tinh huéng nhé: Ban sé lam gi néu ban cam thay
c6 diéu gi d6 kha nghi?

David Gush cam théy cai gi d6 but rdt, trong long 6ng ta thay rang cé cai g
dang dén, nhung 6ng ta khong thé that sy tim ra dugc diéu gi dang gay kho
chiu dén vay.

Ong tham gia HDQT clia Cong ty Xay dung BTL & Viét Nam da mot ndm
nay, nhung éng khéng that su hiéu dugc tai sao HDQT chua bao gid thuc su
phai déi mat vai mét van dé gi quan trong. Tak Verdi, Téng Gidm déc cong ty,
vla hoan thanh bai trinh bay vé hoat déng kinh doanh gan day clia cong ty
va du bao xu thé phat trién ctia cong ty. Va nhu thudng 1&, moi thd gan nhu
hoan hao. Mac du lgi nhuan gidm mot chit, nhung mic gidm van thap hon
muic clia nganh rat nhiéu; mac du chi phi tdng mét chit, nhung Ban diéu
hanh da thuc hién c4c bién phap dé ngan chan ngay lap tuc. Cac don dat
hang van tiép tuc tang.

Ldng nghe bai trinh bay hét stc vui vé, David nha téi mét cau néi rang
néu ban nghi rang moi th& dang tét dep, ré rang ban khong biét diéu gi dang
dién ra. Khi chu tich HDQT tan duong bai trinh bay ctia Téng Giam déc, David
c6 gang tim hiéu xem cai gi lam 6ng that su ban khoan va 6ng nén phat biéu
diéu d6 nhu thé nao. Trudc hét la cac bai trinh bay lubn vui tuci clia Téng
gidm doc: Liéu Téng Giam déc co che gidu HPQT céi gi do (vi 6ng ta biét rang
Chu tich khéng hé thich nghe cac tin xau) hay don gidn la 6ng ta dot nat
va trinh bay nhiing gi da dugc ngudi khac chudn bi sén? Hai la, chu ky kinh
doanh clia nganh xay dung da di dén giai doan cudi - Igi nhuan gidm va tang
chi phi la nhiing dau hiéu dac trung. Cho du vay, stic manh tai chinh ctia Cong
ty Xay dung BTL van khong dugc cai thién: dong tién chua bao gis du dé dau
tu va chi trd cd tuc trong vong ba nam qua, va két qua la ng nan tang theo
thai gian, vai vén chdi sé hitu la 25% téng cong ng va vén chd sé hitu. Diéu
nay dugc mo ta trong bai phat biéu clia Téng giam déc nhu la mot dau hiéu
lac quan trong co cdu can déi tai san (“Cac ban biét day, huy déng vén gic
that dat do..." 6ng ta thudng ndi mot cach day vui vé. David, mot ké “ngoai
dao”véi nganh xay dung (chuyén nganh clia 6ng la ngan hang dau tu), nhé
rang da doc dau do ti lé trung binh cla nganh cing nhu yéu cau clia ngan
hang doi vai ti 1é nay la khoang 40%.

Va cudi cling, 6 tin xdu vé rui ro lién quan dén viéc xay dung du én cau
cang I6n tai nudc lang giéng, noi BTL la ngudi dan dau trong lién doanh. Mac
du chi phi tdng 6 at va nhiing tranh cai chinh tri xung quanh dy an, tham chi
tin dén vé su tham nhang, Tak Verdi da khong nhin théy ly do nao dé lap du
phong quan tri rdi ro. Va nhu thudng 1, 6ng ta cam doan véi HDQT rang moi
viéc van nam trong tam kiém soat va BTL khéng ddi mat vai bat ky rdi ro nao.
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Nhung David c6 ly do dé do du vé viéc phét biéu diéu ma éng ban khoan:
vi chu tich gia dudng nhu thudng hay ing ho Téng giam déc, vi ho la “‘chién
hru cd"trong HPQT da hang thap ky. Chi cé mot ngudi mdi, mot nhan vién
ngan hang tré tudi, Tom Venic doi khi ddt cau héi mang tinh phé phan. Nhung
David cing khéng thé tinh Tom vao phe ctia 6ng vi trong mét bla trua gan

day, Tom da tiét |6 anh ta c6 nhing gidi han cho su sdn sang duong dau véi
vi Téng Giam déc nay. “Ong biét ddy, BTL la mét khach hang thuc su t6t,Tak

va sép toi la ban trong cau lac bd chai Golf” anh ta noi véi David. David la

dai dién cho mot quy dau tu nhiéu ndm nay co s6 cd dong thiéu sé 1a 20%,
nhung ngudi tién nhiém cdia 6ng chua bao gid bay td méi quan tam. Ong tu
nhac minh “Ban ti dau dén khong thanh van dé, khi da la thanh vién héi dong
quan tri, ban phai hoan thanh nghia vu dugc giao phd déi véi cong ty’, nhung
6ng nhan ra rdng nguyén tac nay khong tra I6i cau hdi 6ng nén lam gi va lam
nhu thé nao.
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Ch UO'ng 3 Quén ly khiing hoang



Cheéo lai qua kho khan

Ban dang & vi tri th( hai trong cuéc dua xe quan trong nhat ctia mua gidi thi
b&ng nhién nhan thay tay lai c6 van dé. Ro rang la ban khéng muén dua xe vé
khu ky thuat ngay vi diéu dé c6 nghia la ban chac chan thua cudc (trong khi
ban gan nhu da & ngay sau dudi chiéc xe dan dau). Ban tu héi diéu gi co thé
khién xe ctia ban trd nén hai khé diéu khién nhu vay: dé co phai chila mét
diéu vat vanh vé hai nhu la mot 16i phan mém nhd hay mot van dé gi to tat
hon nhu la banh xe hodc may bom thuy luc trong tay 18i? Ban tinh todn céc
kha ndng — néu dé chila mét van d@é nhd ma ban lai dua xe vao khu ky thuat,
ban co thé tut xuéng tdm bac mac du cac thg méy ctia ban déu lam viéc rat
hiéu qua va dugc dao tao t6t. Néu dé la mot van dé 16n va ban khong dua xe
vé khu ky thuat, ban van sé thua cudc, vi téc d6 clia ban sé cham lai va xe clia
ban co thé sé ngiing hoat dong trudc khi ban dua vé khu ky thuat, diéu do co
nghia la ban sé bi loai khéi cudc dua. Tham chi téi té hon la ban quan ly cudc
dua cé thé chiing minh dugc rang ban da biét co diéu gi dé da xay ra nhung
van tiép tuc cudc dua, ho cé thé phat khong cho ban tham gia cudc dua tiép
theo dé tranh gay nguy hiém khéng dang cé cho cac déi thii ctia ban.

Cac thg may cla ban trong khu ky thuat dudng nhu da nhan ra van dé, baéi
vi ho d& dua ra cdnh bao vé thai gian cham tré clia ban. Ban can phai nhanh
chéng dua ra mét quyét dinh: tiép tuc nhu khong cé diéu gi xay ra va hivong
van dé sé tu dugc gidi quyét va déi mat vdi ri ro thua cudc va tham chi la bi loai
khoi cude dua — hodc théng bao véi khu ky thuat va dua xe vao dé dé xac dinh
xem van dé la gi va hi vong la né sé dugc xt ly. Trong truong hop dé, ban sé
phai d&i mat vai rui ro 1a ban c6 thé thua cudc trong mét vai chang dua ngén,
nhung ban sé quay lai cudc dua véi mot co hoi la téc dd dua xe clia ban co thé
nhanh hon nhiéu va ban cé thé bat kip v&i cac doi th.

Giéng nhu mot tay dua 6 t6, ban can phai dua ra nhing quyét dinh chinh
xac néu ban, vdi tu cach la maét thanh vién HDQT, phat hién thdy co6 nhimg dau
hiéu canh bao. Néu ban chap nhan thuc té la cé van dé gi do da xay ra, tu ban
than ban hodc véi su gilip d& clia nhiing ngudi khac can xac dinh chinh xac van
dé do la gi d€ co thé Ut ly nd. Tuy thudc vao cudc khiing hodng, rii ro la ban sé
thua cac d6i thi canh tranh trong ngan han néu ban hanh déng. Nhung viéc
phét 13 cude khiing hodng c6 thé gay ra rui ro la ban c6 thé thua cac déi tha
canh tranh trong dai han nhung néu nhu ban cé nhing hanh déng ph hop
ngay bay gid, ban tham chi ¢ thé gianh chién thang.

"Mt khi cdc cha no bdt ddu tim hiéu chi tiét hon vé kha néing thanh
khodn va yéu cdu muc lai sudt ngdn han cao hon, chung téi hiéu
ring nhimg tin don thuc su cé thé cé dnh huéng Ién hon dén hoat
déng kinh doanh cta chiing téi so vdi thuc té nhing gi dang xdy ra.”

- T6ng gidm dbc diéu hanh, Secbia.
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Trong chuong nay, ching ta sé xem xét nam budc ma cac thanh vién HBQT cé
thé lam theo néu ho cdm nhan duagc hodc thuc su la ho dang lam vao mot cude
khing hodng:

1. Chap nhan thuc té: Ching ta dang 1am vao khiing hoang!

2. Hanh dong nhanh chéng dé kiém ché cude khiing hodng

3. Thay d6i HDQT va stra d&i cac quy trinh dé thich Ung véi cac thuc té mai
4. Phan cong trach nhiém r6 rang

5. Truyén dat cac hanh déng va giai phap cla ban

“NHAN THUC LA THUC TE"— VA HOI DONG QUAN

3.1. ; - ~ :
TRI PHAI DUA THUC TE VAO VAN HANH

Mot thuc té day nghich ly nhung lai cé co s& chac chédn la nhimg ngudi dua ra quyét
dinh chti chét, bao gébm thanh vién HDQT, déi khi cé nhiing y tudng rat ky la vé
nguyén nhan goc ré clia mét cudc khiing hodng, va that dang tiéc la nhiing y tudng
nay khién cho ho cé cac hanh déng dan dén su sup dé nhanh chéng clia cong ty.
Trong cudc khiing hodng tai chinh gan day, hau hét cac thanh vién Ban diéu hanh
déu dé 16i cho viéc hoat déng thiéu hiéu qua trong cudc khiing hoang. Tuy nhién,
mot cudc suy thodi chi phai bay ra cac diém yéu clia mét cong ty ma tham chi cac
kiém toan vién clng c6 xu hudng bd qua (dan 16 clia 6ng Warren Buffett, khi cac

lan séng kinh té khdng con nira, ban sé thay ai la ngudi bai tran). Hodc lay vi du vé
mot that bai trong san xudt (vi du gan day nhét va cé stic tan pha manh nhat cé 1é la
trudng hop clia BP & Vinh Mé hi o), trong trucng hgp nay, cac thanh vién Ban diéu
hanh hau nhu chi lang phi thai gian vao viéc tranh luan dé bdo vé ban than va tranh
ludn vai cac thuat ng(r ky thuat, hodc tham chi dé 16i toan bo van dé cho tinh dién
cudng clia cac phuong tién truyén thong. Van dé thuc su déi vai cong ty khong chi la
su that bai trong san xudt ma la su suy gidm long tin clia khach hang, clia cac nha lap
phéap va c6 dong va su khdéng nhat quan gitta nhiing cam két vé nhan hiéu va thuc té
ma nhan hiéu dé mang lai.

Tham chi téi té hon, véi viec dé 161 vé cudc khiing hoang cho nhiing ngudi khac
va cac nhan té bén ngoai, cac thanh vién diéu hanh cap cao da bd qua mot thuyc té
quan trong la:"Nhan thiec la thuc tél"Méc du diéu nay thudng dugc xem la khong
cébng bang, l1anh dao cong ty nén nhan thic dugc rang cong ty bi danh hudng bai cude
khuing hodng néu cong ching, hodc nhan vién tin vao diéu dé. Mot khi long tin déi véi
cong ty da bi méat di, k€ ca la ti cac tin don hay thuc t€ da xay ra, cong ty sé phai doi
mat vdi rdi ro la sé bi rai vao mot vong xody di xudng khi lan lugt ting déi tugng co
quyén lgi lién quan méat 1ong tin vao cong ty. Cac nha dau tu sé rut tién clia ho vé, cac
cht ng khéng mudn gia han ng, khach hang bat dau di tim cac ngudn hang mdi, cac
nha cung cdp mudn that chat cac diéu khoan thanh toan; va quan trong hon nia, viéc
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nhan thic clia cong ching vé cong ty sé tré nén phd bién mot khi cac phuong tién
truyén thong, cac nha 1ap phap, cac t6 chiic phi chinh phd 1én tiéng vé cac su kién nay.

Diéu nay dac biét dé& nhan thay doi véi cac van dé vé dao duc trong cac cong ty
da chiu anh hudng bdi cudc khiing hoang, mac du nhimg van dé nay co6 thé da dugc
XU ly theo phép luat. Mot vi du dang chi y gan day la viéc thanh todn thudng cho
c4c thanh vién Ban diéu hanh cép cao trong ngén hang. Mac du cac khoan thanh
todn nay la hop phéap va theo thda thuan, cac phuong tién truyén thong da thém
mam thém mudi cho nhimg cau chuyén nay va cdng ching da phan tng bang céach
rdt tién khoi cac ngan hang co lién quan (Ngan hang Thuy Si, UBS da dé mét vi tri s6
mot V& quan Iy tai san trong vu nay).

Nhu d& mé ta trong chuong trudc (xem chuong 2.2 vé cac loai khiing hodng va
24.1 vé cac ddu hiéu canh bao sém), néu HDQT du ddc 1ap vai cac thanh vién Ban
diéu hanh cédp cao, va trong mét s8 trudng hap, véi cac ¢& déng ndm quyén kiém
sodt, thi chinh ho, vai bé day va su da dang vé kinh nghiém, sé cé mét cai nhin
réng hon va co thé nhanh chéng xt ly cac luan diém mang tinh bao vé ban than,
dé 16 hoac phong thii clia cac déi tugng trong cong ty va dé cho thuc té néi lén
su that, mac du sy that la pha phang. Viéc che gidu la khong hiéu qud, vi vay tét
hon la nén x ly déng hén dén nay va vusot qua nd. HDQT nén tap trung trai tim va
tri ¢ clia toan cong ty, dac biét la clia cac thanh vién Ban diéu hanh cap cao, vao
hai cau hoi chinh:

*  Can phéilam gi ngay lap tic dé tén tai?

*  Diéu g la can thiét dé co thé phat trién manh mé hon sau cudc khiing
hodng?

Thong thudng, khdng ¢ cac cau hoi vai cac dép an ¢6 dinh dugce chuén bj sdn,
mac du cdc cau trd 161 can phai duoc dua ra that nhanh. HDQT can phai léo lai qué
trinh nay bang viéc thuyét phuc tat cd nhiing ngudi cé lién quan chdp nhan thuc
té khdng mdy vui vé ctia khdng hoang va ngan khong cho cac thanh vién Ban diéu
hanh di vao nhiing con dudng cut hodc chi tim kiém ngudi thé than. Va ro rang la
HBQT cén phai kiém tra va khao st ky ludng cac hanh dong do Ban diéu hanh dé
xudt trudc khi tién hanh thuc hién ching.

3.2 HANH DONG BE HAN CHE CUOC KHUNG HOANG

T6c do la t6i quan trong trong quan ly khang hoang. Diéu nay cé nghia la HDQT phai
lam thém viéc ngoai gio. HDQT khdng nhat thiét ludn phai hién dién khi lam ngoai
git ma chi can cé mét khi phai dua ra cac quyét dinh quan trong. Viéc cap nhat, phan
héi va xem xét cac dr liéu mdi nhat cé thé dugc thuc hién dé dang thong qua céc
cudc trao déi qua dién thoai hodc hop tryc tuyén. Tuy nhién, diéu nay doi hdi trudc
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day HPQT dé tao ra mét phong cach lam viéc theo nhém va da tao dung dugc van
hoa tranh luan cdi mé va thédng than trong cong ty.

Khi da nhan thay su ton tai ctia cudc khiing hodng, cong ty can phai hanh déng
dé thuc hién cac gidi phap nham han ché khiing hoang hoac it nhat 1a han ché céc
md&i nguy hiém nhat clia khiing hodng. Dudi day la chin bién phap ma cac thanh
vién HPQT nén can nhéc khi c6 gdng han ché mot cudce khiing hodng (dua theo
James [2002]). Khéng phai tat ca cac budc déu phu hop va can thiét trong moi cudc
khting hodng ma phu thudc vao ting hoan canh cu thé nhu nang luc clia Ban diéu
hanh hodc tinh nghiém trong ctia cudc khiing hodng (sé dugc trao ddi chi tiét &
phan tiép theo). Tuy nhién, cac bién phap nay dua ra mot céi nhin t8ng quan rat hu
ich vé& nhiing van dé nao sé la can thiét dé kiém ché cude khiing hoanag.

Hanh ddng

1. Ngan chan viéc chdy mau nguén luc - bat ké d6 la cudéc khiing
hoang loai gi! Khong nén lang phi thém tién bac, can ngan chan cac
luéng théng tin ra bén ngoai (vi du nhu théng tin cho bao chi tlr nhan
vién khéng dugc cong ty Gy quyén), han ché viéc chdy méau nguon luc
sang cac cong ty khac hay cac van dé tuong tu. Lay vi du vé dong tién,
can phai thuc hién nghiém ngat viéc kiém soat dong tién: bao gom cét
giam chi phi di lai, chi phi marketing va tham chi tri hodn cac du én dau
tu md rong vai quy mo én. Viéc cdt gidm nay cling 6 thé ép dung doi
v3i cac khodn chi trad cho Ban diéu hanh va HDQT vi cac khoan chi tra
nay sé dugc cong ching va chinh pht gidm sét rat chat ché trong cac
cudc khiing hodng. Vi vay, cac chi phi cho HPQT, cac khodn thudng va
cac khoan chi tra can phai duoc theo doi trén bdo cdo va can co cac
diéu khoan thu hoi (cho phép cong ty thu héi lai dugc cac khoan chi tra
dua trén két qua hoat déng clia cong ty trong nhiing giai doan sau nay
néu két qua thuc té khac vai du tinh).

. Thué mét céng ty ki€m toan c6 kinh nghiém lam viéc trong diéu kién
khung hoang Iap mét bao cao chinh xac vé kha nang thanh khoan.
Trudc hét, béo céo vé kha nang thanh khoan ctia cong ty phai thé hién
nhu cau tién mat clia cong ty (tién mat sé trd thanh yéu té “tao nén hodc
phd v&” chinh trong maét cudc khiing hoang), ciing nhu la bang can déi ké
todn, tai san va cong ng dai han. Biéu nay rat quan trong trong ca khiing
hoadng "bullet”va “‘bomb” (Gugc mé t& trong chuong 3.3.1 dudi day). Lay
vi du clia tap doan dau khi BP ctia Anh: chi phi clia vu tran dau (khiing
hodng “bullet”) de doa xé nat cong ty. Cadc ngan hang & My va Lién minh
Chau Au bat budc phai cé cac kiém tra (stress test) vé kha nang tru viing
VE tai chinh trudc cac khé khan chinh, cac kiém tra nay dugc yéu cau mé
rong déi véi kha ndng thanh khoan nham kiém tra tinh trang du trir bat
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budc clia ngan hang dé déi pho vai cac tinh huéng khing hodng “bullet”
va “bomb”khac nhau.

. Suy nghi vé viéc loai bé nhitng nha lanh dao ¢6 ha. Khong nén chép
nhan nhing nha lanh dao khong sén sang thay doi, ludn tir chéi hodc
c6 bam lay vi tri thuan |gi clia ho va khéng sén sang thay déiy kién
trong mot thai gian dai (vi du, nén cho ho hai tuan dé dua ra cac giai
phap). V& mat nay, cudc khiing hodng co thé dugc xem nhu la mot co
hoi dé loai bd nhiing ngudi da khéng con mang lai gia tri cho cong ty.

. Phan céng (phan céng lai) trach nhiém va thdm quyén cho céc
chuyén gia bén trong va bén ngoai cong ty (vi du, déi phan ung vdi
khang hodng, xem chuong 3.4.5) va ddc biét la cho cac anh hung gidu
mat trong cong ty — nhiing ngudi chéo li cong ty tién 1én phia trudc
nhung khong bao gid dugc khen thuéng thoa dang cling nhu dugc
chuy dac biét. Ro rang viéc tim ra dugc nhiing anh hiing gidu mat la
mot nhiém vu khé khan khéng chi d6i véi cac thanh vien HBQT khong
diéu hanh. Nhing ngudi nay théng thuong da lam viéc cho cong ty
trong mot thai gian dai, da tao dung dugc mot mang [usi ndi bod rong
|6n va dugc hau hét moi ngudi tin cdy (sau cling, ho la nhiing nguoi
c6 nang luc nhung khong thé hién qua nhiéu tham vong canh tranh).
Trong moi trudng hap, trach nhiém va thdm quyén rd rang sé gidp cho
tat cd moi ngudi trong cong ty hiéu ai sé la ngudi nd phat sung 1énh va
can phai lang nghe ai.

5. Dua ra quyét dinh vé viéc sé di tiép thé nao va thoat ra khoi cude khiing
hoang ra sao (tat nhién la phai cé trong dau ké hoach cho giai doan sau
cudc khiing hoang). La mot thanh vién HDQT, diéu nay 6 thé bao gém ca
viéc dua ra quyét dinh va hé trg cho qua trinh dua ra quyét dinh cling nhu
cac hanh déng sau dé. Ré rang, viéc dua ra quyét dinh khi dang trong tinh
trang cang thang va véi cac thdng tin khéng day dd va thay déi lién tuc la
rat khé. Nhung nén nhé rang viéc khdng dua ra mét quyét dinh nao lai la
quyét dinh t6i té nhat. Trong moi trudng hop, cac thanh vién HDQT nén hd
trg cOng ty sdp xEp thir tu uu tién cho cac nguodn luc va quyét dinh van dé
nao can dugc quan tam ngay lap tc. Sau cuing, chi bang viéc dua ra cac
quyét dinh ma déi khi co thé 13 rat kho khan va khéng duoc su ting ho, cac
thanh vién HDQT mdi c6 thé gitip khdc phuc dugc tinh trang té liét ma rat
nhiéu cong ty thusng 1am vao trong khiing hodng.

. Khi dua ra céc quyét dinh, can phai chuan bj tinh théan rang cac ké hoach
c6 thé di chéch huéng va do vay, chién lugc can dugc thay ddi cho phu
hop. Do do, chdc chan phai c6 ké hoach B. K& hoach B cho ban cam
giac an tam rdng ban c6 thé phan tng lai véi nhiing dién bién mdi va
ma ra co hoi cho viéc thuong lugng (véi cac chli ng hodc nha dau tu).
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7. Chuan bi dua tién mat dé c6 thé ton tai qua cudc khiing hoang.
Viéc chay t6i cac nha dau tu va cac chii ng qua thudng xuyén véi cac
thong tin “mai” la khéng cé ich lgi gi vi viec 36 chac chan sé gay anh
hudng téi long tin va do tin cay (diéu nay dac biét quan trong trong
cac cude khiing hodng). Do d6, chudn bi dd tién mat ngay tur khi cudce
khting hodng dién ra thuong tao ra mot su khac biét 16n téi su ton tai
clia cong ty.

. Truyén dat cac ké hoach d6i phé véi khiing hoang trong toan cong
ty va téi cac bén co quyén Igi lién quan khac (vi du téi c6 dong, ngan
hang, nhan vién va cac co quan quan ly chidc nang). Viéc tim ra mot
chién lugc truyén tai thong tin mot cach ro rang doi hoi phai can bang
dugc gitra viéc chdp nhan cac sai lam (vdi rtii ro sé bi kién ra toa) va thiéu
minh bach (v&i rlii ro sé mat long tin). Tuy nhién, dac biét la trong khiing
hodang, viéc truyén dat thong tin ti cac cdp cao nhat clia cong ty thuc
su o gilp ich cho viéc xay dung long tin néu né dugc thuc hién phu
hop va cong ty chi ndi vai‘mot thong diép”. Tuong tu nhu vay, HDQT
phai dam bao rang cac nhan vién khong duac biét vé cude khiing
hoang va cac hau qua clia n6 théng qua cac phuaong tién truyén thong
ma phai biét diéu nay truc tiép tr Ban diéu hanh clia cong ty (xem
chuong 3.5).

. Cudi cung, dua ra mét “thai han” - thai diém ma cong ty phai chdm
dut viéc tiép tuc chi tién ra ma khong thu dugc két qua gi. Sé chang co
y nghia gi néu ctr c6 gédng dau tranh vi sy ton tai clia moét cong ty ma
chac chan la khong thé ciu duge. Cudi cung, khéng chi cac nha dau tu
mat trdng ma cac ca nhan cé lién quan trong céng ty ciing mat danh
tiéng va su tin cay.

TAP TRUNG VAO VIEC HOI PONG QUAN TR| CO THE

3.3. ; > AR
MANG LAI GIATRI GIA TANG NHU THE NAO

"Ndm ngodi, chung téi da tdng gdp doéi cdc cudéc hop HPQT, va hang
tudn téi déu gdp gé vai Cha tich va Phé Cha tich HPQT. Téi khéng
muén trai qua cudc khiing hoang ma khéng cé duoc nhiing y kién
phan hoéi hay su dam bao. Nhung téi ciing khéng mudn duy tri diéu
nay mét khi céng viéc kinh doanh tré lai binh thuong” — phdt biéu
ctia mét 16ng Gidm déc, An D6
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Mot cau hoi then chét d€ xac dinh xem HDQT d& lam viéc nhu thé nao trong mot
cudc khiing hoang thuc ra rdt don gian: Trudc day, HDQT dé da lam viéc nhu thé
nao? Mot cudc khiing hodng cé xu hudng tang cudng va cliing ¢é cac cach thiic hién
thoi clia qué trinh ra quyét dinh, thai d6 va méi quan hé véi Ban diéu hanh va cac
bén cé quyén lgilién quan khac.

Néu HDQT khéng cé khad nang déng gdép cho cong ty ma chilam nhiém vu déng
dau 1én nhimg quyét dinh cla Ban diéu hanh dé€ dadm bao tinh phap ly clia cac quyét
dinh, su khéng quan trong do clia ho cang duac thé hién rd hon trong cudc khiing
hodng: cac thanh vién Ban diéu hanh cip cao qua ban ron dén ndi khong thé quan
tam téi HDQAT cling nhu danh thai gian thong bao hodc xin y kién tu van hodc ho tro
tu HBQT.

Nguac lai, néu HDQT da hoat déng mét cach hiéu qua va co kha nang déng gop
cho cong ty truéc khi cudc khiing hoang dién ra, tinh can thiét vé su hién dién ctia
HBQT chac chan sé gia tang: cac cudc hop clia HPQT sé thudng xuyén hon (khong
nhat thiét la phai gdp truc tiép nhung it nhat la cac cudc hop qua dién thoai hodc
hop truc tuyén), cac ludng théng tin sé tang lén va cac thong sé bao cdo vé tinh hinh
tai chinh sé dugc diéu chinh (vi du nhu sé tap trung nhiéu hon vao dong tién va tinh
thanh khoan).

Mét HDQT t6t sé ddng gop nhiing kinh nghiém quy bau clia minh trong viéc dua
ra nhimg y tuéng mdi, huan luyén cac thanh vién Ban diéu hanh va gia tang déng
luc cho cong ty trong nhimg giai doan khoé khan. Biéu quan trong hon ca, vi HDQT
khong phai lién quan qua nhiéu dén cac cong viéc quan ly ngay cang nhiéu hon
trong cudc khiing hodng, ho cé thé “thu thai” nhin bao quét cudc khing hodng va
dan dét cong ty di theo cach ma tlr d6 cé thé rit ra cac bai hoc tir cude khiang hodng
va thuc hién cac bai hoc nay. Diéu nay khién cho cong ty trd nén cé kha nang canh
tranh cao hon so vdi trude khi xdy ra khiing hodng. Stia chira nhiing xu hudng thién
can cla Ban diéu hanh trong tinh hudng khiing hodng cé thé 1a dong gop ¢ gia tri
nhét ctia HDQT.

3.3.1. HDQT nén lam viéc nhu thé nao trong cac cudéc khiing hoang
khac nhau

Cach thuc lam viéc clia HDQT la khac nhau, phu thudc vao bén yéu té hinh thanh
nén quan tri cong ty (xem Chuaong 1.3 va Chuong 2). Cac cudc khiing hodng cé thé
xdy dén dudi nhiéu hinh thiic khac nhau (xem Chuong 2.2). D€ minh hoa cho vé s6
céc tinh huéng bat ngd cé thé xay ra, S6 d6 3 dudi day sé phan biét bén mé hinh
tiéu biéu cho hanh déng clia mét HDQT nham déi pho vai cac loai khiing hoang
khac nhau.
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S0D0 3: Cac cach tiép can dy phong ctia HDQT doi véi quan Iy khing hodng
Il. Huéng téi thanh cong IV. H6 trg qua trinh chuyén déi
m Ho trg Ban diéu hanh trong nhiing lua chon m Chét van Ban diéu hanh va céc ké hoach
khé khan hdu khiing hodng clia ho mét cach
o~ m Dong gdp thong qua nhing y kién tu vén hiéu qua
[ chuyén nghiép m Dong gop thong qua viéc dua ra nhing y
] m Khen thuéng cho nhiing thanh tich xuét sic wéng mai
= clia Ban diéu hanh ké ca trong khuing hoang m Xac dinh cdc muc tiéu va tiéu ch’uéim mong
= m Gilip Ban diéu hanh c6 diéu kién dé hanh dong doi (vi du: x% trén muc tiéu chuan ca
“@ m Truyén tai thong diép vé su thanh cong téi m:;anh) o .
S céc bén cé quyén lgi lién quan ® Xay dung cac y tudng vé viec cong ty sé
c ® Chudn bi cho cac budc tiép theo: Lam thé dausaucuockhlnghoang
H] nao dé tranh mot cudc khung hoang tuong ® S0dung mang Iudi xa hoi clia minh dé
o0 tu? (vi dy, xay dung mét ké hoach ting phd nang cong ty Ién mot tm cao madi
véi khiing hodng) ® Tim kiém nhimng co héi thay d8i phu hop vé
bg m Ludn chuy dé phong nhimg cuéc khiing mdt nhan su cho cong ty.
v hodng co thé xdy ra trong tuong lai.
[=)]
c
<O 1. Truc ti€p tham gia quén ly khiing hoang 1ll. Dan dat qua trinh chuyén déi
<] m |anh dao Ban diéu hanh trong sudt cudc m Tryc tiép thuc ddy viec thay déi (vi du thay
- khiing hodng (Ia mot thanh phan trong déi déi nhan su) va trao déi nguyén nhan thay
g' phan Ung vdi khiing hoang) d6i vai cac bén co quyén lailién quan
= m Comat dung ché khican m Xay dung cac muc tiéu cu thé chp Ban diéu
e ® Giao tiép Vi cic bén c6 quyén lai lién quan hanh (vi du cac tiéu chuan cu thé) va xac
5 o ® Tao diéu kién cho Ban diéu hanh co thé dinh cac gidi hanco thé chiudung
o ,‘E phan tng nhanh chéng (vi du théng qua [ ] Ch\\cho cﬂac”nhan vién thdy "anh sang cudi
= viéc trang bi thém cac nguén luc cho déi duong ham
@ phan tng véi khiing hoang) m Lap ké hoach thay thé nhan sy va dau tu
o m Sirdung mang ludi cia minh dé 8n dinh vao phét trién nguén nhan Iuc.
I cong ty

m "C3t16"s6m - bao gdm ca vé mat nhan su.

Khting hodng “bullet”vai tam anh hudng han ché Khiing hodng "bomb’ véi tam anh hudng hé thong

Loai khiing hoang

Nhu d& minh hoa trong so d6 trén, hai yéu t6 t6i quan trong xac dinh su lién quan
cla HPQAT trong quan ly khiing hodng bao gom:

1. Nang luc clia Ban diéu hanh trong viéc lam chl cac tinh huéng bét thuong cé
thé xay ra trong cudc khiing hoang, va

2. Tam anh huéng clia cudc khiing hodng dén cong ty

Yéu 16 thit nhat cé thé tu gii thich dugc, nhung yéu t6 thit hai can xem xét mot
s khai niém. Mot loai khaing hodng cé thé chi tac dong dén mét mang hoat dong
kinh doanh, dén mot cong ty con, mot dong san phdm hay mét don vi kinh doanh.
Tuy nhién, cho du loai khiing hoang nay chi tap trung vao mét pham vi hep, né cling
c6 thé gay dnh hudng nang né va dang ké dén ca cong ty. Do nhiing dac diém nay,
loai khaing hoang nay dugc goi la khting hodng “bullet”. Su ¢6 tran dau clia tap doan
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dau khi BP clia Anh vao nam 2010 & vinh Mé hi cé la mét loai khiing hoang “bullet”
dac trung, vai chi mot su ¢ riéng biét nhung lai gdy hau qua ndng né cho ca cong ty.

Ngugc lai, khiing hodng "bomb’ ¢é tac dong rong hon nhiéu, lam rung chuyén
cac nhan t6 co ban ctia mé hinh kinh doanh va cac nhan t6 mang lai lgi nhuan cho
cdng ty va hinh thanh lai toan bé méi trudng canh tranh. Loai khiing hodng nay
thudng xay ra khi cac van d@é tiém 4n trong nganh mang tinh co cau bung phét trong
moét cudc suy thodi hodc khi nhiing cai cach hay quy dinh mang tinh pha vé dugc
dua ra thi truang. Mot nguyén nhan tiém tang cho mét cudc khiing hodng “bomb’,
dac biét vai cac nudc phuong Tay, la nhimng déi mdi rat don gian tir cac nén kinh té
mai néi, vi du nhu nhifng chiéc xe 6 t6 véi chi phi thdp nhu Tata Nano ctia An Do,
céc loai thuéc dugc san xuat va cung ing ma khéng cé bang sang ché, hay hinh
thic thanh todn tién qua dién thoai dugc di tién phong & Kénia. Nhimng déi mdi nay
c6 thé de doa dén mé hinh kinh doanh clia céc cdng ty & cac nén kinh té phat trién
chuyén san xudt cac san pham mang tinh cong nghé cao nhung déi khi lai thiéu
than thién véi ngudi st dung.

Do do, mot cude khiing hodng “bomb” sé boc 16 ra nhimng thay déi guan trong téi
thi trudng, cdng nghé, thai d6 clia ngudi tiéu dung, va cac nhan t6 kinh doanh khac
ma nhiing thay d&i nay hau nhu khong dugce nhan ra trudc dé do nhimg thay déi
nay phat trién dan dan qua mot thai gian dai. Khi cac thay déi nay phat trién dat tdi
muc do mét cude khiing hodng, nhu cau diéu chinh hodc tham chi thay déi lai mé
hinh kinh doanh dét nhién tré nén ré rang va cdp bach hon.

Nhing trao d6i dudi day di vao chi tiét hon vé y nghia clia bén cach tiép can
du phong déi vai quan ly khiing hodng nhu trinh bay & So d6 3 dén cong viéc cla
HDQT

G6c phan tu thi I: “Truc tiép tham gia quan ly khing hoang”

Trong tinh huéng clia mét cudc khiing hodng “bullet” nay, nguyén nhan clia cudc
khdng hodng la moét su kién nghiém trong nhung tdm anh hudng la co han ché: vi
du phai thu héi mét sdn pham chinh, mét vu xi cang dan, mot tai nan hay mot vu
chay co sudc hly hoai I6n, mot hanh dong gian lan hodc vi pham phap luat, khing
hoang vé méat thanh khoan do sai lam trong viéc 1én ké hoach nguén vén. Rat dang
tiéc la trong truong hop nay, Ban diéu hanh hodac la bi chia ré, lam cho té liét hodc
khong sdn sang tim kiém cac gidi phap bén viing hodc la su kién dé da cho thay Ban
diéu hanh c6 han ché vé nang luc nghiém trong. Tham chi t6i té hon la Ban diéu
hanh trong nhing tinh huéng nhu vay thudng gap bé téc khi cing nhau suy nght,
tU chdi va d8 16i cho nhau vé cudc khiing hodng. Vi nhiéu If do khac nhau (vi du nhu
han ché vé mat thoi gian hodc co cau sé hitu; hodc cac i do khac duac trinh bay
trong doan “Khi nao thi sa thai Téng giam déc” bén dudi), HDQT khong thé hodc sé
khong thay déi Ban diéu hanh trong ngdn han.

Vi vay, HDQT phai dam nhiém cong viéc lanh dao dé truc ti€p xt ly nguyén nhan
cOt 16i clia van dé. HDQT khéng nén dé cho Ban diéu hanh trén khoi trach nhiém
clia ho mot cach dé dang (vi du nhu chi bang cach trimg phat mét sé nhan vién
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cap dudi). Biém then chét la HDQT phéi chinh dén Ban diéu hanh suy nghi theo
huéng khac mét cach nhanh chéng (tuc la dong vai tro la ngudi mé mét cho Ban
diéu hanh), giup ho hiéu dugc nhimng phan Uing tiéu cuc clia nhan vién, khach hang
va cac bén cé quyén lgi lién quan khac déi vdi thai do cla ho. Diéu nay cd thé dugc
thuc hién qua céc cudc hop khoéng chinh thic khi cht tich HDQT mai cac chuyén gia
hodc ngudi dai dién cho cac quan diém khéac nhau trong cac cudc trao d6i khong
chinh thiic véi Ban diéu hanh. Trong nhing tinh huéng nhu thé nay, diéu quan trong
la khéng nén dé cho Ban diéu hanh bj“mét mat”.

S0 D0 4: G6c phan tu thir |:“Truc tiép tham gia quan Iy khiing hodng”

I. Truc tiép tham gia quan ly khiing hodng
g 8 tanh cong v, M Lanh dao Ban diéu hanh trong sust cuéc
Ly e ena el S (] | khiing hodng (la mot thanh phan trong
6ng gop thong qua nhing y kién tu van ach hig A 2 ’ 7, 2 2

< o T oy oA e O S doi phan ting véi khiing hoéng)
MmO m Khen thudng cho nhiing thanh tich xudt sdc ¥ tuéng my - C' . d’ h’ kh N
- ctia Ban diéu hanh ké ca trong khin@ hoan: m Xacdinh
s ™ Gitp Ban diéu )"émcodwéukwér?déh‘ar?hdéngg mong doi 0 mat ung cho Ican
b Sl i B Giao tiép vdi cac bén cé quyén lgi lién

m Chuin bi cho cac bugctiép theo: Lam thé dau sauci
g nao dé trénh mot ciée khiing hoang tuong ® Sidung quan
o0 [vf\ (kmwu xfgédn_ur)wg mot ké hoach tng pho . %x‘::i;nﬂ e . N R i .
8 = Ln chiy 8 phong nhing cuc khng in E Taodiéu kién cho Ban diéu hanh c6 thé
; hoang ¢6 thé xdy ra trong tuong lai phén l:mg nhanh Chéﬂg (vidu théng qua
;§- 1. Truc tiép tham gia quan Iy khiing hoang Il Dén dit o ViéC trang bl thém CéC DQU6n |UC ChO dél
- ® ing posnn (s oo i toa ol GBianen phan ng vdi khing hodng)
g’ phan tng vi khting hoang) 8 voi cé 5 L, A N .
£ = Comét dng ch ki cén = wane W SUdung mang ludi cia minh dé 6n dinh
® o ® Giao tiép véi cic bén c6 quyén lgi lién quan hanh (vid R
S5 G  Tao diéu kién cho Ban diéu hanh co thé Gliieee cong ty
= Bt b Bt o o e S8 ® Gl
3 I e ) w oo, M O"CEt16"s8m — bao gom ca vé mat nhan su.
-i [l zuiurég mang lugi ctia minh dé 6n vao phat

inh cong ty
= Cat \6”sdgmfbao g6m ca vé mat nhan su. k )

Khi nao thi sa thai Tong giam déc

Trong mot cudc khiing hodng, phdn Uing mang tinh ban nang ctia HBQT
thudng a sa thai Téng giam doc va thay déi doi nga Ban diéu hanh cép cao.
Nhung trude khi HDQT (phdi hop véi céc cd ddng ndm quyén kiém sodt trong
trudng hop s& hu da s6) di téi quyét dinh do, cac thanh vién HBQT nén suy
nght that ky.

Th nhét, déi vaéi nhiéu ngudi trong cong ty va vai cac bén cé quyén lailién
quan bén ngoai cong ty, diéu nay sé giéng nhu la hi sinh moét ngudi bi ham oan
hon la tim ki€m mot gidi phap cho van dé. Khi cudc khiing hoadng da phat trién
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qua mot thai gian dai, nhiéu ngudi sé phai chiu trach nhiém trong dé — c6 thé
bao gobm ca HDQT. Vi vay, sé la khéng hap ly néu chi dé 16i cho mot ngudi.

Thit hai, ai sé la ngudi thay thé cho 6ng Téng giam déc hodc ddi nga Ban
diéu hanh cap cao da bi sa thai? Tham chi néu c6 ngudi thay thé chang nla, ho
sé can bao nhiéu thai gian dé tim hiéu vé cong ty trudc khi ho ¢ thé tao ra su
khac biet? O hau hét cac cong ty, trir khi da cé ké hoach thay thé ky ludng cho
nhimng vi tri ch chét nay (van dé nay thudc trach nhiém cda HDQT), viéc dua
nhan su mai vao ngay lap tdc sé khéng mang tinh thuyét phuc.

Tuy nhién, cé nhiing tinh huéng ma viéc sa thai la khéng thé tranh khoi. Vi du nhu
trudng hop ca nhan Téng giam déc la mét phan nguyén nhan dan dén cude khing
hodng (vi du ¢ lién quan dén viéc lam sai s6 liéu s6 séch) hodc da khong con nhan
duac bat ky su ing hé nao trong cong ty vi da dua ra mét loat cac quyét dinh dugc
cho la yéu kém. Trong nhiing tinh huéng d, viéc dan do, suy xét kéo dai ctia HDAT lai
la liéu thubc dde ddi véi cong ty. Hodc la bang ching da qua ro rang khién cho quyét
dinh sa thai c6 thé dugc dua ra ngay lap tic hodc la HDQT phai tiép tuc lam viéc vdi
T6ng giam déc dd nhung phai tang cudng giam sat.

Tat nhién, HDQT chi c6 thdm quyén hanh dong nhu vay néu vi tri Téng giam
déc va cht tich HDQT do hai ngudi ddm nhiém va Téng giam déc khéng co lién
hé vdi cht s& hu (vi du nhu la thanh vién trong mot gia dinh la chd sé hau).
Trong nhiing trudng hop do, quyét dinh cudi ciing sé dugc dua ra bdi nhiing
Nguai chd s hitu. Tuy nhién, vi HDQT thudng nam ré cac hoat déng clia cong
ty hon la chd s& hitu nén HDQT véan cé thé déng mot vai trd quyét dinh.

Do viéc thay d6i Téng giam déc trong cudc khing hodng trong thai gian
ngan kho khan nhu vay, diéu quan trong hon la truéc khi cudc khiing hodng
anh hudng dén cong ty, HDQT phéai dé mét tdi tinh cach clia mét “Siegfried
CEOQ" (xem Chuong 2.3.3) va phai lén sén ké hoach ké nhiém.

Théng thuding, can co nhiing thay déi can ban trong cac quy trinh hién tai ciing nhu
nhimg thay d6i vé thir bac uu tién (vi du nhu trong nhimg trudng hop ma viéc cuéng
ché thuc thi cac nguyén tic vé an toan hodc kiém soat chat lugng rat 16ng 1o). Nghi
quyét clia HDQT vé nhiing thay déi d6 can phai dugc dua ra cang chi tiét cang tét, tham
chi c6 thé mang tinh mo ta cho Ban diéu hanh. Tuy nhién, HDQT van nén 6 gang dé
khong quan ly truc tiép van dé (nhu truc tiép viét cac nguyén tdc dam bao an toan hay
ki€ém soét chat lugng). Néu can, HDQT 6 thé thanh 1ap mét Qy ban lam thai dé xem xét
cac quy trinh c6 van dé va co nhiing cudc trao déi chuyén sau vai Ban diéu hanh. Trong
moi trudng hop, HDQT phéi dat ra nhimg muc tiéu rdt rd rang véi thai gian cu thé dé gidi
quyét van dé va phai gidm sat viéc thuc hién mot cach thudng xuyén.

Viéc gidm sat ctia HDQT nén ddm bao rang viéc thuc hién cac quy dinh mai dugc
ti€én hanh nhanh chéng va chinh xac. Vi vay, viec HBOT truyén dat mét cach ro rang
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va c6 thé nhic lai nhiéu 1an nhiing nguyén nhan ctia cudc khiing hoang va bai hoc
rdt ra t&r cudc khiing hodng la rat can thiét.

Vi dy, hay tudng tugng khidng hodng tai mét cong ty & mét nén kinh té méi ndi
do cong ty phai thu héi san phdm ctia mot khach hang rét quan trong. Cong ty phai
chiu trach nhiém déi véi viéc thu hoi nay vi ho da cung cap phu tung dugc xem la
c6 16i. Biéu dau tién HDQT phai yéu cau Ban diéu hanh lam la phai phén tich mét
cach nghiém ngédt nguyén nhan goc ré clia van dé (khong chi la van dé vi sao phu
tung do bi 16i ma tai sao no lai qua dugc khau kiém soét chat luong) va phai diéu tra
V& cac rui ro tuong tu dé xac dinh xem liéu khiém khuyét nay cé thé da xay ra déi vai
cac phu tung khéac hodc vai cac khach hang khac khéng. Hay nhé rang hoa vo don
chi. Thi hai, HDQT phaéi quyét dinh phuong hudng gidi quyét van dé, khong phai chi
tiét vé& mat ky thuat ma phai d@m nhiém viéc lanh dao tam thai (va phai lam ré vaéi
Ban diéu hanh viéc HDQT ddm nhiém coéng viéc lanh dao la vi HDQT khoéng tin tudng
rang Ban diéu hanh cé thé dap Ung dugc trach nhiém ma ho da dugc trao). Phuong
hudng giadi quyét van dé c6 thé bao godm cac muc tiéu nhu gia tang chat lugng va
d&y manh ki€ém soét chat lugng bai cac bo phan doc lap. Thit ba, HDQT phéi giam sét
nghiém ngat viéc thuc hién gidi phap nay va xem xét viéc thay déi vé mat thd tuc va
van héa can thiét dé lam cho gidi phap mdi cé thé dugc thuc hién. Nhiém vu nay c6
thé dugc giao cho moét Uy ban 1am thoi dic biét ctia HDQT. Uy ban nay bao gém cac
thanh vién HDQT c6 nhiéu kinh nghiém nhat vé linh vuc lién quan (day la mét I do
tai sao sy da dang trong thanh phan HBQT lai la mot diéu tot).

Cudi cung, HBQT, cling véi Ban diéu hanh, nén xem xét lai sau khi da thuc hién
gidi phéap dé trao déi vé cac bai hoc rit ra, vé hé théng ngan nglia khiing hodng da
dugc cling ¢8, va cudi cing nhung khong phai tét ca la lam thé nao dé tang cudng
nang luc clia Ban diéu hanh dé thu hep nhiing han ché vé nang luc da boc 16 khi
cudc khiang hodng xay ra.

G6c phan tu tha ll: “Huéng téi thanh cong”

& goc phan tu th 1l, cdng ty mot 1an nita lai phai déi mat véi mot cude khiing hoang
"bullet” Ngugc véi goc phan tu |, trong tinh hudng nay, HDQT ¢é thé tin tudng vao
mot Ban diéu hanh cé nang luc va tin rang Ban diéu hanh ¢ kha nang chéng choi
vai cudc khdng hodng — mét vi tri thodi mai hon nhiéu véi HDQT.

Tuy nhién, trong tinh huéng nay, HDQT clng phai déng gdp gia tri dang ké cho
coéng ty thdng qua cac cong viéc clia ho trong viéc gidi quyét cudc khdng hodng
va ddm bao rang cong ty vuon lén tir cudc khiing hodng manh mé hon cac déi tha
canh tranh.
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S0D0 5. Goc phan tu thit 1I:“Hung t6i thanh cong”

éu hanh va cac ké

Cao

. Huéng téi thanh cong

Hb trg Ban diéu hanh trong nhimg lua
chon kho khan

Dong gdp thong qua nhimng v kién tu van
chuyén nghiép

Khen thudng cho nhing thanh tich xudt sac
clia Ban diéu hanh ké ca trong khiing hoang
B Gilp Ban diéu hanh cé diéu kién dé hanh dong
Truyén tai thong diép vé su thanh cong téi
cac bén co quyén lgi lién quan

Chuén bi cho cac budc tiép theo: Lam

thé nao dé tranh mét cude khiing hoang
tuong ty? (vi dy, xdy dung mot ké hoach
Ung phd vai khiing hodng)

B [ udn chudy dé phong nhing cudc khiing
hodng c6 thé xay ra trong tuang lai.

1.Truc tiép tham gia quan Iy khiing hodng 1il. Dan d
inh dao B hanh tro c u Ty

. cude
phan trong doi

Hiéu qua hoat déng cta Ban diéu hanh

O goc phan tu th 1l, cong ty lai phai déi mat vai mot cude khiing hodng “bullet”.
Khéc véi géc phan tu thi |, trong tinh huéng nay, HDQT & vao mot vi thé thodi mai
hon nhiéu vi ho 6 thé tréng cay vao Ban diéu hanh cé nang luc va tin rang Ban diéu
hanh nay cé kha nang déi phd véi cude khiing hodng. Tuy nhién, HDQT cling phai
dong gép mot phan dang ké cho cong ty thong qua viéc thuc hién vai tro clia ho
trong giadi quyét khiing hoang va dam bao rang cong ty c6 thé phéat trién ti cudc
khdng hodng manh mé hon cac déi tht canh tranh. HDQT, 8 mot muc do nao doé,
van ¢6 thé huan luyén dugc Ban diéu hanh ké ca khi ho c6 day di nang luc diéu
hanh. Diéu nay hoan toan cé thé lam dugc bdi vi quan diém cla cac thanh vién
HDQT vdi tu cach la mot ngudi ding ti bén ngoai va nén tang thong tin réng Ién
hon thudng rat cé ich cho bét ky déi ngl Ban diéu hanh cdp cao nao — dac biét la déi
vai moét doi ngl dang dam chim trong hanh déng va gap phai van dé “vao riing tim
cay”. Nhiém vu thir hai d6i véi HDQT trong trudng hop nay la dam bao tinh bén ving
cla cac gidi phap déi vai cudc khiing hodng va gidm sat viéc thuc hién cac gidi phap
nay, bdi vi Ban diéu hanh thuong néng long di nhanh ti van dé nong bong tiép
theo. Do d6, HDQT phai ngan nglta mét tinh hudng déang tiéc rat hay xay ra la nhing
viéc khan cép 1am lu md nhing viéc quan trong. V&i su déng thuan ctia Ban diéu
hanh, trong tinh huéng nay, HDQT cling c6 thé dadm nhiém mot s6 cong viée, dac
biét la viéc giao tiép vai cac bén cé lién quan quan trong bén ngoai cong ty, vi cac
thanh vién HDQT (nhimg ngudi c6 da dé doc 1ap va khéng dai dién cho ¢d dong)
thudng dugc xem la trung 1ap hon Ban diéu hanh. Tuy nhién, HDQT khong nén dam
nhan viéc trao d8i véi cac bén co quyén lgi lién quan trong cong ty (nhan vién) béi vi
day la ddc quyén cutia Ban diéu hanh.
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Mot van dé khoé khan cho HPQT khi ho thuc hién viéc danh gia hang ném hoat
déng clia Ban diéu hanh: cudc khiing hoang anh hudng nhu thé nao dén muc
thudng, dac biét khi ma anh hudng clia khiing hoadng t6i loi nhuan clia cong ty la rét
nho, it nhat la trong ngdn han? Tuy nhién, cac yéu t& mém quan trong mang tinh dai
han nhu danh tiéng va niém tin clia khach hang la nhing yéu t& rat kho do luong
hay danh gia. That dang tiéc la khong cé giai phap dé dang nao cho van dé nay, bdi
vi HDQT thudng giao cho Ban diéu hanh phai dat dugc nhiing chi tiéu khac nhau &
nhimng cong ty khac nhau. C6 mét gidi phap la gilr lai mét phan tién thudng va chi
thuc hién chi tra khi anh hudng ctia cudc khiing hodng c6 thé dugc nhin nhan mot
cach day dd va nhimg hau qué ctia né da duagc kiém soat thanh cong.

Goc phan tu tha 111: “Dan dat qua trinh chuyén déi”

Tinh huéng nay la kho khan nhat déi véi HBQT. Cong ty phai déi dau véi khiing
hodng “bomb”. Cudc khting hodng nay cho thdy cé mét s6 16 héng ca ban trong

mé hinh kinh doanh hodc nhimg sai lam trén quy mé 16n trong viéc trién khai mot
chién lugc chinh. HDQT khéng con va ciing khéng nén tin tudng vao kha nang hodc
sy sdn sang clia doi ngl 1anh dao cao cap trong viéc dan dat qué trinh chuyén doi
mang tinh cap bach. Do dé, HDQT phai ngay lap tdc tham gia mat thiét vao viéc giai
quyét cudc khiing hoang, tham chi mét s6 thanh vién HDQT phai ndm gilr nhing vi
trf quan ly tam thaoi (trong nhiing tinh huéng khiing hoang, diéu nay dugc phép luat
chap nhan trong mét khodng thai gian nhét dinh, tham chf ca trong nhiing céng ty
ma HDQT dugc phan chia thanh 2 cép r6 rang).

Trong mét thai diém thich hop, HDQT phai suy nghi vé viéc tai sao ho lai dé cho
van dé phat trién lén thanh mot cude khiing hodng. Nhung cau haéi then chét cho
thai diém hién tai la: HDQT can bao nhiéu thai gian va nang lugng dé huan luyén
Ban diéu hanh va tham gia chiu trach nhiém dua ra cac quyét dinh ma théng thuong
& ra la ddc quyén clia Ban diéu hanh? HDQT c6 thé dich chuyén ranh gidi gitia cong
viéc diéu hanh va su gidm sat clia HDQT dén dau dé co thé md réng quyén dua ra
quyét dinh clia minh? Va cau hdi sau day khong bao gic dugc quén: Khi nao thi can
gidm bdt cudng do gidm sat va su tham gia clia HDQT vé mic dd binh thuong?
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5000 6. Goc phan tu thi 1I:“Dan dat qua trinh chuyén d6i”

lil. Dan dét qua trinh chuyén dai

B Truc tiép thic ddy viéc thay d&i (vi du thay it cong
d6i nhan su) va trao d6i nguyén nhan thay | o ’
déi vai cac bén co quyén loi lien quan

W Xay dung cadc muc tiéu cy thé cho Ban
diéu hanh (vi du céc tiéu chuan cu thé) va
xac dinh cac gidi han co thé chiu dung

B Chicho cac nhan vién thédy “anh sang cudi
dudng ham”

B [ 3p ké hoach thay thé nhan su va dau tu
vao phat trién nguén nhan luc.

Cac cau hdi nay kho co dugc mot cau trd 16i chung duy nhat. HDQT nén xem xét
chiing hang thang hodc thudng xuyén hon khi khiing hodng dang dién ra, bdi vi chi
trong nhimng tinh huéng dac biét mdi li giai dugc sy tham gia mat thiét ctia HDQT
vao viéc diéu hanh cac hoat dong thudng ngay clia cong ty.

Trong nhiing tinh huéng nhu vay, cach tét nhat la nhanh chong xay dung va
phan tich tinh huéng x&u nhat — tdc la hau qua déi véi cong ty trong trudng hop
cudc khting hodng phat trién dén muic xau nhat cé thé (tuong ty nhu viéc kiém tra
muc d6 chiu dung, nhu da dugc thao luan & Chuong 2.4.4 va 3.2). Khi cudc khiang
hodng bat dau xay ra, hdu nhu mic dé dnh hudng va thoi gian khiing hodng dién
ra déu bi danh gia qua thap. Khi phan tich tinh huéng xdu nhat can phai xac dinh
dugc diém day, dac biét la vé mat moi quan hé véi khach hang va nha cung cap (vi
dy, trong mét cudc suy thodi, khéng chi cac déi tac lam an mdi bi pha sdn ma céc
diéu khodn thanh toan cling t6i hon, dan dén viéc cong ty can tang cuong kha nang
thanh khoadn cao hon méac du day la diéu khéng dugc mong dgi nhat) va phai xem
xét viéc thay thé nhan su chii chot trong trudng hap khan cdp khi ma ho “nhay ra
khoi con tau”hodc tham chi'la pha hdng nhimg nd luc ciu chita. HDQT cling nén
xem xét cac bat ngd khac cé thé xdy dén (hay nhd cau ngan ngr"Cac cude khiing
hodng lam 16 ra cac van dé ma cac kiém toan vién khong tim thay”).

Trén g s& tinh hudng xau nhat nay, HDQT nén xay dung mét ké hoach phan
Ung theo tiing budc. Ké hoach dé nén bao gdém nhimng phan ng khac nhau véi cac
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muc d6 khac nhau ma cudc khiing hoang cé thé phat trién ti: vi dy, & cdp do 1 (gid
s doanh thu gidam 10%), sé diing toan b cac chuong trinh dao tao, han ché viéc di
lai, c&t gidm dau tu 5% va vén luu dong sé bi cit gidm tuong ting. O cap dé 2 (gid s
doanh thu gidm 20%), viéc cét gidm chi phi can dugc thuc hién nghiém ngat hon

d6i vdi tat ca cac loai chi phi khong can thiét dé duy tn hoat dong kinh doanh chinh
clia cong ty. Chuong trinh hanh déng tiing budc nay can dugc trao déi trude vai cac
trudng bo phan (va co | ca vai nhan vién va cac nha dau tu) ft nhét la vé cac van dé co
ban néu khoéng di vao chi tiét dé ching té réng cong ty da co su chudn bj trude. Diéu
nay cing nham tranh viéc cong ty phai lién tuc dua ra cac bién phap déi phé mdéi vi
diéu nay co thé tao ra cdm giac la cong ty thiéu dinh hudng va tham chf 1a rei vao tinh
trang hodng loan.

Can chu y dac biét téi khd nang thanh khoan va cac nhu cau von c6 thé phat
sinh. Nhiing vén dé nay cé Ié nén dugc xem xét hang tuan, déi khi thadm chi hang
ngay. Nhéc cho ¢ cong ty nhé rang “cong ty cé thé ton tai mot nam khong cé loi
nhuan, nhung khéng thé ton tai mot giay khi khéng cé kha nang thanh toan”. Do do,
viéc ct gidm chi phi can dugc phan tich khong chi nham muc dich cét gidm chi phi
ndéi chung. Nhing tac déng tuc thoi téi kha nang thanh todn va tai san can phai dugc
xem xét ky cang dé xem liéu nhimg tai san nay c6 thé dugc dung lam tai sén thé
chap trong trudng hop cong ty can di vay thém (méc du viéc ban tai san trong moét
cudc khiing hodng vai gid dai ha gid la mot thiét thoi 16n).

Thong thuong, cac lua chon quan trong can dugc dua ra khi cong ty cé cac
khach hang cham thanh toan hodc chua bao gir ¢é 1ai nhung cho téi thai diém hién
tai cong ty van chua mudn bd khach hang nay dé duy tri doanh sé ban hang. Cac
budc quan trong tiép theo bao gém viéc thuong luong lai cac hop déng véi nha
cung cdp va quan trong nhét la trao déi vdi ngan hang hodc cac td chuc tai chinh
trung gian khac, bao gém cac c6 dong mai va tham chi la ¢6 dong chién luge hodc
c6 dong ndm quyén kiém soat (diéu nay tat nhién la phu thudc rat nhiéu vao co cau
s& hiru; trong trudng hop s& hiu tap trung, sé can co sy tham gia clia ¢ dong hodc
dai dién cla ho).

HDQT cing sé thdy ho & mot vi thé rat khong thodi méi khi phai trao déi sau
hon véi nhan vién, khach hang va cac bén cé quyén Igi lién quan khéc. Lic dau, viéc
trao d&i ludn ludn gén lién vdi viec dua ra nhiing thong diép xau (va phai déi mat
véi cau hoila HDQT dé lam gi dé ngan nglta khing hodng). Dong thai, mot diéu
quan trong la HDQT phai xac dinh dugc va trao d6i vé cac trién vong va su phat trién
trong tuong lai va ndi véi cac bén co quyén Igi lién quan tai sao cac hanh dong duoc
dé xudt va dugc thuc hién dé sé khién cho cong ty trd nén vimng manh hon mot
khi hoat d&ng kinh doanh trd lai binh thudng. Diéu quan trong nhét la phai tao ra
dugc mét thong diép théng nhét trong HDQT va quyét dinh ai sé la ngudi truyén tai
nhing théng tin gi, téi déi tugng nao.

Sau khi xac dinh dugc cac hanh dong thich hgp, van dé quan trong tiép theo déi
v&i HPQT la viéc thay d&i cac méi quan hé vai Ban diéu hanh. Trong khi cac hanh
dong cu thé cé thé dua trén kinh nghiém trudc do clia cac thanh vién HDQT hoac
dua trén danh muc cac viéc can lam (xem Tai liéu tham khao & Phu luc D), viéc thay
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déi cac m6i quan hé véi Ban diéu hanh 1a mot van dé cé tinh dic thu & méi cong ty
va mang tinh tam Iy hon la kinh nghiém. Cudi cung, trong nhimg tinh huéng khiing
hoang nghiém trong, Ban diéu hanh 16 rang la sé bi ha cdp xuéng vai trd clia ngudi
thuc hién cac quyét dinh rat chi tiét ctia HDQT va déi khi tham chi la con bi tam thai
thay thé bai cac thanh vién HDQT. Diéu nay co thé gay ra tét ca cac loai phan tng tur
Ban diéu hanh, k& ca viéc cd y phé hoai cac quyét dinh ctia HDQT bang viéc xuyén
tac I do vé cac hanh dong clia HPQT (hodc gittim Iang thay vi gidi thich cho nhan
vién), thuc hién cac quyét dinh mot cach vung vé hodc khdng diéu chinh céc hanh
doéng theo nhu cau clia cac thi trudng hodc don vi hoat déng nhat dinh — tat ca chi
dé chiing td rang ho dung va HDQT da sai. Mot vi du 1a mot giam déc nhan su, dé
c6 thé cét gidm nhan su & bd phan clia minh theo yéu cau, da sa thai toan bd nhan
vién clia bd phan do. Vi bo phan nay chiu trdch nhiém tinh va thanh todn luong hang
thang, diéu nay gay ra rat nhiéu mau thuan véi cac nhan vién trong cong ty vi ho
nhan dugc tién mudn véi nhimg khoan bi cét gidm ma khong ¢é li do.

Dé ngan ngua viéc Ban diéu hanh va nhan vién trd nén té liét hodc tham chi pha
hoai cac nd luc khdi phuc, HDQT cén rdt cn than trong viéc trao ddi véi ho vé cac
diéu chinh va cac thay déi can thiét vé mat quy trinh va co cau.

Goc phan tu thi IV: “Ho tro qua trinh chuyén déi”

O géc phan tu thit lll, cong ty phai déi mat véi mot cudce khiing hoang “bomb”. Tuy
nhién, trong tinh huéng nay, Ban diéu hanh dugc xem la c6 nang luc dé quan ly cude
khting hoang va dua mé hinh kinh doanh clia cong ty [én budc phat trién tiép theo.

Mac du co nhimg diéu kién tuong déi thuan lgi hon nhu vay, HDQT phai nhan
thic rang cudc khiing hoang nay c6 anh hudng rat réng téi cong ty khién cho cac
dac tinh co ban cua hoat dong kinh doanh (vi du nhu cac quy dinh hodc cong nghé)
da thay ddi vé can ban. Diéu nay mot 1an nira la mét tinh huéng ma HDQT can phai
gitr vai tro lanh dao cong ty vé mat y tudng.
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S0D0 7. Géc phan tu thit IV-“HG tro qué trinh chuyén d6i”

II. Huéng téi thanh cong

iéu hanh
Cao

IV. H6 trg qua trinh chuyén déi

B Chat van Ban diéu hanh va cac ké
hoach hau khiing hodng clia ho moét
céch hiéu qua

B Dong gop thong qua viéc dua ra nhing y
tudng mai

B X4c dinh cadc muyc tiéu va tiéu chudn mong
doi (v du: x% trén muc tiéu chuan cla
nganh) f756m - bao gom cavé mat nhans

B Xay dung cacy tudng vé viec cong ty sé &
dau sau cudc khiing hodng

B SUdung mang udi xa hoi cia minh dé
nang cong ty 1én mét tam cao mdi

W Tim kiém nhing co hoi thay d6i phu hop
vé mat nhan sy cho cong ty.

Dac biét, néu ddi ngl Ban diéu hanh cép cao bj rai vao tinh trang tam ly cang
thang (ma diéu nay thudng xay ra trong cac cudc khiing hoang), su lanh dao va phan
héi clia HDQT ¢é thé trd nén rat quan trong trong viéc tdng cudng su ty tin, 1dng tin
va cai thién chat lugng clia cac hanh déng dugc thuc hién. Ngoai ra, HDQT can tap
trung gia tang gid tri bang cach di sdu tim hiéu cau trd 15i cho cau hoi liéu cong ty co
thé phat trién manh mé hon va nhanh hon sau cudc khing hodng so véi cac déi tha
canh tranh khong? Bai vi trong cudc khdng hodng loai nay, Ban diéu hanh van dam
nhiém hau hét cac cong viéc kinh doanh thudng ngay, HDQT can déng gop gia tri
cla minh theo mot cach khac.

Cau hdi vé stic manh clia cong ty trong tuong lai sé khéng chi dinh huéng cho
cac hanh déng cét gidm chi phi ma tham chf con dan dén nhing thay déi trong mé
hinh kinh doanh. Va bdi vi Ban diéu hanh hiém khi tap trung vao cac cht dé do (vi
nhing Ii do rét rd rang trong tinh hinh khiing hoang), HDQT phai thuc hién nhiém vu
nay. HDQT vai tdm nhin dai han can két hgp cac phat hién clia ho vai cac hanh déng
trong ngan han do Ban diéu hanh d@é xuat. Trong trudng hop nay, cac cudc thao luan
clia HPQT nén tap trung vao ba cau hdi trong tam sau day:

* Vi mo hinh kinh doanh hién tai, cdc nhan té mdi tao ra Igi nhuan la gi va
cdng ty bi anh hudng dén mdc nao? Vi dy, néu thi trudng dang dan dich
chuyén theo hudng "hang hda hda"va cong ty cé muc chi phi rat cao do thuc
hién mo hinh kinh doanh hudng t6i su khac biét clia san pham, cong ty sé
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chiu &p luc phai thay déi cho phu hgp véi moi trudng kinh doanh mdi véi
muic chi phi thdp hon.

*  DPau la cac phan khic khich hang mai véi nhiing yéu cau mai hay nhing
céng nghé méi cho phép mét hé théng phan phéi gid tri khac trong tuong
lai? Vi dy, mét thay déi trong thi hiéu ctia khach hang tir viéc di mua hang truc
ti€p sang mua hang qua mang la thay d&i chudi cung Ung tir hé théng ngudi
ban hang trung gian sang hé théng mua hang qua mang va giao hang truc
tiép.

* Cécnang luc chinh clia cong ty ¢ thé dugc tan dung trong diéu kién mai la
gi va nhiing mat nao can phai dugc xay dung mot cach cap thiét?

Mot khi ba cau hoi trén da dugc gidi dap & nhing khia canh quan trong nhét
(HBQT khong nén @i qua sau vao chi tiét, dac biét la trong trudng hop cac thanh
vién Ban diéu hanh la nhirng ngudi cé nang luc) va mét khi giai doan t6i té nhat cla
cudc khiing hodng da qua di, cac budc tiép theo va nhimng thay d6i can thiét can
duoc trao di vai cac thanh vién Ban diéu hanh cap cao dé cé dugc su tham gia cla
ho. Thém vao do, tat cd cac bén phai théng nhat vé qua trinh xac nhan va kiém tra
nghiém ngat cac hanh déng da dugc déng y. Mot khi diéu nay da dugc thuc hién,
HDQT can xéac dinh tdm nhin cho tuong lai clia cdng ty véi cdc muc tiéu ré rang va
méc thai gian cy thé. Diéu nay dic biét quan trong vi Ban diéu hanh thudng cé xu
hudng gidm thiéu cac thay ddi va hanh dong cham lai d€ khéng lam mét di su 8n
dinh cla té chuic. Vi nhiéu van dé van con khéng chic chdn va cac thach thic mai
tiép tuc ndy sinh, cac trao ddi nghiém tic va cac tranh luan thang than gitta HDQT va
Ban diéu hanh la hét stic can thiét; cudi cung, day sé la mot qua trinh hoc héi dugc
chia sé 1an nhau.

Trong moi tinh huéng phat sinh bat ngd, yéu td thai gian trong cac quyét dinh
cla HBQT can phai dugc can nhéc ky cang. Thong thuong, cac hanh ddng trong
ngdn han cé thé sé phan tac dung trong dai han. Mét vi du dién hinh la viéc cd gang
c&t gidam chi phi nghién ctu va phat trién (R&D) cé thé dé dang dan téi nhimng bat loi
vé kha nang canh tranh trong cac nam tiép theo khi mét déi thu canh tranh chinh
xam nhap vao thi truong tu trudc va gdt hai dugc tat ca cac lgi thé clia mot ngudi di
trudc. Diéu nguac lai ciing dung: nhiing gi cé Igi trong dai han co6 thé 1a bét lgi trong
ngén han, chdng han nhu cac van dé vé kha nang thanh khoan &p dao tét ca cac
tiéu chi khac. Mot cong ty ¢ thé can phai tl hoan mot khodn dau tu mac du phai
chiu mot khoan chi phi dang ké va cong ty can phai cé sdn ngudn von dé duy tr kha
nang thanh khodan va tranh pha san khi thj trudng phuc hoi.

Nhimg quyét dinh nhu vay trong moét cudc khiing hodng day nhimg tinh thé tién
thodi ludng nan la khong thé dugc ban chi tiét & day. Van dé chinh can nhé la HDQT
nén nhan manh yéu cau Ban diéu hanh phan tich riéng biét nhimg tac déng dai han
v&i nhing tac déng ngdn han clia cac hanh dong dé xudt dé HDQT co thé hiéu ré va
can bdng cac nhu cdu mang tinh xung dot cang nhiéu cang tét hodc han ché mot sé
hanh déng (vi du nhu céc chi phi dao tao va nang cao trinh d6 thudng la “nan nhan”
dau tién clia cac chuong trinh cat gidm chi phi).
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Mot diém quan trong nifa la giéng nhu trong diéu kién hoat déng kinh doanh
binh thudng, trong céc tinh huéng khing hoédng, vai tro lanh dao cong ty sé dich
chuyén gitia cac ¢ déng, HDQT va Ban diéu hanh, phu thudc vao bén nhan t6 hinh
thanh quan trj cong ty (nhan cach, mé hinh kinh doanh, thj trudng tai chinh hay co
cdu s& hitu va khudn khd phap luat — xem chuong 1.3.2). Trong diéu kién mot cude
khiing hodng, yéu t& 16n nhét tao ra sy thay déi trong phan chia lao déng gitta HDQT
va Ban diéu hanh la ndng luc néi tai clia cong ty. Tuy nhién, HDQT phai sdn sang va
Ban diéu hanh cé thé vé lai ranh gidi mét khi cudce khing hoang qua di.

PHAN CONG NHIEM VU RO RANG CHO CAC BOI

34. »
TUONG KHAC NHAU

"Dé xdc dinh duoc vai trd cta HPQT trong cudc khiing hodng la rdt
kho khdn — khéng chivi ching ta thiéu ky ndng quan ly trong khiing
hodng. Khéng ai biét vai trd cGa ho la gi va ai chiu trdch nhiém vé
vdn dé gi. Chi khi ching ta duoc giao trong trdach, chung ta mai

6 thé chéo ldi cong ty vuot qua khing hodng- phdt biéu cia mot
thanh vien HPQT, A zdc bai zan.

Phan nay trinh bay vai tro, trach nhiém va dé xuét cac hanh dong ctia chd tich HDQT,
céc thanh vién khéng diéu hanh, thu ky cong ty, c6 dong va doi phan tng vai khiang
hodng trong tinh huéng cé maét cudc khiing hodng xay ra.

Tuy nhién, trudc hét hay xem lai vai trd cla HDQT trong mot khudn khé phap luat
bat ky. HDQT phai thuc hién ba chiic nang then chét, bao gom:

* Xay dung dinh hudng cho toan cong ty va xac dinh chién lugc, muc tiéu, ri
ro va o cau té churc, xac dinh trach nhiém va nhiém vu trong cong ty

*  Gidm sét viéc thuc hién chién lugc, nang luc hoat déng clia Ban diéu hanh va
can thiép trong cac trudng hgp hoat déng khong hiéu qua.

*  Tuyén lya thanh vién Ban diéu hanh cdp cao va xay dung chuang trinh khen
thudng theo hiéu qua hoat déng

Tuy nhién, déc biét la & cac cong ty véi quy mo trung binh hodc tham chi cac
cong ty c6 quy mo 16n, vai trd clia HDQT khong dugc xdy dung tét va cing khong cé
khac biét vai hoat dong quan ly hang ngay. Trong nhiéu trudng hop, mot cé dong,
hodc moét nhom nho cac cd déng, thong thudng la mét gia dinh lam chd, 1a ¢ dong
Ién va cng ndm gil ludn cac vi tri quan ly. Ba s6 cac thanh vién khong diéu hanh la
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cac thanh vién dugc chi dinh (dai dién cho moét nhém cac ¢é dong nhat dinh) hodc
c6 lién quan dén chti sé hitu va cac thanh vién Ban diéu hanh cép cao theo nhiéu
cach khac nhau. Chi cé mét so it cac thanh vién HDQT vira khong phéi la thanh vién
diéu hanh vira doc 1ap. Cha tich HDQT cling hiém khi visa la thanh vién khong diéu
hanh vira doc 1ap. Cha tich HDQT thudng c6 mdéi lién hé véi ¢é dong 16n, Ban diéu
hanh hodc déi khi la cé méi lién hé véi ca hai déi tugng do.

3.4.1.Vai tro cta chu tich HDQT

Cac nha quan sat va cac chuyén gia déu déng y rang cach thic chd tich HDQT diéu
hanh HDQT sé co tinh quyét dinh dén gid tri gia tdng d6i véi hiéu qua lam viéc do
HBQT mang lai cho cong ty. Diéu nay dugc thé hién trén hai khia canh: thi nhét, chu
tich HDQT sé tao ra tiéng ndi clia cudc thao luan, quyét dinh liéu cudc tranh luan cé
thdng than, nghiém tuc khong; lieu HDQT cé kiém tra cac gia dinh va két luan cla
Ban diéu hanh, gidi quyét cac van dé kho xur tlr sém hay khong; va liéu HDQT cé néu
ra cac thiéu sét trong nang luc hoat déng va cac van dé chua dugc gidi quyét hay
khong. Thr hai, chd tich HPQT, vai sy trg gidip cla thu ky cong ty (xem chuong 3.4.3),
t6 chuc cong viéc ctia HDQT, phan bé thai gian cho viéc tranh cai y kién dya trén tam
quan trong cla chi dé thdo luan, ddm bao rdng cac van dé mang tinh chién lugc sé
dugc trao d6i mét cach co hé théng (vi du bang cach thong qua viéc xay dung lich
lam viéc ctia HDQT) va dam bdo viéc cung cép thong tin cho cac thanh vien HBQT
mot cach day dd va kip thai. Vai tro clia chd tich HDQT trong cac cong ty & cac thi
trudng mai ndi 16 rang la sé dé dang hon khi ngudi nay cing la ¢d déng chinh hodc
c6 méilién hé tin cay véi ¢ dong 16n, bai vi diéu d6 khién cho viéc phéi hop céac
cong viéc ctia HDQT vdi cac quyét dinh cla Dai hoi déng cd déng (cac Dai hoi déng
c6 dbng thudng cé thdm quyén dua ra quyét dinh cudi cting cho cac van dé quan
trong) duoc dé dang va nhanh chéng hon.

Tinh hinh ¢6 thé kho khan hon néu chd tich HDQT clng dong thai 1a Téng giém
déc diéu hanh, bdi vi hai vi tri nay thuong cé xung doét vé vai tro (cht dé nay thu hut
sy tranh cai rat soi nGi nhung sé khéng ban chi tiét & day). Cac thanh vién Ban diéu
hanh thudng cé xu hudng tap trung nhiéu hon vao trach nhiém clia ban than ho
chirkhéng dua HBQT tham gia vao cac van dé quan trong ngay tu dau.

Chu tich HBQT can phai dua ra dugc dinh hudng cac cong viéc ctia HDQT trong
tinh huéng khiing hodng. Bang 8 néu ra cac trach nhiém cda cha tich HDQT trong
diéu kién binh thuong va trdch nhiém kiém nhiém trong moét cudc khiing hodng.
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BANG 8: Vai tro clia chi tich HDQT
Trach nhiém hang ngay

m Linh dao:

- Bam bdo HDBQT déng gép mot cach
hiéu qua trong vai tro xay dung va
thuc hién dinh huéng va chién lugc
cla cong ty

- Chu toa cac cudc hop Dai hdi dong
c6 dong va HBQT va chuén bi
chuong trinh hop

- Gil vai tro lanh dao trong viéc xay
dung co cau va quy trinh quan trj
codng ty va ddm bdo cac thong 1é tot
nhat sé duoc ap dung

Kénh diéu phdi: Dam bao viec HDQT
nhan dugc cac thong tin chinh xac,
theo déi dugc nhitng déong gép clia
cac thanh vién vao hoat dong cla
HBQT va dam bao su tham gia cua tét
cd cac thanh vién HDQT trong cac cudc
thdo luan.

Vai trd trung gian: Bam bao mai lién hé
gila HDQT va cac bén c6 quyén loi lién
quan, tém tat két qua hop va tao dugc
su dong thuan dé di téi cac quyét dinh

Ngudi dai dién: Bdéng vai tro la ngudi
dai dién, dac biét 1a déi véi cac déi
tugng bén ngoai cong ty.

Ngudi gac céng: Vé ra mét ranh gidi rd
rang gifa trdch nhiém ctia HPQT vai
trach nhiém clia Ban diéu hanh va xac
dinh cac gidi han dugc chép nhan khi
céc c6 dong cé thé tham gia.

Trach nhiém khi khiing hoang xay ra

m Trg gilip Ban diéu hanh hodc dam
nhiém toan bo trach nhiém ban bac va
thuong lugng véi cac bén co quyén loi
lién quan quan trong.

= Gilp cong ty gianh lai dugc sy tin cay

m Kiém tra hiéu qua hoat dong clia cong
ty mot cach thudng xuyén hon va hanh
dong kip thai

m Chju trach nhiém véi nhimg thiéu sét
clia HBQT va thay ddi cac co cau/qua
trinh cho phu hgp

m BS nhiém va ¢ thé ding dau mot Qy
ban déi phé khiing hoang hodc doi
phan Ung vdi khiing hodng

m Thay d&i lich hop ctia HDQT néu can

= GiUp thanh vién HDQT vugt qua cac

dinh kién

= Tim ki€ém ngudi thay thé cho cac vj trf
diéu hanh cdp cao néu can thiét

m V@ lairanh gidi rd rang gita trach
nhiém ctia HDQT vdi trach nhiém cla
Ban diéu hanh va véi & dong
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3.4.2. Vai tré cua cac thanh vién khéng diéu hanh

"Co Ié chdng ta da quay trd lai qud sém vai ‘hoat déng kinh doanh
binh thuong’ khi doanh thu héi phuc. Mét thanh vien HPQT bén
ngoai da ngdn chdn diéu nay xay ra bdng cdch ddt ra nhiing cau hdi
thda ddng. Sau nay, thuc té da chiing minh la éng ta ding, nhung
doi khi téi da thuc su mudn loai bé 6ng ta - phdt biéu ctia mot Cha
tich HOQT, Ukraine

Trudc khi tap trung vao vai trd cla thanh vién khong diéu hanh va doc lap, diéu
quan trong can nhan manh rang cac nghia vu vé mat phép ly va dao duic cla tét ca
cac thanh vién HDQT la nhu nhau: ho phai hanh déng vi lgi ich cao nhat cla cong
ty ma ho la thanh vién HDQT, s&r dung thong tin ¢é san va tim kiém thém thong tin,
ap dung cac kién thic va kinh nghiém t6t nhat ctia ho, d6i xUr cong bang véi tat ca
cac c6 déng va cac bén co quyén lgi lién quan va ton trong cac quyén clia ho. Cac
thanh vién doc 1ap va khong diéu hanh — & cac cong ty cd quy mé 16n, s6 luong
cac thanh vién nay tuy thudc vao quy dinh phép luat - dugc ky vong la sé phuc vu
codng ty vai vai tro nhu“ngudi bdo vé”va la tdm guong vé dao duc cling nhu trong
viéc thuc thi cac trong tradch néu trén. RS rang la cac thanh vién nay can phai co ky
ndng ngoai giao va kha nang thuyét phuc dé c6 thé thuyét phuc cht sé hi, cac
thanh vién dugc chi dinh va Ban diéu hanh rdng viéc ap dung cac nguyén tac nay
la dé phuc vu cho lgi ich cao nhét clia cong ty va nén la mot phan trong van hoa
clia HDQT, va rdng ho co nhimg nang luc cu thé co thé tao ra dugc gia tri gia ting
trong qua trinh dua ra quyét dinh. Ho ¢6 thé bd sung thém nhiéu théng tin, dya
trén kinh nghiém cia ho & cac nganh nghé khac. Ho thiéu cac kién thic cu thé vé
hoat dong kinh doanh ctia cong ty ma cac thanh vién diéu hanh clia céng ty co,
nhung chinh viéc ho khéng tham gia quan ly truc ti€p sé cho phép ho c6 thé nhan
ra dugc cac xu hudng, cdc budc ngoat va cac ddu hiéu canh bao sém hon la nhing
ngudi trong cudc.

T4t ca cac thanh vién khong diéu hanh cé nhiing nhiém vu va trdch nhiém vdi
vai trod la thanh vién HDQT khac vai cac thanh vién diéu hanh khac ctia HDQT. Bang 9
chiré trdch nhiém cla thanh vién khéng diéu hanh trong diéu kién hoat déng kinh
doanh binh thudng va cac trdch nhiém phai cé trong mét cudc khidng hoadng.
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BANG 9: Vai trd clia thanh vién khong diéu hanh

Trach nhiém hang ngay

Chién lugc: Chat van Ban diéu hanh vdi
tinh than xay dung va gilp xay dung
c4c dé xudt vé chién luoc dé dinh hinh
tuong lai clia cong ty

Nang lyc hoat dong: Xay dung cac muc
tiéu vé nang luc hoat dong, giam sat

ky ludng hoat déng clia Ban diéu hanh
dé dam béo dat dugc cadc muc tiéu da
dugc théng nhat va kiém soét béo cao
hiéu qua hoat dong

Rui ro: xac minh tinh trung thuc clia cac
thong tin tai chinh va dadm béo réng
céc bién phép kiém soét tai chinh va hé

Trach nhiém khi khing hoang xay ra

Hoi nhiéu hon nhimg cau hai thich
hop, ké ca khi nhimg cau hai dé lam
dau don va cé vé nhu gay phién nhiéu.

Gilp vugt qua cac giai doan té liét
trong qua trinh Ung phd vdi cudc
khuing hodng

Ghi nhan tradch nhiém ctia HPQT trong
viéc ngan nglria khiing hodng va thiét
lap cac thu tuc quan ly cong ty trong
khiing hodng

Gilip HPQT chap nhan that bai, khoan
dung, biét vugt 1én dé hoc hoi cho

x 2 e s - . ng lai
thong quan ly rdi ro la viing manh va tuong fa

€6 thé phong tha dugc m Khuyén khich nhimng chudn muc dao
duc vé tinh chinh truc va thanh that &

m S3n sang: Ludn & trang théi chudn bi . -
muic cao nhat

san sang va c6 du thong tin vé cong ty
va mdi truong bén ngoai clia cong ty m HO trg cac thanh vién Ban diéu hanh
trong vai trd diéu hanh hoat déng clia
cong ty.

3.4.3. Vai tro cia Thu ky cong ty

HDQT cén su hd trg vé mét phéap ly, hanh chinh va quy trinh dé thuyc hién dugc cac
nghia vu clia minh. Nhiém vu nay dugc thuc hién bdi mét vi tri/bd phan ma nhiéu
khuon khé phép luat ngay nay goi la“Thu ky cong ty” (cac tén goi khac cling dugc st
dung, dac biét 1a & cac cong ty co quy mo 16n, cé thé 1a“can bd quan tri cong ty” hay
“Thu ky HDQT"). Thong thudng, cong viéc nay lam ban thai gian va dugc ddm nhiém
bdi nguai phu trach phéap ché va c6 van phap ly, bai vi cong viéc nay doi hoi phai cd
kién thutc vé cac luat cong ty cé lién quan va cac yéu cau cu thé clia cac luat nay, tur
cac yéu cau mai du hop BHDBCD dén viéc ghi chép lai cac quyét dinh ctia HDQT.

Cac cong ty cang 16n (hodc cac hoat ddng quéc té clia cac cong ty nay la lén),
vai tro cla thu ky cdng ty cang quan trong. Mdc du b6 phan thu ky nay cé muc
dich trg gitip mot cach tét nhat cho HBQT, nhung cling ¢é thé dé dang bi chéch
huéng néu cac quy trinh khong dugc thuc hién hgp ly (xem Erismann-Peyer,
Steger, va Salzmann 2008).

Bang 10 trinh bay trach nhiém cla thu ky cong ty trong diéu kién binh thudng va
cac trach nhiém can phai c6 trong mét cudc khiing hodng.
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BANG 10: Vai trd cBa Thurky cong ty

Trach nhiém hang ngay Trach nhiém khi khiing hoang xay ra

= Dam bdo viéc cung cap thong tin cho
HDQT (vi du don déc tiing phong ban
cung cap thong tin ding han)

m Dé xudt chuong trinh hop (vi du thong
qua xem xét viéc thuc hién chuong
trinh hoat déng ctia HDQT)

m S3p xép chuang trinh hop va thai gian
hop cho cac cudc hop clia cac Uy ban

m Du thdo nghi quyét va cac bao céo clia
HDQT dua trén chi dan clia chu tich
HBQT va HBQT

3.4.4.Vai tro cia ¢d déng

Dam bdo viéc truyén dat thong tin kip
thdi véi muc do khan cdp cao hon

TS chic céc cude hop thudng xuyén
hon (diéu nay doi hoi viéc sdp xép lich
lam viéc cho nhiing ngudi ban rén)

Lap bién ban hop va gui bién ban hop
nhanh hon

Phan Ung linh hoat va t6 chuc cac cude
hop bét thudng

Truyén dat cac quyét dinh ctia HDBQT
trong cong ty

B&i Vi co cdu ¢ dong & nhiéu cong ty trong cac thi trudng mdi ndi mang tinh tap
trung cao do, su phdi hgp gitra HDQT va ¢8 dong thudng 1a khac véi cac nudc phat
trién hon. 0 cac nudc phat trién, HDQT déng vai trd 13 ngudi duoc Gy thac bai nhiéu

c6 dong khéc nhau.

Su phéi hop gitta HDQT va ¢d dong di nhién 1a dé dang hon khi tat ca cac cd doéng
dugc dai dién trong HDQT. Tuy nhién, trong nhiéu trudng hop, chi cd mot s6 cd déng
I6n c6 dai dién ctia minh trong HPQAT (vi du nhu cd dong ndm quyén kiém soat hodc
c& déng la gia dinh sang 1ap), trong khi cac cd déng thiéu s6 thi khéng co dai dién
trong HDQT (Ma s& nay thudng rat nhiéu). Trong mot sé trudng hop khéc, c6 déng
thiét 1ap HDQT chi don thuan la mét t& chiic chuyén nghiép va khéng tryc tiép tham
gia vao HDQT. Trong moi trudng haop, ca ché hop tac cé hiéu qua trong nhiing giai
doan hoat déng kinh doanh t6t la khdng dd trong giai doan khiding hoang, khi cac
quyét dinh nhanh va cé anh hudng sau rong can phai duoc thuc hién.

Ngudi chli chét thuc hién viec phoi hgp véi ¢d déng di nhién 1a chi tich HDQT.
Cht tich HDQT phai dam bao HDQT mot mat thuc hién hét trach nhiém clia minh va
khong bi ddy ra ngoai lé bai nhimg c6 dong day quyén luc, mat khac phai dédm bao

sy dong thuan gitra HDQT va cac ¢b dong.

Do d6, ngay tU dau, chd tich HDQT phai lam rd nhimg van dé sau véi cac ¢

dong:

*  Caccd ddbng co sdn sang rot thém tién trong tinh hudng xau nhat, dac biét la

khi khéng thé vay thém tir ngan hang?
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*  (Céccd doéng tin tudng vao Ban diéu hanh va HDQT clia cong ty & muc do
nao? Biéu nay gilp dinh hinh méi quan hé trong cudc khing hodng: cac ¢
déng sé khong can thiép véi niém tin rang HPQT va Ban diéu hanh sé déi pho
dugc vai cudc khiing hodng hay ho sé gia tang su can thiép cdia minh, tham
chi déy HDQT ra ngoai lé va truc tiép chi dao Ban diéu hanh mot cach chi tiét,

*  (Cac cb ddng co nhat quyét duy tri tinh doc lap cla cong ty hay ho sdn sang
tham gia vao cac cudc mua ban va sép nhap?

e (Cac c6 dong ky vong thé nao vao cac ludng thong tin, dd thudng xuyén
va do sau clia cac théng tin ra sao va viéc dua ra cac quyét dinh co thé
dugc phdi hgp nhanh chong ra sao? Mét Iya chon khi khiing hoang xay
ra la HDQT va c6 déng ngdi hop cuing nhau, mac du vé mat ky thuat (cho
muc dich phéap ly) day la 2 cudc hop riéng biét; mét lua chon khéc la thong
bédo cho cac cd dong vé quyét dinh clia HDQT ngay lap tic va cho ho mot
khoang thai gian dé xem xét.

Cong viéc clia chu tich HDAT la rdt khé khan néu cac ¢ ddng ndm
quyén kiém soat khong déng thuan véi nhiing phan tng co ban dé doi
pho vai cudc khiing hoang (vi du, moét s6 ngudi mudn ban ngay lap tuc,
mot s6 ngudi khac lai mudn d@é mac cude khing hodng) hodc néu co qua nhiéu cac
c& déng thiéu s6. Thong thudng, va khéng chi trong tinh hinh khing hodng, xung
dot Igi ich sé phat sinh gilia c& dong ndm quyén kiém soat va c& dong thiéu sb.
Trong moi trudng hop, HDQT phai xUr ly rét can than va dam bao réng cac & dong
n&m quyén kiém soat khong lam dung céc cé dong nhé. O day, kha nang clia HDQT
trong viéc dai dién tat ca cac ¢ dong cé thé thuyc sy dugc kiém ching.

3.4.5. Vai tro cua doi phan ting véi khiing hoang

“Thanh thuc ma ndi, ban dau doi phan ting véi khiing hodang do HBQT
hinh thanh khéng thuc su hiu ich. Bau tién, ching téi mudn bai bo doi
nay, nhung sau dé chung téi thdy rang ho chua thuc su'thuc hién nhiém
vu va vai tro cia ho chua duoc xdc dinh ré rang, dac biét la déi véi Ban
diéu hanh. Nh& co viéc phat hién va chdn chinh cdc van dé trén, doi phan
Ung véi khiing hodng da tré nén hau ich va cong ty da tén tai’ - phdt biéu
ctia mot Téng gidm déc diéu hanh, An H6

Trong cudc khiing hodng, HDQT c6 thé quyét dinh thanh lap mot Gy ban dac
biét, mot luc lugng dac nhiém co thé bao gébm cac chuyén gia bén ngoai, goi 1a doi
phan Ung véi khiing hoang. Viéc thanh lap d6i nay dac biét can thiét khi:

* Ban diéu hanh hién tai phai tap trung vao viéc tiép tuc cac hoat dong kinh
doanh binh thudng,
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Xung dét lgi ich trong Ban diéu hanh (va HPQT) phai dugc gidi quyét bang
viéc giao trdch nhiém cho nhiing ngudi bén ngoai, hodc

Nhing céo budc phap ly d6i véi Ban diéu hanh c6 thé phét sinh hodc da thuc
su phat sinh can phai dugc x( ly théa dang.

Thanh phén ctia d6i phan Ung véi khiing hodng phu thudc vao loai khiing hoang,
loai va kha nang ctia Ban diéu hanh va cac dac tinh clia hé théng quan tri céng ty. Do
do, thanh phan ctia doi phan ung véi khing hodng co thé rat da dang, bao gom:

Téng gidm déc va nhimg ngudi béo céo tryc tiép cho Téng giam déc, bao
gém ca Gidm déc tai chinh

Cht tich HBQT

Thanh vién HDPQT (bao gém thanh vién khéng diéu hanh va déc 1ap) thudc
mot Gy ban ctia HBQT chiu trach nhiém déi phdé véi khiing hodng

C6 van phép luat clia cong ty

Cac c6 van bén ngoai (vi du c6 van cho HBQT vé nghia vu Oy thac, luat su
chéng toi pham chuyén gidi quyét cac van dé vé phap ly)

Mt cong ty diéu tra tu nhan
Cac c6 van quan hé cong chiing
Mot nha ngan hang dau tu

C&c chuyén gia trong nganh

Cac chuyén gia bén ngoai trd nén dac biét can thiét cho déi phan Uing véi khiing
hodng néu HDQT cdm thdy cong ty khéng co kha nang, ky nang va kién thic dé doi
pho véi cude khiing hodng hodc d6i ngl nhan su da bi qua tai. Néu HPQT tin rang
d6i ngl nhan su clia cong ty thuc té la co6 nhiing kha ndng doé va nhimg nguai nay
ludn sdn sang dé tham gia vao doi phéan Uing véi khiing hodng ma khéng anh hudng
téi cac hoat dong khac, khdng nhat thiét phai thuc hién bang dugc viéc thué luc
luong bén ngoai. Cudi cung, viéc thué maét doi phan Uing vai khiing hodng phai dugc
suy nght ky trén phuong dién chi phf va két qua; dac biét la trong cac cudc khiing
hodng co lién quan dén viéc 8n dinh dong tién, viéc st dung tién dé thué chuyén
gia bén ngoai khdng gép phan lam 8n dinh dong tién. Tuy nhién, viéc thué mét doi
phan Ung véi khiing hodng cé kinh nghiém co thé mang lai mot sé loi ich nhu sau:

Gia tdng do tin cdy va su san sang cla cong ty trong viéc giai quyét
khing hodng

Gia tang kién thic va kinh nghiém (ing phé vai khiing hoang
Tang toc d6 xt ly va cac gidi phap giadi quyét khiing hodng

Tranh cac sai lam (vi du trong giao tiép)
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* Giup dodi ngl nhan sy tap trung vao hoat dong chu khdong bi phan tén vao
cudc khiing hodng

Mot khi déi phan ting véi cudc khiing hodng da dugc hinh thanh, can phai giao
cho ho cac trach nhiém va thdm quyén ré rang dé c6 thé lam viéc mot cach hiéu
qua. Nhimng tradch nhiém nay phu thudc vao Ii do bat nguén cho viéc thanh lap doi
phan Ung vdéi khiing hodng, va do d6 phu thudc vao loai khiing hodng (bullet hay
bomb), khd nang clia d6i ngl nhan vién va Ban diéu hanh hién tai, su tham gia clia
Ban diéu hanh hién tai trong viéc dan dén cudc khiing hoang (vi duy, co ai trong Ban
diéu hanh c6 hanh vi gian 1an?) va thai gian. Vi du, néu téc dé la van dé quan trong
nhat, doi phadn ng vdi khiing hodng co6 thé dugc thanh 1ap dé bao céo truc tiép cho
HDQT ma khong phai la béo cdo cho Ban diéu hanh cdp cao va dugc giao cho thdm
quyén dua ra quyét dinh & muic d6 cao.

Cudi cung nhung khéng phai la tat cd, theo nguyén tac, tét ca cac thanh vién clia
d6i phan Ung vai khding hodng nén c6 mét ngudi thay thé, dac biét la néu co rdiro la
mot thanh vién vdi tu cach ca nhan cé tham gia vao hodc tham chi chju trach nhiém
lam phét sinh cudc khiing hodng hodc cé xung dét vé lgi ich. Nhé réng déi phan ting
va&i khiing hodng chi la mét gidi phap tam thdi va phai dugc bai bé hoac tich hgp véi
hoat dong thudng ngay mot khi cudc khiing hodng da dugc khéng ché thanh cong.

3.4.6. Diéu gi sé xay ra néu khéng c6 mét HPQT ¢6 hiéu qua?

Nhu da dé cap & trén, khong phai tat ca cac HDQT déu hoat dong hiéu qua hodc lam
hét trach nhiém ctia ho (day la mét thuc té chic chdn khéng chi & cac nén kinh té
mai nGi).

Nguy&n nhan thi co rat nhiéu va da dang. Mot trong s6 d6 la cac thanh vién
HDQT c6 thé 1a qua tach biét va khong biét diéu gl dang xay ra hodc khong cé du
nhiét huyét dé hoc hoi nhiing diéu co ban va thuc thi trdch nhiém clia minh. Trong
moi truong hop, mét HDQT khong lam tét chiic nang clia minh trong giai doan
binh thudng va khéng co duac su tén trong clia Ban diéu hanh va ¢ déng thi cling
sé khong dugc nhu vay trong tinh huéng khiing hoadng. Trong nhimg giai doan dé
dang, khi nén kinh t€ dang tang trudng nhanh chéng va tin dung thi luén cé san,
hoat déng khong hiéu qué ctia HDQT khong dugc bi 16 tdy. Nhung trong tinh huéng
khting hoadng, diéu nay sé trd nén rat rd rang mot cach nhanh chéng, va hé qua cling
rdt 16 rang: cong ty sé nhanh choéng sup dé, pha san trong thai gian ngén.

Trlr khi c6 ai d6 tham gia va d@m nhan vai tro clia HBQT. That khong may, thuc té
chi cé hai lya chon: hodc la Ban diéu hanh phai dam nhiém quyén luc ctia HDQT va
dua ra cac quyét dinh can thiét ma khéng can ban tam téi cac quy dinh vé mat phap
ly; hodc c8 déng sé phai dong vai tro tich cuc va kiém soat cong ty thong qua cac
quyét dinh dugc dua ra trong cac cudc hop. Lua chon thi hai nay cé kha nang duac
chdp nhan cao khi chi co mét vai cd dong va ho da tham gia cong viéc quan ly & mot
muc dd nao do.

Cac bién phap tng pho véi khiing hoang dugc thuc hién bdi Ban diéu hanh hodc

UOT QUA KHUNG HOANG: CAM NANG DANH CHO HOI DONG QUANTRI 67



cac ¢6 doéng ca nhan co thé dan td¢i nhimg két qua gidng nhau, phy thudc vao kinh
nghiém cla cb dong, nhimg ngudi ndm gi trach nhiém hodc nang luc cla Ban diéu
hanh (cing nhu mdéi lién hé ctia ho trong viéc dan téi cudc khiing hoang). Trong moi
truong hop, nhing lya chon nay thuong cé rdi ro cao hon so véi trudng hop HDQT
thuc hién ddng chic ndng va trach nhiém mang lai gia tri trong mét hé théng quan
tri cong ty viing manh va cé hiéu quad.

Céc c8 dong cd thé can nhdc thay déi HDQT, nhung van dé nay can phai dugc
suy nghi that can than gidng nhu quyét dinh sa thai Ban diéu hanh trong cudc
khting hodng (xem “Khi nao thi sa thai Téng giam déc” & phan trén). Cac cd déng phai
xac dinh xem ai c6 thé dam nhan vai trd clia cac thanh vién HDQT hién tai trong thdi
gian ngan va nhing ngudi nay sé can bao nhiéu thai gian dé hiéu vé cong ty va tinh
trang cla cong ty va dua ra dugc nhimg quyét dinh tét han.

3.5. TRUYEN DAT CAC HANH DONG VA GIAI PHAP

Mot phan quan trong trong quan Iy khiing hoang la viéc trao déi théng tin trong
va sau cudc khiing hoang. Viéc thiét 1ap dugc mdt méi quan hé va cach thic trao
d6i théng tin tét gita HDQT va cac bén cd quyén Igi lién quan clia cong ty ti trudc
khi cudc khiing hoang xay ra sé rat cé ich (vi vay, néu ban dang doc cudn s8 tay nay
va dang phai déi phé vai mot cudc khiing hoang, hay nghi vé méi quan hé hién tai
vai cac bén cé quyén Igi lién quan va liéu co can phai céi thién cac méi quan hé dé
khong). Cac van dé phét sinh do cdc méi quan hé khong tét vai cac bén cd quyén
loi lién quan la rdt rd rang trong cudc khing hodng: HDQT khéng xay dung duac
nén tang dé ho tra cho cac hanh ddng clia ho - va viéc két ban mdi trong mot cudc
khdng hodng la rat hiém.

Tuy nhién, bat ké tinh trang m&i quan hé nhu thé nao, can phai phac thdo nhanh
chéng mot so dé cac méi quan hé dé hiéu vé sy phirc tap clia cac moi quan hé va su
phu thudc 1an nhau gita cong ty va cac bén co quyén lai lién quan bén trong va bén
ngoai cong ty cing nhu giia cac bén do:

* Quan hé vai Ban diéu hanh: Cac méi quan hé nay thuong dugc hinh thanh qua
cac cudc hop thuong ky ctia HDQT va ddc biét la tU viéc co bao nhiéu ngudi la
thanh vién Ban diéu hanh cling déng thai la thanh vién HDQT (néu diéu nay
dugc phép luat cho phép) hodc co cdu quyén luc clia HPQT trudc day nhu thé
nao. Mot cau hoi quan trong can dugc dét ra la liéu HDQT ¢ théng tri ducc
Ban diéu hanh hodc nguac lai hay khong. Cac méi quan hé quyén luc dé khong
thay déi trong cudc khiing hodng ma nguac lai cang gia téng hon nira. Mét
Ban diéu hanh gil vai trd théng tri tham chi cé thé hoan toan khéng quan tam
dén HDQAT trong diéu kieén moét cudc khiing hodng, hodc mét HDQT gil vai trd
théng tri c6 thé co xu hudng quan ly cdng ty & muc do chi tiét nhiéu hon.
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Quan hé véi cac ¢ dong: Cac méi quan hé nay thudng dugc hinh thanh bdi s6
lugng cac c6 déng va su dong nhét ctia ho (vi dy, cac ¢ dong 1a mét nhém v
quyén luc ngang nhau hodc c6 mot c6 déng thdng tri véi rét nhiéu cac cd déng
thiéu s6 nho 18?), dai dién clia ho trong HDQT va méi quan hé trudc day clia

ho v&i Ban diéu hanh. Cac cau hoi quan trong can dugc dat ra bao gém: Cac

c6 déng co trao ddi tryuc tiép vai Ban diéu hanh hay chi thong qua HDQT? Mo
hinh dua ra quyét dinh hién tai la nhu thé nao? HBQT cé quyén tu quyét nhu
thé nao trong méi quan hé véi Dai hdi dong ¢6 dong? Cac quyét dinh quén ly
trong cudc khiing hodng cé anh hudng nhu thé nao dén can can nay? Nhimg
théng tin nao trong cudc hop BHDCD dugc truyén dat téi nhiing ngudi khac
va truyén dat nhu thé nao? Trong hau hét cac trudng hop, méi quan hé véi cac
c6 déng (néu tat ca ho khong cé dai dién trong HDQT) 1a trach nhiém clia chd
tich HBQT. Tuy nhién, phu thudc vao k§ nang clia cac thanh vién HBQT va cac
nhiém vu cu thé can dat dugc, méi guan hé nay co thé dugc giao cho mét sé
thanh vién HDQT nhét dinh dé dam béo viéc truyén dat thdng tin nhanh chéng
va hiéu qud trong tinh hinh khiing hoadng.

Quan hé vai cac bén co quyén Igilién quan: Cac bén cé quyén lgi lién quan

cé nhiéu loai, tir nhan vién clia cong ty téi ngan hang, cac nha lap phéap va tat
nhién la c& cac té chuc phi chinh phi. Mot s6 nudc quy dinh nhan vién phai co
dai dién trong HDQT. Diéu quan trong la toan thé HDQT phéai quyét dinh xem
liéu cé hltu ich néu dai dién nay cé doc quyén dugc truyén tai thong tin téi cac
nhan vién khac. Kénh giao ti€p tryc ti€p téi nhan vién cong ty nay cé thé co loi
nhung viéc trao d&i chi tr mat ngudi phat ngdn vién ctia HBQT tdi rdt nhiéu cac
bén cé quyén lgi lién quan cling cd thé ¢é ich lgi. Lua chon phi hop phu thudc
vao mdi quan hé véi cdc nhan vién, ban chét clia nguai dai dién clia ho va ban
than cudc khiing hodng. Vi cac bén co quyén lai lién quan khac, diéu quan
trong la phai biét trudc day HDQT da truyén dat thong tin téi ho nhu thé nao va
viéc truyén dat thong tin trong tuong lai sé nhu thé nao.

B4t ké cau tra 161 cho cac cau hdinay la nhu thé nao, can phéi xac dinh va phan
cong trach nhiém ré rang. Cudi cling, sau khi viéc phan cong trach nhiém da dugc
thuc hién, c6 ba nguyén tdc nén tang cho viéc truyén dat thong tin trong cudc
khting hodng trong cac méi quan hé rat phuc tap nay:

Khéng duoc néi qud va tao ra nhimng ky vong khong thuc té. Ching
ta khong chac chdn vé tdm anh hudng clia cudc khidng hodng va
thudng phai mat nhiéu thdi gian va cdng stc hon du dinh dé dao
ngudc tinh hinh va trd lai binh thuong

Don gian hda nhung khéng che dau thuc té nghiém trong. B6i véi cac déi
tuong bén ngoai, viéc di vao chi tiét khdng cé nhiéu y nghia ma ho quan tam
nhiéu hon tdi tinh hap Iy va déng tin cay clia cac gidi phap dugc dua ra cho
cudc khling hodng. Tat ca moi ngudi déu biét rang cong ty dang trong mot
cudc khiing hodng, vi vay dimng cd gang che dau thuc té nay; thay vao dé, tap
trung vao cac hanh dong quan trong nhat dé co thé tao ra su khac biét.
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*  Truyén dat thong tin tryc tiép cang nhiéu cang t6t. Nhé rang 80% cac cudc trao
déi truc tiép 1a khong 161 Viec ban thé hién sy ty tin va kha nang c6 thé cd y nghia
d6i vai ngudi ngéi phia bén kia ban hon la chi tiét clia ké hoach hanh déng.

Cacbai hocratra

* Khong dé 16i cho ngudi khac gay ra cude khing hodng; thay vao dé
hay nhan trach nhiém va hanh déng. Viéc quan ly cac cudc khing
hodng tai cac cong ty ludn ludn rat kho khan do han ché vé mat thoi
gian, cac thong tin thay déi lién tuc va cac rdi ro vé mat con ngudi va
cla toan cong ty. C6 qua nhiéu méi de doa, tir sy tin cdy dén su tu do
ca nhan, chua ké dén rat nhiéu tién bac khién ban st dung thai gian
mot cach thiéu hiéu qua.

Trach nhiém cia HDQT la phai dem dén bang ching va thic déy viéc
dua ra cac gidi phdp phu hgp. Nhiing gidi phdp nay nén tra 16i dugc
hai cau hoi then chot 1a lam thé nao dé tn tai qua cudc khing hoang
va dé phat trién manh hon sau do.

Trong cudc khiing hodng, phu thudc vao loai khiing hodng va nang luc
clia HDQT, HDQT cén phéi thay d&i cach thic lam viéc dé dua ra dugc
nhimng quyét dinh nang dong hon va dé trg gidp Ban diéu hanh. Trach
nhiém cuta cdc bén trong HPQT la khac nhau: vi du, chd tich HBQT

can gilp cong ty phuc héi lai niém tin, thanh vién khong diéu hanh cé
thé gilp cong ty vust qua giai doan té liét bang cach dua ra nhimg 15
khuyén trén co s& kinh nghiém clia ho va phu hop véi béi canh, thu ky
cong ty can dong vai trd 16n hon trong viéc t6 chic cac cude hop, va
cac c6 doéng hay chii s& hitu ¢ thé can phai gép thém vén.

Trao d&i thong tin trong khiing hoang 1a nhiém vu khé khan nhat
nhung lai la quan trong nhat dé ngén chan nhing hanh vi gian 1an (c6
thé gay ra rdi ro suy gidm do tin cay) va cac vu kién tung (rdi ro mat
gidy phép hoat dong hodc bi x&r phat nang). Do do, can thiét lap mot
kénh trao déi thong tin 16 rang, véi mdt nhom ngudi dugc lua chon
dugc phép cong bé thong tin ra cong ching.
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Tinh huéng nghién cttu: Best Lease trong khé khan

Ted Gu dang xem xét cac sé liéu clia Best Lease - Burkina, va cac con sé cho thay
lai m&t nam t6i té nira doi vai t8 chic tai chinh nay. La quyén Chu tich HDAT,
6ng vla mai thay thé chu tich ct khodng mot thang trudc day, nhung éng biét
réng viéc thay déi ngudi lanh dao HDQT la chua dd dé xoay chuyén tinh hinh va
dam bao cong ty ¢ thé ton tai.

Trong hai ném (2007-2008), t6 chitc nay da 16 1,5 triéu euro, trong khi san
XUdt sut gidm manh t& muc dinh la 170,5 triéu euro nam 2005 xudng con 25, 5
triéu euro nam 2008.

Ted, dugc bé nhiém bdi mot ¢d dong thiéu s mot nam trudce day, cé thé
thdy rat nhiéu nguyén nhan dan dén tinh hinh kinh doanh tri tré nay.“Su sut
gidam khaing khiép nay doi hoi phai cé hanh déng ngay lap tdc, 6ng ngh.

Théng tin khai quat vé Best Lease - Burkina (BLB)

Ké hoach kinh doanh ban dau ctia cong ty cho thué nay co lién quan dén viéc
cung cap dich vu cho thué cho cac cong ty noi dia. Von ¢d phan clia cong

ty ndm 2009 la 3 triéu euro. Nhung cac khoan 16 da lam sé von nay gidm con
gan 50%. Nhirng nam dau tién rat tot dep véi mot cong ty mdi khai nghiép,
nhung ké tir ndm 2007, moi thir da di sai huéng.

Mot du an cho tuong lai?

Nam 2007, Téng giam déc dé xuat véi HDQT y tudng thanh lap mét tap doan
cho thué khu vuc. Tap doan nay cho phép BLB m& rong cac hoat dong cho thué
téi nam nudc trong khu vuc.

Céc c6 dong va HDQT déu dong y véi nhing thay déi dugc dé xudt mac du
cht tich HPQT trinh bay mot sé han ché, lo ngai rang viéc mdé rong nhu vay la
qua nhanh.

Tu bé hoat dong kinh doanh

Nam 2008, san xudt cling nhu Igi nhuan rong clia BLB gidm dang ké, trong khi ty
& rui ro (ty 1€ gilra cac rdi ro xau trén téng so rui ro; cac rdi ro xau phai duoc du
phong téi 100% tU Ioi nhuan clia cong ty) tang lén muc chua ting thay la 16%.

Nhin thodng qua, hoat déng kinh doanh tri tré va thiéu nguén tai trg do
cudc khaing hodng kinh té dudng nhu la nguén géc clia cac van dé, khién
cho khach hang khong cé khéa nang thanh toan tién l&i hodc goc vay. Tuy
nhién, néu xem xét ky hon, rat nhiéu cac nhan t6 khac co thé dugc phat hién.
Céc kiém todn vién - nhiing nam trudc da phan tich rat hoi hot vé cac tai
khodn clia cong ty - da yéu cau diéu chinh du phong & muc cao, dac biét la
do viéc danh gia rui ro tdng cao. Diéu nay dan téi viéc ghi nhan mot khoan 16
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I6n ndm 2007. Dong thai, xung dot ca nhan gitra chd tich HBQT va Téng gidm
déc trg nén cang thang hon trudc do. Cha tich HDQT, mét nha ngan hang da
nghi huu dugc dao tao tu nhing “trudng I&p cd”thuong hanh déng theo cam
tinh, diéu dé khién cho Téng giam déc lam moi thit trong thdm quyén clia
6ng ta dé tré nén doc lap trong cac quyét dinh va hanh déng clia minh. Két
qua la, cac thanh vién HDQT da nhan ra vao lic d& qua mudn rang cong ty
dang rai xuéng déc nhanh chéng.

Khién cho tinh hinh téi té hon la cac thong tin dén théi khéng duagc kiém
soat, rdng Best Lease dang bén bd vuc phé san va rang Tong giam déc da rdi
nhiém sa.

Két qua la tiéng noi trong cong ty bt dau xau di. Diéu nay khéng chi dnh
hudng dén mdi quan hé gilra cht tich HDQT va Téng gidm déc va con dén ca
khong khi trong HPQT va tinh than clia cac nhan vién. Thuc sy la bén trong s6
nhimg trudng phong dugc dao tao tét nhat tai Best Lease da nop don xin tu
chuic do tinh hinh nay, gay nén nhimg nghi van sau hon vé dé tin cdy va tuong
lai clia cong ty. Vé khia canh tai chinh, cobng ty ngay cang déi mdt vai nhiéu khé
khan trong viéc tao ra dong tién dé chi tra luong va cac chi phi, chua ké dén
cac khodn ng phai tra rat nhiéu chd ng. Vi da s6 thanh vién HBQT déu nghi rdng
diéu quan trong hon la phai git lai Téng giam doc véi nhiéu kinh nghiém vé
hoat déng kinh doanh, chii tich HDQT dé bi déy ra trong moét cudc bd phiéu kin.
Ted dugc bau lam quyén chu tich HDQT.

M6t khodn dau tu thua 16?

"Cudc hop HDAT lan nay phai dua ra mét sy thay déi mang tinh quyét dinh’, Ted
nghi“hoac la ching ta phai tao ra mét budc ngodt trong cudc khiing hodng
nang né nay hodc la tat ca khodn dau tu clia chidng ta sé bi mat. Chidng ta can
lam viéc vi cong ty trén tinh than hgp tac. Néu ching ta khong hop tac cing
nhau, ching ta sé& cting chim nghim, nhung hop tac nhu thé nac?” Ong thay 16
rang 6ng can phai di d&n mot dé xudt chi tiét ngay bay gid!

Két qua tai chinh ctia BLB

(€1,000) 1999 2000 2006 2007 2008
San xuat 1400 1.600 5000 5200 2500
Lgi nhuan rong -100 +6 +70  -950  -550
RUi ro hién hiru 1500 2.800 12,500 10.500 9.500
Tylérairo (%) — 0,5 ) 75 12 16
C6 tiic — —
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C h UO'n g 4 Sau khung hodng



Rut ra bai hoc ti nhiing sai lam

Rat may la khong cé ai bi thuong khi con géi ban 1ai chiéc xe c6 phan cl ky véi
téc d6 cao trén con dudng day bang tuyét . Xe clia o dy bi hu hong nhung van
dang dé dem di stra chira, va sau khi c& nhan dugc hoa don stta xe, ban muén
biét tinh hinh cla con gai.

Cau trd 161 ctia 6 lam ban bat ngo:

"B6 biét ddy, chiéc xe cl clia con khong chi tréng dep hon trudce vi clia xe
khong con cac vét tray xudc ma phanh xe cling t&t hon nhiéu vi da duoc thay
mai. Va con da mua 16p xe di trong mua déng. Con cam thay chiéc xe an toan
hon trudce rat nhiéu va thuc su la nhu vay — con phai thira nhan diéu dé. Va trén
hét, con cling nhan ra rang khi di trén dudng day tuyét pha thi con phai lai xe
can than hon n(ra!

Ban chi c6 thé hivong rdng nhiing bai hoc ma con géi ban rut ra sé dugc
ghi nhd mai.

“Cudc khiing hodng cho thdy nhiing yéu kém trong mé hinh
kinh doanh cuda chung téi. Nghé thudt thuc su'la phai tim ra cdc
gidi phdp khdc phuc tuc thoi va cling cé hitu ich mang tinh dai
han cho viéc thiét ké lai chién luoc kinh doanh cét 16i cia ching
toi” - phdt biéu cia mét Téng gidm doc, Khu vuc Caucasus.

DANH GIA KET QUA HANH DONG: SAU CUQC KHUNG
4.1. HOANG CUOI CUNG LA TRUGC CUOC KHUNG
HOANG TIEP THEO

Cuén Cdm nang nay da va mot lan nita nhan manh luan diém vé nghé thuat quan ly
khdng hodng dich thuc la phai hanh déng theo mot cach hoan toan ding dén cho
ca ngédn han ctng nhu dai han. Ngay sau khi tinh huéng téi té nhat clia cudc khiing
hoang qua di, doanh sé bat dau phuc héi va kha ndng thanh khoan cling dugc

khoi phuc, day 1a thai diém thich hop (cé 1€ 1a thai diém thich hop duy nhét) dé bét
dau danh gia cac hanh déng da dugc thuc hién tai moét cudc hop HDQT. Cac li do
dé danh gia sau khiing hodng rat don gian: ludn ludn cé rdt nhiéu cac cude khiing
hoang kinh té va sé cé thém nhiéu cudc khiing hodng trong tuong lail Do d6, cac
cau hoi chinh ma thanh vién HDQT nén dat ra la so vai cac d6i thd canh tranh, cong
ty c6 manh mé hon so vdi trude khiing hodng hay khong? Cong ty c6 thé tan dung
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nhimg uu thé nay nhu thé nao? HPQT nén tu dat ra nhiing cau hoi nhu vay cho ban
than va cho Ban diéu hanh (va co 1& cho ca cac cd déng) va tim kiém nhiing cau tra
|Gi théa dang trén ba khia canh:

* Baihoc chung rut ra tUf cudc khiing hodng la gi?

*  Dau lalgithé canh tranh co thé duy tri bén viing t& nhing hanh dong da
thuc hién?

* Baihoc cu thé cho cong viéc ciia HRQT la gi?

Tham chi cing c6 thé dang dé 168 chiic mot cude hop HDQT & bén ngoai cong ty
dé trao d6i vé cac van @é nay. Tai cudc hop nay, giéng nhu cac cudce hop HDQT khac,
nén tao ra mot bau khong khi déi thoai thang than trong ndi bd HDQT nhung dac
biét la gitra HDQT vdi Ban diéu hanh va néu can la gitra HDQT vai cac ¢d déng chinh.
Khéng thanh kién, sén sang hoc hoi va hoan thién va khong dé 161 hay tim kiém mét
ngudi dé dé 16i van la nhimg yéu t6 quan trong dam bao nhing nd luc hoc hdi nay
sé thanh cong. Mat khac, viéc ¢ gang bdo vé ban than va cac chuong trinh hop
khong dugc cong bd sé khién cho cac kinh nghiém kiém soat khing hodng khong
dugc truyén tai téi HDQT va Ban diéu hanh cing nhu ¢ cong ty dé ho cé thé lam tot
hon cong viéc clia minh.

Khoéng chi cac van dé trao d&i ma moi két qua rit ra ti cude hop can dugc ghi lai.
Céc thanh vién HDQT 6 thé can phai xem lai nhimg van dé nay sém hon du dinh va
d6 co thé la nhimg tai liéu co gié tri cho cac thanh vién mdi trong HDQT.

4.2, RUT RA BAIHOC TU CUOC KHUNG HOANG

Trong qua trinh xem xét nguyén nhan, ngudn géc va cac nhan té tac déng sau hon
dén cudc khiing hodng cling nhu cac phan ting va cac hanh dong dugc thuc hién
b&i HDQT va Ban diéu hanh, nhimng cau hoi sau day can dugc dét ra dé xac dinh cac
bai hoc chung tr cudc khiing hoadng:

Pt cau héi

* (Cacnguyén nhan va cac yéu t6 dan téi cude khiing hodng co nam trong man
hinh radar ctia chiing ta khong? Ching ta cé phat hién ra cac nhan té nay tir
trudc va danh thir tu uu tién chinh xac khdng? Néu khéng thi tai sao? Cac yéu
6 nay o nguy hiém va can phai canh giac trong nhimg nam téi khong?

Cubc khiing hodng bat dau tir khi nao va khi nao thi chiing ta nhan ra
(s6m hon hay muén hon so véi nhiing ngudi khac)? Ching ta phai mat
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bao nhiéu thai gian dé phan Ung lai? Co su cham tré nao khong? Co thé
rdt ngdn thoi gian phan tng déi véi cac cude khiing hoang trong tuong
lai khong?

Cac luéng thong tin co kip thai, phu hop va day dl trong toan cong ty
khong? Cac thong tin can thiét va pht hop co luén san co khong (mot
thar nghiém cho hoat déng kiém soat)?

Viéc trao d6i théng tin vai cac bén ¢ quyén lgi lién quan khac (nhu
nhan vién, ngan hang va cac phuong tién truyén thong) cé hiéu qua
khong? Cac théng diép clia chiing ta co dugc truyén tai khong? Nut ¢
chai trong viéc truyén dat thong tin ndm & dau?

Trong trudng hop déi phan Ung véi khiing hodng dugc thanh lap, do
c6 phai la mét lua chon cé y nghia? Tac dong cla viéc thanh lap doi
phan tng véi khiing hoang téi quy trinh quan ly binh thudng nhu thé
nao? Chung ta co thué dugc cac chuyén gia gidi trong va ngoai cong ty
khong? Nang luc, trach nhiém va hé théng bdo céo co ré rang khong?

Tac dong vé mat tai chinh clia cudc khiing hoang la gi? Co cdu Bang can
d6i ké toan va ké hoach thanh khoadn cé can phai thiét ké lai khong? Viec
da dang hda cac ngudn tai trg cé hop ly khéng?

Céc c6 dong clia cong ty phan Ung nhu thé nao? Ching ta cé thé thuyét
phuc dugc ho vé kha ndng déi phé vai khiing hodng clia ching ta
khong? Ching ta co can thay ddi cac lua chon vé nguén tai trg khéng (vi
du cac khoan vay)? Viéc trao d6i théng tin véi c6 dong cé hop ly khong?
Chuing ta cé ldng nghe ho moét cach thdéa dang khong?

Y ngha déi vdi viéc xac dinh thi tu uu tién cho cac rdi ro va cac hé théng
quan ly co lién quan la gi? Co can thiét phai co su thay déi nao khong?

HBQT c6 hoat dong tét khong? Chiing ta cé lam viéc ciing nhau trén
tinh than tuong trg khdng? Cac thanh vién khong diéu hanh va céac
thanh vién diéu hanh cé céc lgi ich pht hop véi nhau khong hay chidng
ta c6 phung phi thoi gian va nguén luc cho cac cudc tranh luan khong
dang co hay khéng?

Cac hé qua déi véi nguén nhan luc nhu thé nao? Cac nhan vién cla
chung ta c6 kha nang dua cong ty tién 1én phia trudc, vuot qua khing
hodng khong? Ching ta cé can phai thay déi nguén nhan luc khong
(tuyén thém hodc sa thai nhan vién)?

Va cudi cuing nhung khéng kém phéan quan trong: Chiing ta cé phét hién
ra va trao thuéng cho nhirng anh htuing da giup coéng ty vuct qua khiing
hoang va nhitng doi tdc ma su hgp tac clia ho la ddc biét c6 gia tri? Ching
ta c6 thé cling ¢ mdi quan hé vai nhiing déi tugng nay nhu thé nao?
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C6 thé mat thai gian cho viéc tim ra cau trd 16i cho nhiing cau hoi nay trong cac
cudc thdo luan ctia HDQT, va can ngdn chan manh mé viéc dé 16i hodc dun ddy cho
nhau. Mét khi da dugc tim ra, cac cau trd 16i va cac bai hoc can dugc ghi chép lai va
thuc hién. Cac bai hoc vé kiém soat khiing hodng can dugc ghi nhan vao cudn 6 tay
kinh nghiém dé c6 thé dugc mang ra st dung trong cac cudc khiing hoang trong
tuong lai va dé€ tranh tinh trang cac bai hoc da dugc rdt ra co thé bi mat.

4.3. HUGNG LOITU CUOC KHUNG HOANG

Vi sy trg gilp clia nhiing phan tich nhu mé ta trén day, cdng ty va HDQT c6 thé hoc
hoi ti nhiing sai lam trong qué khi, d& mét mat ngan chan cac sai lam nay trong
tuong lai va mat khac cé thé thu loi tir cudc khing hodng. Dudi day 1a mét s6 “dong
théi tich cyc” da duac chiing minh béi thuc té, c6 thé gip cong ty thu lgi tir cudc
khdng hodng. Yéu t6 then chét la phai nhan thdy mot cudc khing hoang co lién
quan tdi toan bd nén kinh té hodc téi mot nganh kinh té nhat dinh thudng dan téi
viéc cai t8 lai cac vi tri trén thi truong.

Phan tich

* Nhiéu nghién ctiu da cho thay (xem Mathews 2005), trdi ngugc véi xu
hudng chung clia nén kinh té, cac cong ty chién thdng di lén tir cac
cude khiing hoang thudng dau tu vao nghién ctu va phat trién san
pham, céc nang luc mai cé kha nang canh tranh vé chi phi. Ngugc lai
céc cong ty khong dau tu, co thé vi ho khong co du kha nang cho cac
chi phi tang thém, chiu rti ro la sé bj thau tém bdi cac d6i tha canh
tranh hodc cac d6i thi mai gia nhap thi trudng. Diéu nay da xay ra
nam lan trén thi trudng man hinh tinh thé 1dng: Mbi khi nganh nay
trai qua mot cudc suy thodi, cac déi tht mai gia nhap ndilén nhu la

nhimng ngudi dan dau trong giai doan thi trudng phat trién. Cac cong
ty mdi gia nhap thi trudng dau tu rat manh vao céng nghé mdéi trong
giai doan suy thodi cta thi truong, 16i kéo cac ky su tlr cac d6i tha canh
tranh, va c6 kha nang cho ra doi cac thé hé mai ca man hinh tinh thé
l6ng (Mathews 2005).

DE& 6 thé chién théng khi thi trudng phuc héi lai, nén nhdm tdi cac

thi trudng ma cac doi thd canh tranh bé lai trong cudc khiing hoang.
Thudng cé nhimg co hoi I6n dé dat dugc vi trf [a ngudi dan dau mdi
trén céc thi truong nay (diéu nay rat quan trong vi thi phan va lgi nhuan
thuong cé méi lién hé chat ché). Théng thudng, mot kénh phan phdi
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mai c6 thé dugc thiét lap dé phuc vu cho cac khach hang nhat dinh; vi
du trong cudc khuing hodng “khéach hang C" véi chi phi giao dich cao va
doanh thu thap thudng khéng duoc phuc vu thda dang nia, nhung mot
kénh phan phéi qua interet ¢ thé tap trung vao mang khach hang nay
nhu moét co héi tang trudng mang lai lgi nhuan.

* DPong thoi cling phai nhin vao thi trudng lao déng, dac biét la cac
chuyén gia cé trinh d6 cao, bao gém cé nhiing ngudi mdi tot nghiép. Ho
c6 thé dé dang bi hap dan bdi nhimg dé nghi ma ho tham chi khéng hé
nhin t&i khi thi trudng dang phat trién.

® Thém vao do, xac dinh cac ca hdi mua ban va sap nhap (M&A). Ky la la,
hau hét cac hoat dong M&A déu dién ra trong giai doan phét trién cudi
clng cta thj truong, khi gia mua ban rat cao va nhimg ngusi ndm théng
tin noi gian biét rang thai ky t6t dep sap két thuc. Tuy nhién, co thé kiém
dugc gia hai trong mot cude khiing hodng (mién 1a cong ty co thé duy
til dugc dong tién duang vao thai diém do).

Cudi cung, dac biét la sau cudc khiing hoang, lam viéc cham chi la yéu
tO can thiét dé duy tn mot co cdu té chic gon nhe va chi phi & muc thép
ma cong ty da tao dugc trong cudc khiing hodng théng qua viéc téi cau
tric. Cac cong ty thuong rat dé quay trd lai trang thai bi“phinh to” mét
khi hoat déng kinh doanh héi phuc. “Tac déng co tinh dan héi” nay ciing
tuong tu nhu viéc thuc hién ché doé an kiéng ctia mot sé ngudi. R6 rang
13, viéc phinh to nay la khong dugc phép xay ra, bdi vi sé khé hon nhiéu
dé c6 thé thu hep cong ty lai khi cudc khing hoang tiép theo xay dén.

SU HOAN THIEN TRONG CONG VIEC CUA

4.4. HOI DONG QUAN TR

Cudn Cdm nang nay bét dau véi khang dinh rang mét cude khiing hoang 1a mot
cudc thir nghiém déi véi hé théng quan tri clia cong ty va gia tri gia tdng ma nd
mang lai cho cong ty. Kinh nghiém tir cac cudc khiing hoang, dac biét la néu dugc
XUt ly t6t, sé 1a mot lyc ddy cho cong viéc va su hgp tac clia doi ngl lanh dao cla
cong ty.

Bén canh viéc dat ra nhing cau hai lién quan dén cac bai hoc va cac co hodithu
loi tr cudc khding hodng (nhu da duoc dé cap trong hai phan trudc) va dam bao
rang cac bai hoc thu dugc khéng dé dang bj rai vao quén lang, chiic nang ctia HDQT
trong cudc khiing hodng cling can dugc xem xét. Cé ba khia canh thudng dugc can
nhac, bao gom:
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Xem xét danh gia

Ludng thoéng tin gida Ban diéu hanh va HBQT: B&i vi ludng théng tin nay
c6 thé dugc thay ddi trong tinh hinh khiing hodng (vi du nhu viéc trao
ddi thong tin can dugc thuc hién thudng xuyén hon, tap trung nhiéu
hon vao van dé tién mat), can phai co su diéu chinh lai sau cudc khing
hoang. Pay cling la co hoi dé cé nhimng cai t& nham dam bao tinh kip
thdi, chat lugng va su phu hgp clia thong tin. Théng thusng, hé théng
thong tin cla HDQT phat trién “hitu cd” qua thai gian (v6i mot cudn sé
ngay cang day ctia HDQT), va rat hiém khi HDQT lam r6 véi Ban diéu
hanh nhiing loai thong tin ma ho uu tién dé dap Ung yéu cau cong viéc.
Giai doan sau mét cudce khiing hodng la mot ca hoi tot dé xem xét hé
théng thong tin (cng nhu cac quy trinh kém theo) va thiét lap mot hé
théng thong tin dap Ung duoc yéu cau ctia HDQT.

Pat cau hoi

M&i quan hé tuong tac gita HDQT va Ban diéu hanh trong qué trinh ra
quyét dinh: Giéng nhu céc lubng théng tin, ranh gidi gitia Ban diéu hanh
va HDQT clng da bi thay di (nhu trao ddi & trén, cé thé dich chuyén
theo ca hai huéng) va can phai dugc diéu chinh lai. Néu cudc khing
hoang va viéc phan cong lao ddng mdi cho thédy c6 han ché vé nang luc
cla Ban diéu hanh hodc HPQT thi nhimg van dé nay can dugc xt ly sau
khi cudc khiing hodng két thic. Cau haéi dat ra la, nén phuc héi lai can
can c hay can co6 su phan cong lai lao dong, trach nhiém gitta HDQT va
Ban diéu hanh?

Xem xét danh gia

Cac van dé uu tién va can tap trung trong cong viéc ctia HDQT: HDQT
nén xem xét cac thuf tu uu tién trong codng viéc clia ho, dugc phan

anh trong viéc phan bé thai gian cho cac chuong trinh lam viéc. Trén
toan thé gidi, HDQT thudng st dung qua nhiéu thai gian cho viéc nhin
lai nhitng gi da dién ra. Cudc khiing hoadng cho thay tam quan trong
clia viec HDQT céan phai bao quat moéi truong kinh doanh & tat ca cac
chiéu hudéng va doc dugc nhiing dau hiéu cadnh bao sém kip thai. Nhu
da dugc dé cap thuong xuyén & trén, viec sém phat hién ra mot cudc
khiang hodng la diéu kién tién quyét quan trong nhat cho viéc x{ ly
thanh cong cudc khiing hodng. Do d6, bai hoc then chét cho HDQT la
phai gianh nhiéu thai gian hon dé nhin vé phia trudc va thuc hién cac
budc dé giam thiéu kha nang xay ra khting hodng (xem chuong 2.4).
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Trong nhiéu trudng haop, cac bai hoc rit ra tir cude khiing hoang co thé bao gébm
viéc phai thiét k& lai m6 hinh kinh doanh bdi su phét trién clia cac ddi thi canh tranh
mdi, su thay déi vé cong nghé hodc thay déi thi hiéu ngudi tiéu dung da tré nén ré
rang va nhiéu yéu t6 tac dong khac. HDQT va Ban diéu hanh can thay nhau chi dao
quad trinh nay: dua trén nhimg phan tich ki luéng ctia Ban diéu hanh, HDQT sé quyét
dinh dau 1a cac yéu t6 thay d6i dugc uu tién hang dau cé thé dinh hinh viéc thiét ké
lai m6 hinh kinh doanh va dau la lgi thé canh tranh bén vimng. Diéu nay doi hoi mot
loat cac hanh déng cu thé clia Ban diéu hanh. Nhung dé lam dugc diéu nay, Ban diéu
hanh can s&r dung ky ndng clia cac thanh vién HDQT (vi dy, néu van dé nam & chudi
cung Ung, thanh viéen HDQT c6 kinh nghiém trong nganh & t6 cé thé sé rat hi ich).

Nhung viéc xem xét do, dac biét la cac van dé lién quan dén cong viéc clia HDQAT,
khong nén chi dugc thuc hién mét 1an hodc theo yéu cau. Cac bang ching thuc té
tU nhiéu nudc cho théy viec HDQT xem xét dinh ky hang nam hoat déng ctia HBAT,
gia trj gia tdng déng gdp va hiéu qué clia cac quy trinh la cong cu déc luc dé ting
cuong quan trj cdng ty va cong viéc ctia HBQT (Conger, Finegold, va Lawler 1998;
Graf 2007; Julien va Rieger 2003; Leblanc 2005). Tat cd nhiing diéu nay doi hdi su san
sang ctia HDQT cho mot cudc tranh luan cdi md va thang thén va niém tin “da tét roi
nhung ludn ludn cé thé lam tét hon nia’l

NIEM VUI THANH CONG: QUAN TRI CONG TY VA
QUAN LY KHUNG HOANG

Mot khi cong ty da vugt qua cudc khiing hodng, HDQT ¢é thé &n ming su thanh
céng nay, mién la thoa man cac diéu kién sau:

4.5.

Nhin vé phia truéc

*  HDQT c6 du li do dé tin, va dugc khang dinh bdi nhiing ngusi doc lap
bén ngoai, rang HBQT d& ludn theo déi, doc dugc cac ddu hiéu canh
bao kip thai va khong truc tiép gop phan gay nén cudc khdng hoang.

Hanh dong

* HBQT thuc hién nhiém vu cta minh trudc va trong cudc khing hodng
bang cach duy tri & muc do cao sy hién hitu clia minh, t6 chiic cac cude
hop khan cép khi can, ddm bao céc ludng théng tin va viéc truyén dat
théng tin nhanh chéng va kip thai, dp dung céc quy trinh ra quyét dinh
c6 hiéu qua, va duy tri mot su can bang gita viéc ho trg va gidm sat Ban
diéu hanh.
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Xem xét danh gia

* HBQT khong chi thuc hién viéc danh gia lai sau khiing hodng ma con
yéu cau viéc thyc hién cac van dé can thiét (ca trén cdp do chién luoc va
d6i vai Ban diéu hanh ).

Truyén dat théng tin

*  HDQT hiéu va khién moi ngudi hiéu rang cudc khiing hoang cling la
mot cudc kiém tra d6i vai hé théng quan tri cong ty va ting ca nhan
thanh vién HPQT va Ban diéu hanh va rang cac dong gop clia ho vao
cong ty da duagc kiém chiing, nhung céc bai hoc rut ra ti cude khiing
hoadng sé giup phat trién va hoan thién hon nita ctia hé théng quan tri
cong ty (bao gém su cé mat clia cac thanh vién khéng diéu hanh va
thanh vién doc lap).

Cacbai hocratra

* Thuc hién viéc danh gia lai sau khiing hodng: Diéu gi da dugc
thuc hién ding trong cudc khiing hodng? Biéu gi can hoan thién
trong viéc quan ly khiing hoang?

Lap danh muc cac hanh dong duagc thuc hién dé ngan chan cudc
khiing hodng tiép theo va cai thién su ving manh va kha nang
phuc héi vé mét tai chinh ctia mé hinh kinh doanh.

Thuc hién viéc danh gia HDQT va xem xét cac diém yéu trong
hoat dong ctia HBQT, trong qua trinh ra quyét dinh va cdc nguédn
théng tin va thanh kién.

Xem xét long tin va m&i quan hé da dugc cai thién nhu thé nao ti
cudc khiing hodng, néu khéng dugc cai thién thi nguyén nhan la
Vi sa0. Ban rdt ra dugc diéu gi vé nang luc va phdm chat clia doi
ngu thanh vién Ban diéu hanh cap cao?
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Tinh huéng: Tiéc miing SAU KHI hoan thanh céng viéc

Khong khi tiéc tung bao trum van phong HPQT ctia Pacific Chem, mét cong ty hda
chdt 6 tru s& tai bon nudc Chau A, xudt khau di toan thé gidi va doanh thu 6 ty USD.
Sau 6 quy vat 16n véi cude suy thodi, cudi cing cong ty cling da cé maét quy co lai.

"Chung ta da séng réi’, Chu tich HDQT to ra rat thda man khi dng nhan xét
vé gi nhuan clia cong ty. Tat ca cac thanh vién HDQT khéc déu danh gia cao
va ngai khen viéc quan ly cong ty, trir George Brown. Chi cé duy nhét George
khoéng phai la ngusi Chau A trong HDQT, va 6ng khong thé khong suy nght
rang tiéc miung la qué sém.

M&i lo ngai clia 6ng tap trung vao hai van dé chinh. Th& nhét la trong cudc
suy thodi, theo quan diém cla éng, cac diém yéu Ién trong mo hinh kinh doanh
clia Pacific Chem's da boc 16 rat 16 rang. Chac chan la viéc cdt gidm chi phi trong
cudc khiing hodng da loai bo dugc nhiing lang phi vé mét t8 chic va giam thiéu
nhan sy clia cong ty; tuy nhién, viec xt ly cac thach thiic vé kha nang canh tranh
clia cong ty thi hau nhu khéng dat dugc. Cac thach thic nay mot phan dén tir
cac nha cung cdp vaéi chi phi thdp va mat khac la ti nganh héa chat da duoc tai
cau tric cd & My va Chau Au. George tin chic rang viéc thiét ké lai danh muc sdn
pham va céc quy trinh chinh la can thiét dé bat kip vdi cac doi tht canh tranh.
Mot vai déi thti da tan dung cudce khiing hodng dé téi co cau lai cong ty va danh

nhang ky su va nhiing nha quan ly c6 kinh nghiém) va nhin vé phia trudc.

Van dé thi hai ma George cam thay lo ngai la cach thic HDQT lam viéc
trong cudc khing hodng. Téng gidm déc thi chi thé hién hai thai do 1a "hay
dé toi mot minh, téi qua ban ron trong viéc clu cong ty” va "Bon gian 1a vi co
qua nhiéu cong viéc cho Ban diéu hanh va HDQT can phai ddm nhiém vai tro
nay”- dac biét la thai do tha hai khi cdng ty co6 nguy co pha san. Viéc thiéu dinh
hudng ctia HDQT chi khién cho Téng gidm doc cang thém réi: Khong co ké
hoach hay hudng dan vé viéc d6i pho véi khiing hodng, ho phan tng mét cach
ngau hung va tly thudc yéu cau tai ting thoi diém.

Nhin xung quanh, George chac rang rat it trong s6 cac cong su clia bng cb
cling nhiting méi quan tam nhu 6ng, it nhat la khéng cting midc d6. Mac du 6ng
tin rang minh da dugc ghi nhan la mét chuyén gia trong nganh va la mét nha
chién lugc trong viéc quan ly khting hodng, 6ng tu hoi liéu 6ng nén tan dung Igi
thé nay nhu thé nao khi néu ra nhiing méi lo 13ng ctia dng. Ong cé nén lam héng
b(ra tiéc bay gio khong hay 6ng nén thu gian mét ldc ma tan hudng ba tiéc?

George biét cau trd |3i cho nhiing cau hdi nay — day la thai diém tét nhat va
duy nhat dé rit ra nhiing bai hoc ti cudc khiing hodng. Van dé la 6ng sé néu ra
nhing méi lo ngai ctia 6ng nhu thé nao dé cho cac dong nghiép clia 6ng lang
nghe 6ng bay gid.
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Phu luc



Phu luc A: Thuat ng

Trach nhiém: Trach nhiém cla HDQT vdi cac cd ddng va cac bén co quyén lai lién
quan déi vai két qua hoat déng clia cong ty va cac hanh ddng clia cong ty. Day la
khai niém vé viéc chiu trdch nhiém cho moi hanh déng dugc thuc hién béi Ban diéu
hanh clia cong ty va bao cdo cac hoat dong nay cho cac bén cd quyén lgi lién quan.

Mua lai: Gianh quyén kiém soat mét cong ty khac thong qua viec mua cd phéan hodc
trao d&i c§ phan. D6 cé thé la mot vu mua lai thu nghich (di ngugc lai véi mong
mudn clia cong ty kia) hodc than thién.

Kiém toan: Viéc kiém tra va xac minh céc ghi chép ké toén va tai chinh va cac chiing
tU cla cong ty bdi moét bén thi ba déc lap va chuyén nghiép.

Héi déng Quan tri: MOt nhdm cac ca nhan dugc bau ra bdi cac cd dong clia cong
ty dé xac dinh tdm nhin va s ménh, xay dung chién lugc va gidam sat Ban diéu hanh.
HDQT chiu trach nhiém lya chon Téng giam doéc, xac dinh goi thi lao cho cac nha
qudn ly, va xay dung cac muc tiéu dai han cho céng ty.

Cha tich HPQT: Thanh vién gil vi tri cao nhat trong HDQT. Cha tich HDQT chiu trach
nhiém xay dung cac chuong trinh lam viéc ctia HDQT va ddm bao réng hoat déng
kinh doanh dugc thuc hién vi lgi ich clia tat ca cac b dong.

Téng giam ddc: Ngudi gilr vi tri cao nhat clia cong ty, chiu trach nhiém béo cao cho
HDQT. Téng giam déc co nhiém vu dua ra cac quyét dinh ngdn han trong khi HDQT
xay dung cadc muc tiéu dai han cho cong ty.

Chuan muc dao dirc: Cac hudng dan do cong ty xdy dung va ap dung dé xac dinh
cac hanh déng phu hgp trong tiing tinh hudng cu thé va trong cac tinh hudéng kho
khan c6 thé xay ra.

Cac Gy ban ctia HPQT: C4c nhom bao gém cac thanh vien HDQT dugc thanh 1ap dé
trg giup HDQT trong viéc phan tich cac van dé cu thé bén ngoai cac cudc hop HDQT
dinh ky.

Tuan tha: Bong v véi va bi rang budc bdi cdc quy tac va quy dinh. Nhin chung, tuan
th cé nghia la tuan theo mot chi dan, mét chinh sach (ndi bd hodc bén ngoai),
chudn muc hay luat phap da dugc xac dinh ré rang.

S& hitu tap trung: Hinh thiic s& hitu trong d6 mét ¢d déng duy nhat (hay mot nhém
nhd céc cd dong déng thuan véi nhau) ndm git da s6 cac cd phan co quyén biéu
quyét clia cong ty.

Xung dét vé Igi ich: Tinh hudéng ma trong d6 mot ngudi hodc mét nhém ngudi cd
quyén Igi trong mot hoat déng kinh doanh co thé khac véi lgi ich clia cong ty va cd
thé gay &nh hudng hodc dua ra nhimg quyét dinh dua trén nhing khéc biét do.
Phuong phap ti€p can du phong: Mot hé thdng khai niém mang tinh thuc tién
phan tich cac yéu té hinh thanh mét tinh huéng (ca tinh, s thich, ...) va nhing diéu
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kién cing nhu nhimg han ché vé mét cu tric nhu la yéu t6 chinh trong qué trinh ra
quyét dinh.

C6 déng ndm quyén kiém soat: C6 dong s& hitu dd sé cd phan cé quyén biéu
quyét clia cong ty, thong thudng la ti 30% trd lén, dé kiém soat thanh phan clia
HPQT

Cong b théng tin: Viéc cong bd ra cong chiing cac thong tin trong yéu, co anh
hudng tdi thi truong theo yéu cau clia co quan quan ly hodc theo cac hop déng. Bay
la mot trong nhitng nguyén téc chinh clia quan tri cong ty.

Nghia vu can trong: Nghia vu ma theo dé tat c& cac thanh vién HDQT phai thuc
hién cac nhiém vu cla minh vdi tinh than cdn trong clia moét doanh nhan chuyén
nghiép. Nghia vu nay bao gém nghia vu thu thap va x ly théng tin, tham gia vao
qua trinh dua ra quyét dinh chuyén nghiép va tham du day du cac cudc hop.

Trach nhiém Gy thac: Nghia vu phap ly cla tat ca cac thanh vién HBQT phai phuc
vy Vi i ich cao nhét clia toan cong ty va clia tét ca cac 6 dong.

Kiém toan vién ddc lap: Cac chuyén gia tr mot hang kiém toan bén ngoai thuc
hién viéc kiém tra cac bao céo tai chinh cla cong ty. Ho khdng dugc ¢o laiich ca
nhén trong céc bao cdo tai chinh dé co thé dua ra y kién khong thién 1éch vé tinh
hinh tai chinh ctia cong ty.

Thanh vién ddc lap: Thanh vién HDQT ma mdéi lién hé vé mat tai chinh, gia dinh,
nghé nghiép quan trong duy nhat véi cong ty, véi chii tich HDQT, Téng giam déc
hodc cac vi tri diéu hanh khac chi la vai tro [am thanh vién HDQT cta ho. Xem Phu luc
B cho dinh nghia clia IFC vé thanh vién doc lap.

Kiém toan ndi bé: Viéc danh gia thuc trang tai chinh trong hoat déng clia cong ty
b&i chinh nhan vién clia cong ty. Nhirng nhan vién thuyc hién chic nang nay dugc
goi 1a kiém toan vién ndi bé.

C8 ddng thiéu s6: Cac cd dong ndm gilr c6 phan thiéu s6 (thudng la dudi 5%) trong
mot cong ty dugc kiém soét bdi c& dong 16n.

Thanh vién khéng diéu hanh: Trong mot hé théng quan tri mot cép, thanh vién
khong diéu hanh la thanh vién khong dugc giao trdch nhiém diéu hanh hoat dong
clia cong ty. Nhiéu khuodn khé phép luat ngay nay yéu cau mot ty 1é nhat dinh cac
thanh vién khéng diéu hanh trong HDQT. Trong mot hé théng HPQT hai cap, theo
dinh ngha, tat ca cac thanh vién trong ban kiém soat phai la thanh vién khong diéu
hanh va t&t ca nhirng ngudi trong Ban diéu hanh déu la thanh vién diéu hanh.

Thanh vién danh nghia: Thanh vién HDQT dugc dé cir bsi mét cd dong (I6n) dé dai
dién cho ¢ déng nay trong HDQT (nhung thanh vién nay c6 trach nhiém luén ludn
hanh déng vi Igi ich cao nhét clia ca cong ty ch khdng ctia moét ca nhéan nao, gidéng
nhu tat cd cac thanh vién khac). O hau hét cac nudc, viec dé clr nhu vay chi duac
phép & cac cong ty chua niém yét.
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Cac nguyén tic quan tri céng ty cila OECD: Cac nguyén tdc quan tri cong ty dugc
dinh nghia bai T6 chiic Hop tac va Phat trién Kinh té2,

Co cau s& hitu: Viéc phan phéi ¢é phan gita cac ¢d déng trong cong ty.

Cac bén lién quan: Cong ty con, cong ty lién doanh, thanh vién trong gia dinh hodc
cac cong ty thudc s hiu hodc lién két vai cong ty do.

Quan ly rdi ro: Quy trinh phan tich cac rdi ro ma cong ty cé thé gép phai va xac dinh
cac phuong phép t6i uu dé€ quan ly cac rdi ro do.

Cé déng: Nhiing ngudi ndm gitt cd phan do céng ty phat hanh.

Quyén ctia ¢6 ddng: Cac quyén co duac t viec s& hiiu & phan, dugc phan thanh
hai loai: quyén biéu quyét va quyén ddi véi cac dong tién.

Bén c6 quyén Igi lién quan: Ca nhan hodc t& chiic ¢ quyén Igi hap phap trong
mot du dn hodc mot cong ty, bao gébm nha cung cap, chd ng, khach hang, nhan vién
hodc chinh quyén dia phuong chiu dnh huéng bdi nhiing hoat déng clia cong ty.
Mua lai cong ty dai ching: Viéc mua lai mot cong ty dai chiing (Cong ty muc tiéu)
b&i mot cong ty khac (cong ty mua lai).

Tinh minh bach: Nguyén t3c quan tri cong ty yéu cau viéc cobng bé nhiing théng tin
lién quan t&i quyén loi clia cac bén co quyén lgi lién quan.

3 Ban stia d6i nam 2004 clia cac nguyén tac nay cé thé dugc tai xudng theo mot s6 thit
tiéng tur trang web ctia OECD
http://www.oecd.org/document/49/0,3343,en_2649_34813_31530865_1_1_1_1,00.html
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Phu luc B: Binh nghia cla IFC vé thanh
vién doc lap

Muc dich ctia viéc xac dinh va chi dinh cac thanh vién doc lap 1a dé dam bao rang
HDQT bao gédm cac thanh vién c6 thé trién khai cac nhan dinh tét nhat cla minh
mot cach hiéu qué vi lgi ich duy nhét clia cong ty, nhiing nhéan dinh nay khong b
che 18p bdi nhiing xung dot thuc té hodc ¢ thé co. IFC cho rang trong trudng hop
ma moét thanh vién dugc cho la “déc 1ap”, HDQT sé xac dinh chédc chédn rang thanh
vién d6 déap Ung dugc cac yéu cau do HPQT dat ra va néu khong thi khong co nhiing
mai lién hé trong yéu vai Ban diéu hanh, nhimg ngudi ndm quyén kiém soat hodc
nhing déi tuong khac dugc cho la c6 can thiép tdi viéc thuc hién nhiing nhan dinh
tét nhat moét cach doc lap clia thanh vién nay vi lgi ich clia cong ty. Dudi day la mot
dinh nghia mang tinh tham khao. Trong ting trudng hop cu thé, cong ty va IFC nén
xem xét tinh hinh thuc té clia cdng ty va can nhic dé cé nhimg thay déi cho phu
hop véi caéc méi quan hé co thé anh hudng dén tinh déc 1ap clia thanh vién HDQT.

“Thanh vién doc 1ap” cé nghia la thanh vién ma khéng co méi quan hé truc tiép
hodc gian tiép, trong yéu véi cong ty ngoai viéc la thanh vién HBQT va la ngudi:

a. hién tai va trong vong ndm nam trudc khong lam viéc cho céng ty dé hodc
cac cong ty con cla cong ty do;

b. hién tai va trong vong nam nam trudc khdng cé méi quan hé vé kinh doanh
vdi coNng ty hodc vai cac cong ty con clia cong ty do (cé thé la mdéi quan hé
tryc ti€p hoac 1a mot ddi tac, cd déng (tri trudng hap thanh vién dé ndm git
c6 phan theo quy dinh phép luat hién hanh déi vai cac thanh vién hoi déng
quan tri néi chung), thanh vién HDQT, can b lanh dao hay nhan vién cao cap
clia mot ngudi ma co hodc da co méi quan hé nhu vay);

c. khong cé lién quan dén bat ki mot t& chite phi loi nhuan nao dugc nhan
nguon tai trg I8n tir cdng ty hodc cac cong ty con clia cong ty do;

d. khoéng nhan dugc va trudc day cling chua tting nhan dugc cac khodn thu lao
khac tir cdng ty hodc cac cong ty con clia cong ty dé ngoai khoan thu lao
trd cho thanh vién HDQT va khodn thi lao d6 khéng phéi la mét phan quan
trong trong thu nhap hang nam cla thanh vién do;

e. khoéng tham gia vao bt ci chuong trinh quyén chon ¢ phan hay chuong
trinh huu tri nao ctia cong ty hay bat c cdng ty con nao ctia cong ty dé;

f. khong dugc thué lam gidm déc diéu hanh clia mét cong ty khac ma bat cu
thanh vién diéu hanh nao clia cdng ty hién tai lam thanh vién HDQT clia cong
ty khac do;
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g. hién tai va trong vong ndm nam trudc khong cé lién quan hodc dugc thué bai
kiém toan vién hién tai hodc trudc day clia cong ty hodc bt ci cong ty con
nao clia cong ty;

h. khéong ndm gitt quyén lgi trong yéu trong cong ty hodc cac cong ty con clia
cong ty (truc tiép hodc trong vai trd 1a déi tac, ¢ dong, thanh vién HDAT, can
b lanh dao hodc nhan vién cao cép clia moét ngudi cd nam gilr quyén lgi dé
trong cong ty);

i. khong phaila thanh vién trong mét gia dinh (va khdng phai la ngudi thuc
hién, quan tri vién hodc dai dién ca nhan ctia bat c ngudi nao da chét hodc
khong cé nang luc phap ly) clia bat ¢l ca nhan nao khéng dép Uing duoc cac
yéu cau néu ra tu diém (a) tGi diém (i) trén day (vi du ngudi dé 1a thanh vién
HDQT cda codng ty) va;

j. khoéng la thanh vién HPQT trong vong trén mudi nam.

Trong dinh nghta nay, “quyén lgi trong yéu" cé nghia la viéc s& hitu truc tiép hodc
gian tiép ¢ phan cé quyén bidu quyét dai dién cho it nhat 1a 2% téng s6 quyén biéu
quyét hodc c6 phan cé quyén biéu quyét clia cong ty hodc bat clt cong ty con nao
clia codng ty.
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Phu luc C: Cong cu Ra-da phat hién rdi ro

Cong cu Ra-da phat hién rui ro bén trong cong ty

)
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Cong cu Ra-da phat hién rdi ro bén ngoai cong ty

Nung phdj
can trong
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GIGI THIEU CAC TAC GIA

Giao su Ulrich Steger da lam viéc cho
trudng dai hoc hang dau vé kinh doanh
IMD, qudn ly cdc chuong trinh nghién
cUu va dao tao thudc cac nganh quan
tri cong ty, quan ly bén ving va quan ly
phtc hop. KE tirkhi gia nhap IMD, Gido
su Steger da truc tiép chi dao rat nhiéu
chuong trinh quan ly hang dau, bao
g6bm Chuong trinh cho HBQT. Ong da
xudt ban nhiéu bai viét vé ca ba mon
hoc néi trén. K€ t&r nam 2005, 6ng 1a
déng tac gid clia 9 cudn sach vé cac
chli dé noi trén, bao gébm Quan ly phic
hop trong mot t8 chitc (2010) (cung Vi
Tién si Christoph Nedopil va Wolfgang
Amann), Quan tri cong ty — Lam thé
nao dé gia tang gid tri (2008) va Hop
tac bén ving: S6 tay cho cac nha quén
ly (2009). Bong thai dng cling c6 nhiéu
cudn sach, bai viét va cac tinh huéng
cho cac nudc dang phét trién. Cac cudn
sach clia 6ng dugc xudt ban sang tiéng
Duc, tiéng Anh, tiéng Nga, tiéng Nhat va
tiéng Trung Qudc va cac bai viét dugc
dich sang hon 10 thir tiéng khac nhau.
VGi IFC, Gido su Steger da td chuic cac
budi hoi thao vé chi dé HPQT & trén 10
nudc trong vong 16 thang qua. Ban than
6ng clng la thanh vién HDQT cla rét
nhiéu cong ty trong gan 30 ndm qua, ca
vé mat quan ly (vi du cho Volkswagen)
va giam sat.

Ae

o\

Tién si Christoph Nedopil ting Ia
nghién ctu vién & IMD va la chuyén gia
tu van cia Nhém Ngan hang Thé gidi
trong hon ba ndm qua va da tham gia
Va0 cac cudc nghién cdu vé hoc thuat
va kinh doanh cling nhu tham gia vao
viéc xay dung va té chic rdt nhiéu cac
chuong trinh dao tao cho cac nha quan
ly, trong do tap trung vao quan tri cong
ty va quan ly phic hgp. Trong giai doan
lam viéc & IMD, 6ng nghién cliu chuyén
sau vé chl dé quan tri cong ty & cac
nén kinh t€ mai néi. Ong da viét hon 40
tinh huéng nghién ctu va da lam viéc
vd&i rat nhiéu cong ty va té chuc trén
toan thé gidi vé chu dé nay, vi du nhu
véi IFC, FMO, Vién cac thanh vién HBQT
Malaysia, Daimler, Holcim va WWF. Cac
cudn sach va bai viét clia 6ng dugc dich
ra nhiéu th tiéng khac nhau, gébm tiéng
Nga va tiéng Trung Quéc. T nam 2009,
Tién st Nedopil ddm nhiém vai trd giam
déc diéu hanh va chd phan hun tai t8
chuc tu van sang tao YOUSE, t6 chic
ho trg cho cac cong ty trong viéc ddy
nhanh qué trinh va hoan thién cac déi
mdi cla ho.
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