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KINH NGHIEM CAI CACH QUAN TRI )
DOANH NGHIEP NHA NUGC TAI TRUNG QUOC

PO DIEU HUGNG, BUI NHAT HUY

Qudn tri doanh nghiép la yéu t6 mang tinh cot l6i ciia hé théng doanh nghiép hién dai. Cdi cdch qudn tri
doanh nghiép nha nu'éc cia Trung Quéc nhdm muc tiéu tdng cuong cdi cdch doanh nghiép nha nuéc, thiét
Idp mét hé thong doanh nghiép hién dai va thu hién chuyén déi tir “qudn tri doanh nghiép” sang “qudn
tri cong ty” dé ddy nhanh viéc hinh thanh mét co ché qudn tri hiéu qud va mét co ché hoat déng linh hoat

theo dinh huéng thi truéng. Bai viét nay phdn tich dién bién qud trinh cdi cdch qudn tri doanh nghiép nha

nu'ée Trung Quéc qua 45 ndm cdi cdch va mé cika, tir d dé xudt mét sé gidi phdp cho Viét Nam trong qud

trinh cdi cdch mé hinh qudn tri doanh nghiép nha nuéc.

Tir khéa: Cdi cdch doanh nghiép nha nudc, qudn tri doanh nghiép, kinh nghiém, Viét Nam

EXPERIENCE IN ENTERPRISE MANAGEMENT REFORM
OF STATE-OWNED ENTERPRISES IN CHINA
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Enterprise management is the core element of modern
corporate system. The management reform of state-
owned enterprises (SOEs) in China targets at enhancing
the reform of the SOEs themselves, establishing a
modern enterprise system, and transitioning from
“enterprise management” to “corporate governance”
to accelerate the formation of an effective management
mechanism and a flexible market-oriented operating
mechanism. This article analyzes the evolution of
China’s state-owned enterprise management over last
45 years of opening up and reform, thereby proposing
implications for Vietnam in the process of reforming
the state-owned enterprise management model.
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Gidi thiéu

Trong hé thong kinh t€ ké hoach, cac doanh
nghiép nha nudc (DNNN) ctia Trung Qudc la phan
mo rong cua chinh phu, bi gidi han 6 chitc nang
cua cac "xudng san xuat" va khong thuc sy la cac to
chtre kinh doanh vi lgi nhuan, déng thoi ho cing
tuan theo mo hinh quan tri caa chinh pht. Theo mo
hinh nay, nguon luc dwoc chinh phtt phan bo thong
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nhit ma khong c6 quyén tu chd, muc tiéu kinh
doanh cua doanh nghiép la thuc hién cadc huong
dan hanh chinh cta chinh phu. Viéc b nhiém, bai
nhiém cac giam d6c diéu hanh cap cao déu dua
trén cac yéu cau vé quan ly hoac thang tién chinh tri
khong rd rang, khong co su tach biét gitta chinh
phu va doanh nghiép khién viéc quan ly DNNN rat
kho tach bach duoc quyén han, trach nhiém trong
quan ly. Diéu nay dan dén DNNN cé “hiéu qua
hoat dong kém”. Trong giai doan sau khi thuc hién
doi méi hé thdng kinh té thi truong, su can thiép
hanh chinh qua ning né, co ché quan ly cting nhéc
dan dén tinh trang mot s luong 16n DNNN roi
vao tinh trang khé khén va thua 16 kéo dai. Diéu
nay cho thdy, mé hinh quan tri hanh chinh chi phu
hop véi cac hé thong kinh t€ k& hoach noi chinh
pht thuc hién mac do kiém sodt cao doi vdi nén
kinh t& xa hoi.

Cong ty hién dai la mot td chire hoat dong vi
muc tiéu loi nhudn, van dong theo kinh té thi
treong, la don vi hach toan doc lap, chiu trach
nhiém vé hiéu qua hoat dong kinh doanh (lai, 16)
cta minh. Pac diém quan trong nhat cta né la da
dang hoa, cac bén lién quan khong con chi la chinh
pht va doanh nghiép ma con 1a cac c¢6 dong, chu
no, nha cung cdp, khach hang, cdng dong... Muc
tiéu cua quan tri doanh nghiép hién dai la hién
thuc hdéa sy can bang quyeén luc gifta cic bén lién
quan cta cong ty va dam bao tinh khoa hoc trong
cac quyét dinh chién lwoc quan trong ctia cong ty,
nham t6i da hoa loi ich ctia cong ty, tic la loi ich
clia cac bén lién quan cta cong ty. Do do, cong ty



0 thé c6 duoc cac nguon lwe can thiét d€ phat trién
kinh doanh theo co ché thi treong va phai xac dinh
muc tiéu kinh doanh dwa trén cc chi s6 loi nhuan
kinh té, sau do6 xac dinh viéc bo nhiém va bai nhiém
cac giam ddc diéu hanh cta cdng ty. Vi vay, doanh
nghiép thudc hé thong kinh té k& hoach va cong ty
thudc hé thong kinh t€ thi trvong la hai loai hinh t6
chtrc kinh té ¢6 tinh chdt hoan toan khac nhau, cach
quan ly hanh chinh va quan ly kinh t& phtt hop véi
chung cting la hai m6 hinh quan trj c6 tinh chat
hoan toan khac nhau.

Qua trinh cai cach quan tri
doanh nghiép nha nuéc Trung Quéc

Giai doan cdi cach DNNN theo logic phin quyén va
chuyén giao lgi nhudn (1978-1991):

Hoi nghi toan thé [an th& ba Ban Chap hanh
Trung wong Pang Cong san Trung Qudc khda XI
xac dinh, co ché thi treong can dwoc duwa vao hé
thong kinh t& k& hoach va co ché diéu hanh kinh
t& phai 1dy “kinh té k& hoach lam tru ct, diéu tiét
thi treong 1a bd sung”. Cac cai cach tap trung vao
viéc mo rong quyeén ty cha cta cac DNNN da
duoc trién khai; No luc chuyén ddi cac DNNN
thanh cac nha san xuat va diéu hanh hang hdéa
twong ddi doc 1ap, ddc biét la thye hién phan chia
loi nhuédn va quyén dinh doat cac khoan thu nhap
tang thém, duwa ra co ch€ kich thich vat chat dé
huy ddng sw nhiét tinh ctia doanh nghiép d6i véi
hoat dong san xuat, kinh doanh.

Dai héi XIII bang Cong san Trung Qudc da dé
xuat xay dung co ché€ diéu hanh kinh té trong dé
“Nha nudc didu tiét thi truong va thi truong dan
dat doanh nghiép”, ti€p tuc phan cdp quyén quan
ly cho doanh nghiép thong qua hgp dong loi nhuédn
theo nguyén tac tach quyén sé hitu va quyén quan
ly ma khong lam thay d6i so hitu nha nudc. Cac
hinh thttc chinh bao gom hé thong cho thué, hé
thong hop dong va hé thdng trach nhiém quan
ly tai san.

- Giai doan dp dung hé thong doanh nghiép hién dai,
da dang héa quyén so hiru (1992-2002):

Ho6i nghi toan thé Tan th ba Ban Chap hanh
Trung wong Dang Cong san Trung Qudc khoa XIV
da thong qua "Quyét dinh vé mot sd van dé lién
quan dén viéc thiét lap hé thong kinh té thi truong
xa hoi chti nghia" va bat dau thiét 1ap nén kinh t&
thi treong xa hoi chu nghia. Diéu nay cho phép thi
treong dong vai tro co ban trong viéc phan bo
nguodn luc va bat dau thuc hién céc yéu cau phu
hop véi nén kinh t€ thi treong, thiét lap hé thong
doanh nghiép hién dai, danh dau su ra doi chinh
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thitc cua quan tri kinh t€ vao qua trinh cai cach
DNNN. "Luat Cong ty" nam 1993 Jan dau tién néu
rd "co cdu quan tri phap nhan" la 3 t6 chirc gom dai
hoi dong c6 dong, hoi dong quan tri va ban kiém
soat. Mot du an thi diém hé thdng doanh nghiép
duoc ra mat vao cudi ndm 1994, cdc doanh nghiép
xuwong song vita va 16n bude dau da thiét lap duoc
hé théng doanh nghiép hién dai.

Cudc khting hoang tai chinh chau A da thtc
day chinh quyén trung wong dua ra quyét dinh
thwe hién chién lwoc cai cdch "ndm céi 16n, buodng
cdi nhd", tir ndm 1998 da thuc hién "cai cach, to
chtee lai, chuyén d6i va ting cuong quan ly", da
tao diéu kién cho cdc DNNN vtra va 16n budc dau
thiét 1ap hé thong doanh nghiép hién dai vao cudi
nam 2000. Diéu nay danh dau sy khoi dau cua
viéc dua mo6 hinh quan tri kinh t&€ vao
quan tri DNNN.

- Giai dogn tiép tuc ddy manh cdi cich quan tri va
bit ddu thwc hién gidm sdt tai sin nha nwdc
(2003-2017):

Trong bo6i canh Trung Qudéc budc dau hinh
thanh hé thong kinh té thi treong xa hoi cha nghia
va gia nhap thanh céng T6 chitc Thuwong mai Thé
gidi (WTO), bao cao ctua Pai hoi toan qudc lan that
XVI Pang Cong san Trung Qudc dé xudt trién
khai tong thé€ viéc tding cuong hon nira cai cach
quan ly tai san nha nudc bang viéc thanh 1ap Uy
ban Quan ly va Gidm sat Tai san Nha nwdc voi tw
cach la dai dién Nha nudc thuc hién hé thong
giam sat tai san nha nudc, két hop trach nhiém
ctua nha dau tw va quan ly con nguoi, cong viéc va
tai san. Pong thoi, bat dau thic day cac bién phap
cai cach nhu du an thi diém cho cac cong ty dau
tw vOon nha nuwdc, du 4n thi diém cho nén kinh té
s6 hitu hon hop, thi diém cho uy quyén hoi dong
quan tri.

Sau khi lam r6 “thi treong phai dong vai tro
quyét dinh trong viéc phan bd nguon luc”, Nha
nudc bit dau di sdu hon nita mot cach toan dién
giai doan cai cach. Cai cach DNNN duwoc thuc hién
véi cac cdng viéc cha yéu sau: (1) Thuc hién cai
cach phan loai DNNN, dwa trén dinh vi chién luoc
va muc tiéu phat trién caa von nha nudc, két hop
voi vai tro cua cac DNNN khac nhau trong phat
trién kinh t&€ va xa hoi. Theo tinh hinh va nhu cau
phat trién, DNNN duwoc chia thanh cac loai thuong
mai va phtc loi cong cdng; (2) Xt 1y “doanh nghiép
song thuc vat (zombie)” va thyc hién cai cach co
c&u phia cung “3 cat, 1 giam, 1 bs sung”; (3) Thuec
hién yéu cau “Nha nudc - von sé hitu manh hon,
t6t hon va 16n hon" dé€ thic day hon nitra su phat
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trién chat luong cao; (4) Hoan thanh qua trinh lich
st chuyén doéi cac doanh nghiép trung wong tir
"doanh nghiép" thanh "cong ty".

- Giai doan quan tri doanh nghiép theo hwdng cdi cich
sau rong phu hop voi thi trieong (2018- nay): Voi viec
hoan thanh nhiém vu lich st 13 tdi co cAu DNNN,
cai cach quan tri DNNN dang c6 nhitng budc tién
16n trong viéc thic ddy chuyén doi tir quan tri doanh
nghiép sang quan tri cong ty, quan tri hanh chinh
sang quan tri kinh t& va bat dau quan tri doanh
nghiép phu hop véi xu hwdéng ctia thoi dai.

Két qua cai cach
quan tri doanh nghiép nha nuéc Trung Quéc

Quad trinh cai cach DNNN Trung Qudc da ghi
nhan nhiing két qua tich cuc.

- Chuyén tir quan tri hanh chinh sang thuwc thé’ thi
trieong: Trudc cai cach, cdc DNNN hoan toan nam
trong tay chinh phu va dwoc coi la nhitng “ban tinh”
dé chinh phu dua ra nhitng thay d6i va dé cac cong
ty hanh dong. Sau cai cach, ngan sach danh cho cac
DNNN da trd nén han ché hon, cac DNNN dan
chuyén doi thanh cac thuce thé thi truong hoat dong
ddc 1ap va tu chiu trach nhiém vé 1ai 16 ctia minh.

- Chuyén déi tie hé thong diéu hanh cieng nhic sang
quyeén tai san cua phdp nhin djc lgp: Trudc cai cach,
nha nudc khong chi 1a cha s¢ hitu doanh nghiép
ma con truc ti€p diéu hanh, goi 1a “DNNN”. Sau
cai cach, DNNN chuyén d6i thanh doanh nghiép la
phap nhan doc lap thong qua viéc tach doanh
nghiép, hai quyén hodc chuyén doi hé thong cd
phan va nguoi dai dién theo phap luat cé thé doc
quyeén thay mat chu so httu, kiém soét va dinh doat
quyeén tai san cua phdp nhan, tao nén tang cho viéc
thanh 1ap hé thong doanh nghiép vdi cac quyén va
loi ich 16 rang.

- Chuyén tir co cdu sé hitu thuiin tily sang quyén tai
san da dang: Trudc cai cach, chinh phu la cha so httu
duy nhét cua cac DNNN, co cdu so hitu hoan toan
thudc sé hitu nha nwdce. Sau cai cach, dac biét voi
viéc cai cach hé thong c6 phan va trién khai thw
nghiém hé thong doanh nghiép hién dai, DNNN
chuyén sang hinh thttc s6 httu nha nudc; s htru nha
nudc va te nhan tham gia; s6 hitu tu nhan va su
tham gia cia nha nudc... Co cdu quyén so hitu cta
hau hét cac DNNN c6 tinh chédt da dang. Viéc da
dang hda cac chu thé quyén tai san sé gitp lam rd
cac moi quan hé vé quyén tai san, tit d6 day nhanh
toc d9 cai cach theo dinh hudng thi truong
cua cac DNNN.

- Chuyén doi tir doc quyén hanh chinh sang co cdu thi
trieong canh tranh: Truedce cai cach, hau hét cdc DNNN
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déu c6 duwoc vi thé doc quyeén tir chinh phu, doc
quyeén ty nhién ciing c6 duoc ddc quyén hanh chinh.
Hé thong ddc quyén loai bo canh tranh khién DNNN
khong con dong luc bén trong va ap luc tir bén
ngoai, lam suy yéu tinh than dam nghi dam lam cta
doanh nghiép. Sau cai cach, véi su phat trién nhanh
chéng cua kinh t€ tw nhan va sy tién b cua cai cach
hé thdng quyén so httu cua DNNN, co ché thi
truong ngay cang dong vai tro quan trong trong
viéc phan b6 ngudn lwc, mo cira thi treong, giam
bét rao can gia nhap, han ché doc quyén hanh chinh
va tién hanh nhitng diéu chinh can thiét d6i voi doc
quyén ti nhién. Cac quy dinh da lam thay d6i moi
treong thi treong bén ngoai cua cac DNNN va su
canh tranh gay gét da thtic ddy qua trinh chuyén d&i
cac DNNN thanh cac thuc thé thi truong.

- Chuyén tie quan 1y doanh nghiép va tai sin sang
quan 1y von: Truede cai cach, Chinh phu thuc hién
mo hinh kiém soat duy nhat ddi véi DNNN, doanh
nghiép khong cé quyén ty chu hoat dong. Sau cai
cach, ddc biét voi viéc khong ngiing cai cach sau
rong hé thong giam sat tai san nha nudc, cac co
quan giam sat tai san nha nudc dan rut khoi cong
tac quan ly doanh nghiép, tap trung vao chitc nang
quan ly von, thuc hién bao toan va quan ly tai san,
danh gia cao von nha nuwéc, DNNN la phap nhan
doc lap quan ly tai san nha nudc.

- Chuyén doi tiv doanh nghiép dong sang doanh
nghiép mé: Trude cai caich, DNNN nam trong hé
thong khép kin va co ban khoéng c6 sy twong tac
véi thi treong quoc t€. Sau cai cach, khi tdc d6 mo
ctra véi thé gidi bén ngoai tiép tuc ddy manh, cac
DNNN khong chi tich cic tham gia canh tranh ¢
thi truong trong nudc, ma con tich cuc tham gia
canh tranh trén thi truong quoc té.

- Chuyén tir phan bo'rng rai sang bo'tri hop 1y hon:
Trudce cai cach, hdu hét cac linh vice ctia nén kinh
t& qudc dan déu do DNNN chiém gitt. Thuc t€'la sy
phéan bd qué réng va hiéu qua thdp. Sau cai cach,
dac biét vdi sy diéu chinh chién lugc ciia nén kinh
té nha nwdc, mot s6 DNNN  da rit lui khoi cac linh
vuc canh tranh chung. Hau hét cac DNNN déu
thudc nhitng nganh quan trong ddi voi nén kinh t&
quoc dan va doi séng cua nguoi dan. Diéu nay da
cai thién dang ké co ciu kinh t€ nha nudc.

Bén canh nhitng két qua dat dugc, qua trinh
chuyén d6i mo hinh quan tri DNNN cua Trung
Qudc cling ton tai van d¢, do la:

Thit nhét, cai cich DNNN dan dén cling ton tai 2
mo hinh (quan tri hanh chinh va quan tri kinh t€)
trong mot t6 chitc doanh nghiép khién van dé “ngoai
hoa quan tri ndi bd va ndi héa quan tri bén ngoai”



con bat cap. Cé nghia la, cac chitc nang ra quyét dinh
1€ ra phai do quan tri néi bd dam nhiém, chéng han
nhu bé nhiém va bai nhiém cac giam d6c diéu hanh
cap cao, luong thueong, wu dai c6 phan... nhung thyee
t¢ van do cdc don vi quan tri bén ngoai quyét dinh,
trong khi nhiéu chttc ndng cua quan tri bén ngoai
nhu chirc ndng quan ly xa hdi cua doanh nghiép
duoc thiee hién béi quan tri ndi bo. Voi tw cach la mot
td chitc kinh té, cdic DNNN tim cich tdi da hda loi
nhuan, dé€ dat duoc muc tiéu nay, nguoi diéu hanh
DNNN céan d6i méi hoat dong va nang cao hiéu qua
kinh t€ nhung thuc t€ doanh nghiép thudc sé hitu
nha nudc thuong cd nguoi quan ly do chinh phu bo
nhiém vé mit hanh chinh, Uy ban quan ly va giam
sat tai san nha nuwde va cac td chiee khac, nguoi diéu
hanh DNNN ciing c6 "dia vi hanh chinh" caia DNNN
dé dan dén nhiing rti ro quan tri tiém an.

Thir hai, sw ton tai cung nhau ctia 2 md hinh
quan tri lam méo mo co ché khuyén khich va kiém
ché cua cac nha quan tri DNNN, tir d6 nay sinh
mau thuan gitra 2 bén. Dong thoi, do chinh phu la
khach hang cudi cung trong DNNN nén thuong
dan dén tinh trang “khong cd chu sé hitu” trong
doanh nghiép, nguoi quan ly chi chiu mot phan
trach nhiém vé hau qua, 1am suy yéu hiéu qua cua
cac bién phap han ché quyén so hitu. Diéu nay dan
dén mot bd phan nho nguwoi quan ly doanh nghiép
lam dung quyén lgc va c6 hanh vi tham nhiing,
nay sinh vadn dé nhu nguoi diéu hanh DNNN “loi
dung 16 hong vé chinh sach”.

Mét sé ggi m& cho Viét Nam

Thong qua phan tich dién bién qua trinh cai
cach quan tri DNNN Trung Qudc 45 nam cai cach
va mo ctra, bai viét dé xuat mot sd giai phap cho
Viét Nam trong qua trinh cai cach mo hinh quan
tri DNNN gom:

Thir nhit, st dung logic quan tri kinh t&€ dé€ hién
thuc héa sw chuyén d6i trong cai cach quan tri
DNNN. Cai cach quan tri DNNN can xac dinh ro
quyén va trach nhiém cta co quan giam sat tai san
nha nudc. Viéc chuyén doi tir quan ly tai san sang
quan ly von ¢ nghia la khong c¢é quyén nao ngoai
quyén cua nha dau tu, ttc la cac cd dong. Viéc tang
gia tai san phai dat duwoc thong qua canh tranh
cong bang trén thi truong. Trong khi trao nhiéu
quyén tu cht hon cho cac DNNN, c¢6 thé tranh
dugc hanh vi dau tu xuyén bién gidi ctia cac co
dong nha nudc mot cach hiéu qua.

Thit hai, can xay dung hudéng dan quan tri doanh
nghiép cho DNNN va ¢6 thé tham khao cac quy dinh
chuan muyc vé quan trj doanh nghiép danh cho
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DNNN do T6 chitc Hop tac va Phat trién kinh t&
(OECD) ban hanh.

Thit ba, ndng cao nang luc quan tri ctia hoi dong
quan tri DNNN va tang cuong chitc nang giam sat
cua hoi dong quan tri. Nang cao nang luc quan tri
cua hoi dong quan tri DNNN doi héi phai t6i uwu
hoa cac phuong phap khuyén khich, cai thién hé
thong danh gia va trach nhiém giai trinh cua giam
ddc, cing nhu phan quyén cho cac cd6 dong nhanude.

Thik tu, trong bdi canh hoi nhéap qudc t€ va cac Hiép
dinh Thuong mai tu do (FTAs) duoc ky két, viéc tang
cuong nhan thic tuan thu trong quan ly kinh t€ cua
DNNN cang quan trong hon. Rui ro quan tri do 16
hong thé ché trong qua trinh “toan cau hda” la van dé
hang dau ma cdc DNNN phai d6i mét trong quan tri
xuyén qudc gia. Trong béi canh quan tri xuyén quéc
gia, cac quy dinh thé ché ciia nudc chi nha hodc cac co
quan quan ly niém yét ¢ nuwde ngoai lam téng chi phi
diéu phdi xuyén qudc gia va dan dén cac rai ro quan
tri doanh nghiép nhw rti ro moi treong quan tri va rui
ro tiét 16 thong tin cling sé tang theo.

* Bdi viét la mg@t phin két qua nghién citu ciia dé
tai cdp Nha nuéc “Kinh t& nha nuéc Viét Nam:
Dinh hudng, gidi phdp chinh sdch phdt trién trong
giai doan méi” thuoc Chwong trinh Nghién ciiu
khoa hoc 1y ludn chinh tri giai doan 2021-2025, ma
so dé tai KX.04.17/21-25.
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