Chuong 3

Kiém soat tong thé bang
Chinh sach cong ty

Nhing nha diéu hanh hiéu qua khéng dua ra qua nhiéu quyét
dinh. Ho gidi quyét cac van dé mang tinh téng quat théng qua
viéc thiét 1ap chinh sach.

Peter F. Drucker, ngudi kham pha ra cd tdm quan trong
va ban chdat cua quadn ly

Vay lam thé nao dé thiét 1ap mot to chuc cé chat luong va cé kha
nang tu té chuc trong céng ty cling nhu cac té chuc xa hoi khac, giéng
nhu da dugc mé ta & chuong trudc qua cac vi du don gian vé nudc va
vong xuyén giao théong? Day r6é rang la moét van dé vé chinh sach cong ty,
hiéu theo nghia |a chinh sach hé théng dugc thuc hién théng qua Kiém
soat tong thé. Mot chinh sach céng ty phu hop vdi thai dai phuc hop sé
mang lai ba két qua chinh sau:

1. thanh cong cua hoat dong kinh doanh trong moi trudng phuc hgp,
2. nang luc van hanh cla té chc,
3. quyén kiém soat clia ban quan ly.

Dé dat ducc ba muc tiéu nay, chinh sach céng ty can phai via ding
vUa hiéu quad. Biéu nay thoat nhin cé vé tam thudng néu chi xét mét cach
h&i hot hodc tach r&i khoi béi canh thuc té. Tuy nhién, thuc té cho thay
Mot chinh sach cé thé sai, hodc dung nhung lai khéng hiéu qud. Khi
nh{ng hé qua cla chinh sach bat dau boc 16, thudng thi da qua mudn dé
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trién khai cac bién phap khic phuc. Cé rat nhiéu vi du minh ching cho
diéu nay.?’

Trén thuc té khodng hai phan ba cdc thuong vu mua lai va sap nhap
that bai déu bat ngudn tU chinh sach céng ty yéu kém, cling giéng nhu
viéc trong khoang hai thap ky qua, nganh céng nghiép 6 té cua Hoa Ky
da tut hau so véi cac déi thd Nhat Ban va chau Au. Cac chién ludc tdng
trudng sai lam, nhu trudng hop clia DaimlerChrysler, va cac chinh sach
tap trung vao Igi nhuan ngan han lam gidm co héi dau tu va déi mdi cla
Mot cdng ty, 1a nhing vi du khac vé chinh sach cong ty sai lam.

Chinh sach dung va hiéu qua, phu hop véi ban chat cla cac hé théng
phuc hop, 1a cdng cu quan trong bdc nhdt cua quan ly cap cao trong
cong ty. it cé yéu té nao phan biét rd rang gidta moét déi ngl quan ly cap
cao cb6 nang luc véi mét déi ngld kém coi nhu kha nang dua ra cac quyét
dinh chinh sach céng ty dung va trién khai moét cach hiéu qua.

La moét cdng cu quan ly, chinh sdch céng ty van chua dugc hiéu day
du. Nhiéu nha quan ly té ra hoai nghi vé né vi moét sé ly do cé phan mau
thudn. ThU nhat, chinh sach doi hdi su cam két lau dai, diéu ma nhiéu
ngudi lo ngai va thusng né tranh. Thu hai, & chiéu nguoc lai, cé y kién
cho rang chinh sach thudng thiéu tinh rang buéc va khéng mang nhiéu
y nghia. Thu ba, cac chinh sach dugc dua vao van ban thusng khéng phu
hop véi thuc té. Thu tu, chinh sach dé tré nén 16i thsi khi bi tac dong bai
nhiing thay déi trong thuc tién. Nhiing ly do nay déu cé can cu va déng
thai 1a yéu t6 dé phan biét gilra chinh sach hiéu qua va khéng hiéu qua.

M6t ly do khac khién chinh sach cong ty khéng ducc hiéu dung 13 béi
trong thai gian gan day, né da bi lu ma béi cac cudc tranh ludn vé quan tri

27. Hay nghi dén nhing thdm hoa thuc su hodc nhing su kién gan nhu 1a thdm hoa cua
Ky nguyén Kinh té& Mdi, thai ky hoang tudng vi cudng vao cudi thap nién 1990, vén rat dé bi
bd qua va bi 1dng quén. Cac vi du bao gébm Credit Suisse, Zurich Group, Allianz, Deutsche
Telekom va rat nhiéu trudng hop khac.
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cong ty. Chu dé vé quan tri cong ty co vé kha cu thé va thuc té, phu hop Vdi
xu hudng thai dai va dugc coi 1a moét budc tién trong quan ly cong ty. Tuy
nhién, dén nay, ngdy cang nhiéu nha diéu hanh nhan ra rang cach hiéu
hién tai vé quan tri cong ty thuc chat 1a két qua cua mot qua trinh phat
trién sai léch?s,

Mot co6t méc quan trong trong viéc hiéu rd hon vé chinh sach céng
ty chinh 1 cudn sdch?® do c6 van hoc thuat cta téi, Hans Ulrich, viét. Ong
clung véi déng nghiép Walter Krieg da phat trién Mé hinh Quan ly St.
Gallen®. M6 hinh nay da danh dau su khai dau ciia mot su chuyén doi
trong nén tang quan ly - ti cach tiép cadn quan tri kinh doanh truyén
théng sang diéu khién hoc va khoa hoc hé théng.

Theo Ulrich, chinh sach céong ty la “téng thé cdc quyét dinh cc bdn
nhdam thiét Iap, trong dai han, nhing nguyén tac nén tang cho moi
hoat déng cua céng ty"?

Day van 1a dinh nghia suc tich va hiu ich nhat cho dén nay. Co6 thé
thay, thuat nglr quan tri cdng ty khéng ducc dé cap & day, vi vao thai clua
Ulrich, chua cé su phan biét gitta chinh sach cong ty va quan tri cong ty.
Nh{ng gi hgay nay ducc goi la quan tricdng ty va can dén cac quy dinh,
thi trudc day (va van vay trong cac cong ty ducc quan ly tét) vén di 1a
diéu hién nhién, khéng can phai quy dinh cu thé. Bay chinh 1a mét trong
nhing ly do khién téi xem quan tri céng ty 13 moét phan cla chinh sach
cdng ty, chu khéng phai ngudc lai.

28. Wiedeking, Wendelin, Anders ist besser, Munich, 2006. Xem thém: Malik,
Fredmund: Die Neue Corporate Governance. Richtiges Top-Management/Wirksame
Unternehmensaufsicht (Qudn tri céng ty kiéu mdi: Quan ly cdp cao ding/gidm sdt céng ty
hiéu qud), Frankfurt am Main, 1997, tai ban 1an thu 3, 2002.

29. Ulrich, Hans, Unternehmungspolitik (Chinh sdch céng ty), Berne/Stuttgart, 1978.

30. Ulrich, Hans/Krieg, Walter, Das St. Galler Management-Modell (M6 hinh qudn ly St.
Gallen), 1972; tai ban: Ulrich, Hans, Unternehmungspolitik (Chinh sdch céng ty) Berne/
Stuttgart/Vienna, 2001.

31. Ulrich, Hans, Unternehmungspolitik (Chinh sdch céng ty), Berne/Stuttgart, trang 11.
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Mac du dinh nghia cta Ulrich vé chinh sach céng ty dua trén ndi
dung cla thuat nglr ndy, nhung chinh sach céng ty cling dugc hiéu theo
cac nghia khac. Chinh sach céng ty cé thé ducc hiéu 13 tai liéu vé cac
quyét dinh chinh sach hoac hé théng dua ra cac quyét dinh co ban, hay
noi cach khac, 1a cac quy trinh tham dinh va ra quyét dinh lién quan. Viéc
st dung thuat ngl chinh sdch theo nghia nay kha hiém gap trong mdi
trudng kinh doanh nhung lai phé bién trong linh vuc chinh tri, nci ma'y
nghia nguyén thay cla “‘chinh sach” 1a hién phap hoac khung thé ché cua
chinh quyén dan su trong mét quéc gia hoac vuong quéc.

Xét nhiing ndi dung da dé cap, khi ndi vé chinh sach céng ty, ching
ta dang tiép can dén chic ndng cét 16/ clia moét cdng ty. Chinh sach duoc
hiéu 1a khd nang kiém soat su phuc hgp théng qua viéc ap dung cac
hudng dan va quy dinh. Trong mét té chiic, chinh sach thé hién qua céac
muc dich chung, gia tri cot 16i, quy tac va cac muc tiéu tdng quat. Pay 1a
két qua clia nhiing quyét dinh mang tinh dinh hudng va quy chuan.

Cac quyét dinh cé tinh quy chuan khi chung mang tinh nguyén so,
bao qudt va vé thdi han. Cac quyét dinh vé chinh sach céng ty duoc coi
la nguyén so vi khéng thé bat nguodn tu bat ky nguén ndo khdc; mang
tinh bao quéat vi dnh hudng dén tdt cd cdc yéu té va hoat déng trong
té chdc; va vo thai han vi quyét dinh cé gid tri cho dén khi can thay déi -
va viéc thay doi nay chi ¢é thé dusc thuc hién théng qua cac quyét dinh
chinh sdch. Vi vay, trong cac hé théng phuc hop, day chinh 1a nguén géc
cla viéc diéu hudng gian tiép - néu ducc thuc hién dung cach - sé phat
trién cung hé théng.

Nh{ng quy tdc cua chinh sdch céng ty hiéu qud cho phép mot
sé luong I6n nhdan vién - vé ly thuyét cé thé la vé han - tu phdi hop,
tu té chic va dong gop phu hop véi muc tiéu cua céng ty, mét cdch
déc Iap va dua trén tinh hinh thuc té. Bay chinh Ia diém mdu chét ndi
cdc diéu tiét quan trong phdt huy hiéu quad trong nhing tinh huéng
phuc hop.
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Chinh sach céng ty cang hiéu qua trong vai trd Kiém soat tédng thé, thi
cang it cdn dén cac quyét dinh tiép theo. Thuc té, cac quyét dinh nay tu
hinh thanh dua trén cac quy dinh va diéu tiét da duoc thiét lap, phu hop
V3i dia diém va thai diém lién quan. Théng tin dugc tich hgp trong cac
quy tac clia chinh sach céng ty tao ra su diéu tiét va phéi hgp mang tinh
du bdo. Két qua 13, mot hé théng dudc kiém soat theo cach nay phan 16n
c6 kha nang tu diéu tiét va tu té chic. Nguac lai, cac t6 chic thiéu nang
luc nay hodc nhan vién chua dugc dao tao day du dé xu ly va dp dung cac
quy tac clia chinh sach cong ty, thudng sé khéng thé van hanh hiéu qua.

Théng tin, du quan trong dén muc nao, van khéng du dé dap ung yéu
cau. Chi cé cac quy tac, trong cd quan ly dung va chinh sach céng ty dung,
Mai cho phép con ngudi tao ra thong tin chinh xac - tuc la chon loc ducc
nhing théng tin phu hop tu khéi lugng dir liéu khong 16.

Trai nguoc vaéi cac quyét dinh chinh sach céong ty theo nghia Kiém
sodt téng thé la cac quyét dinh tinh huéng (ad-hoc decisions). Thay vi ap
dung nhiing nguyén tac chung dudc xay dung can than dé quan ly moét
cach toan dién cac su kién va tinh hudng, mai trudng hop lai dugc phan
tich va quyét dinh riéng 1é. Cac quyét dinh tinh huéng dudc dua ra nham
phU hgp V8i yéu ciu cula ting thdi diém, déng nghia véi viec moi tinh
hudng xay ra sé co mot quyét dinh mai, déc 1ap vaéi cac quyét dinh trudc
dé, va khong it [an mau thuan véi cac quyét dinh trudc dé.

Cach ti€p can kiéu nay chi cé thé hiéu qua trong nhiing tinh huéng
rat don gian. Mét khi van dé tré nén phuc hogp hon mét chit, ban 1anh
dao cap cao sé thay rang viéc ra quyét dinh tinh hudng sé tiéu tén qua
nhiéu thdi gian va nguén luc; khé cé thé tudng tucong rang cac hé théng
siéu phuc hop lai co thé dudc kiém soat theo cach nay. Cac nha quan
ly hanh déng theo cach nay thudng bién minh cho nhing gi ho lam |a
mang tinh thuc dung. Ho thich nhin nhan ban than la nhing ngusi thuc
té, nhing “nha thuc hanh thuc tién". Ho cling thudng tu hao vé kha nang
dua ra quyét dinh nhanh chéng. Ho sé& nadi: “Tha quyét dinh sai con hon
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& khéng quyét dinh gi cd”, déng thdi xem nhe cac cau hdi vé nguyén tac
chung, coi dé chi 1a “ly thuyét suéng”.

Day 13 mot su hiéu 1dm co ban vé chu nghia thuc dung. Viéc ra quyét
dinh tinh hudng mang tinh giad danh thuc dung nhu vy ngu y rang cac
hanh déng ducc thuc hién khdong cé bat ky 16-gic hay tinh lién tuc ré rang
nao, va vi thé cling khédng cé nén tang viing chic. Biéu nay khién moi su
lien két trd nén bat kha thi. Hé qua 1a cac hanh déng khéng thé thiét 1ap
bat ky trat tu nao, dan dén viéc hé théng khong thé phat trién, chi chua
noi dén kha nang tu van hanh.

Khéng ai cé thé tich I0y dudc kinh nghiém vi moi tinh huéng déu bi
diéu tiét lai tU dau. Viéc hanh déng doc 1ap tré nén bat kha thi khi khong
co bat ky hudng dan hay nguyén tac ré rang nao; déng thsi cling khéong cé
tiéu chi dé danh gia dau la dung, sai, tét, xau, hodc dugc phép hay khong.
Két qua 13, ca ca nhan va té chiic déu khong thé hoc hoi, vi khéng ai biét
ré hanh vi nao sé dudc khen thudng va hanh vi nao sé bi xi phat. Lam viéc
trong madi trudng quan ly gid danh thuc dung nhu vay khién con ngudi
luén roi vao trang thai lo du. Biéu nay tao ra nhiing tinh huéng ngdt ngat
va u dm, giéng nhu nhiing gi Franz Kafka da mé ta mot cach tai tinh trong
tiéu thuyét The Trial (Vu dn) clia 6ng:

Cach tiép can nay hoan toan khéng mang tinh thuc dung hay thuc
té - nguaoc lai, chi gdy nhdam Idn va rdi tri. Khi lam viéc theo cach nay, cac
nha quan ly khéng chi ddnh mat hiéu suat va hiéu qua, ma con mat di
su tin nhiém va quyén uy ctia minh. Té hon nifa, ho buéc phai s dung
quyén luc, ménh lénh va chi thi dé bu d&p cho nhiing sai |d&m do chinh
ho gay ra, béi hanh déng thiéu su phu hop, khéng cé muc tiéu rd rang,
mang tinh co hdi va déc doan. Khi cac quyét dinh cla ho tac dong dén
con ngudi, ching thudng bi coi 1a khéng cdng bang hodc dé gay cam
giac bat céng.

Su hiéu 1am vé chu nghia thuc dung nay, bat ngudén tu viéc thiéu
hiéu biét vé ban chat cla cac hé théng phuc hgp, thudng dan dén nhiing
hé théng bi quan ly qua muc, noi ma su thiéu kiém soat dudc thay thé
bang su gidm sat thai qua. Cach 1am nay cé thé ducc goi 1 quan ly,
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nhung hoan toan khéng phan anh tinh than ctia quan ly chuyén nghiép.
Nh{ng gi tréng giéng hoac ducc té vé thanh chu nghia thuc dung thuc
chat chi I nhirng hoat déng héi ha, voi va, khéng cé dinh hudng rd rang.
Pang budn thay, chinh nhiing ngudi nhu vay - nhiing ngudi that bai thuc
su - lai dinh hinh hinh &nh vé nha quan ly trong méat céng chung, bai ho
dé dang thu hat su chd y va thudng dudc truyén théng mé ta nhu hinh
Mau cua nha quan ly. Thuc té ho chi |a moét phién ban biém hoa cua
quan ly dung.

Tat ca nhiing ngudi chéo 13i t& chiic bang cdc chinh sach tuong thich
v3i hé théng déu dat ducc hiéu qua cao hon nhiéu. Tuy nhién, do cach
hiéu, né tranh va giai quyét van dé mét cach théng thai va tham 1ang, “‘cac
thuyén trudng” ndy qua khiém tén dé nhan dugc su chud y xiing dang va vi
vay bd 16 co héi tré thanh nhing tam guong trén truyén théng.

Chuc ndng ctia mét chinh sach tot ludn giéng nhau. Tén goi va hinh
thuc cla chinh sdch ¢é thé rat khac nhau tly thudc vao té chic. Mot vai vi
du duéi day giup minh hoa cho diéu nay:

Co ché Kiém sodt téng thé clia cac qudc gia 13 hién phap, clia chinh
phu la cac chuong trinh hanh dong va khung phap ly. Cac dang chinh
tri co diéu I&, tuyén ngdn va cuong linh cua dang.

Céc ton gido trén thé gidi duoc diéu tiét bai gido ly va tin ngudng. Vi
du, Biéu luat cla Thanh Benedict ducc biét dén réng rai trong Céng
gido. Ké tu thé ky thu 6, diéu luat nay da tré thanh nén tang cho hoat
doéng cua dong tu Cong gido.

Trong kinh doanh, chinh sach céng ty cé nhiéu tén goi khac nhau,
bao gbm s ménh kinh doanh, diéu |1& chinh sach kinh doanh hay
nguyén tac té chuc va hoat déng clia céng ty.

Mbt bac thay trong viéc st dung chinh sach céng ty dung va tét
13 Alfred P. Sloan, Gidm déc diéu hanh va Chu tich nhiéu ndm cula
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