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LỜI MỞ ĐẦU

Lời mở đầu 
Hướng dẫn của OECD về Quản trị Công ty trong Doanh nghiệp Nhà nước (DNNN) 
(Bộ Hướng dẫn) là các khuyến nghị cho các chính phủ về cách thức để bảo đảm 
cho các DNNN hoạt động một cách hiệu quả, minh bạch và có trách nhiệm. Đây 
là những chuẩn mực được thống nhất chung trên trường quốc tế về cách thức các 
chính phủ nên thực hiện chức năng chủ sở hữu nhà nước để tránh việc nhà nước 
thực hiện quyền sở hữu thụ động cũng như việc nhà nước can thiệp quá mức. Bộ 
Hướng dẫn này được soạn thảo lần đầu năm 2005 để bổ sung cho Các Nguyên tắc 
Quản trị Công ty của OECD1  (Bộ Nguyên tắc). Bộ Hướng dẫn đã được cập nhật 
năm 2015 để phản ánh một thập kỷ kinh nghiệm trong triển khai và đề cập những 
vấn đề mới liên quan đến DNNN cả trong bối cảnh trong nước và quốc tế.

Trong khi thực hiện trách nhiệm chủ sở hữu, các chính phủ cũng có thể sử dụng các 
khuyến nghị dưới đây dành cho khu vực tư nhân, nhất là Các Nguyên tắc Quản trị 
Công ty của G20/OECD. Bộ Hướng dẫn này nhằm bổ sung cho Bộ Nguyên tắc, và 
hoàn toàn phù hợp với Bộ Nguyên tắc. Những công cụ liên quan khác của OECD 
bao gồm Hướng dẫn cho các Công ty Đa quốc gia của OECD. Hướng dẫn bổ sung 
có thể được tìm thấy ở nhiều nguồn khác, như Khung chính sách OECD cho Đầu 
tư và Bộ công cụ Đánh giá Cạnh tranh OECD. Bộ Hướng dẫn này tư vấn về cách 
các chính phủ có thể bảo đảm để DNNN tối thiểu cũng có trách nhiệm giải trình với 
người dân tương đương như trách nhiệm của các công ty niêm yết đối với cổ đông.

Bộ Hướng dẫn cập nhật được Hội đồng OECD, cơ quan quản trị của Tổ chức, 
thông qua vào tháng 7 năm 2015, là một phần của Khuyến nghị của Hội đồng để 
thúc đẩy cộng đồng quốc tế sử dụng Bộ Hướng dẫn.

1	� Những Nguyên tắc này đã được đổi tên là Các Nguyên tắc Quản trị Công ty của G20/OECD sau khi 
sửa đổi năm 2015 và được các Bộ trưởng Tài chính và Thống đốc Ngân hàng Trung ương G20 thông 
qua tại cuộc họp ngày 4-5 tháng 9 năm 2015.
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LỜI CẢM ƠN

Lời cảm ơn 
Bộ Hướng dẫn này được các quốc gia OECD sửa đổi với sự hợp tác của rất nhiều 
đối tác và các bên có quyền lợi liên quan. Colombia, Latvia và Liên bang Nga đã 
tham gia rà soát Bộ Hướng dẫn với vai trò quốc gia Cộng tác (trên cơ sở quan hệ 
bình đẳng với các quốc gia OECD) và kết quả rà soát cũng liên quan đến các nước 
này. Nhóm Ngân hàng Thế giới tham gia với tư cách quan sát viên của Nhóm Công 
tác về Thông lệ Sở hữu của Nhà nước và Tư nhân hóa. Argentina, Brazil, Cộng hòa 
Nhân dân Trung Hoa, Costa Rica, Kazakhstan, Lithuania, Peru, Philippines, Nam 
Phi và Ukraina tham gia thảo luận trực tiếp với Nhóm Công tác về các nội dung sửa 
đổi. Tham vấn rộng rãi ngoài các cuộc họp định kỳ của Nhóm Công tác được thực 
hiện trong quá trình sửa đổi Bộ Hướng dẫn. Các quốc gia sau đây đã gửi góp ý để 
sửa đổi Bộ Hướng dẫn bao gồm: Cabo Verde, E-cua-dor, Ai Cập, Ấn Độ, In-đô-nê-
xia, I-rắc, Cộng hòa Dân chủ Nhân dân Lào, Ma-lay-xia, Mau-ri-ta-nia, Ma-rốc, 
My-an-mar, Pa-ra-guay, Su-ri-na-me, Thái Lan, U-ru-guay và Việt Nam.

Quá trình sửa đổi còn được hỗ trợ về thông tin đầu vào từ các cơ quan cố vấn của 
OECD, Ủy ban Cố vấn Kinh doanh và Công nghiệp (BIAC) và Ủy ban Cố vấn 
Nghiệp đoàn (TUAC), cũng như Viện Quản trị Tổ chức của Ac-hen-ti-na (IAGO), 
Ngân hàng Phát triển Châu Á, Viện Quản trị Công ty Bal-tic, Hiệp hội Các Nhà 
đầu tư Thị trường Vốn Bra-xin, Học viện Thành viên HĐQT Bra-xin, Gu-ber-na, 
Ngân hàng Phát triển Liên Mỹ, Mạng lưới Quản trị Công ty Quốc tế, Ngân hàng 
Phát triển Mỹ La-tinh, Học viện Thành viên HĐQT Ma-lay-xia, Viện Nguồn lực 
Phát triển My-an-mar - Trung tâm Phát triển Kinh tế và Xã hội, Viện Kế toán viên 
Công chứng My-an-mar, Viện Quản trị Công ty Pa-kis-tan, Viện Kế toán viên Công 
chứng Phi-lip-pin, Học viện Thành viên HĐQT Phi-lip-pin, Học viện Thành viên 
HĐQT Sin-ga-por, Liên minh các Liên đoàn Phòng Thương mại và Công nghiệp 
My-an-mar và Hội đồng Kinh tế cho Châu Phi thuộc Liên Hiệp quốc.
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Lời tựa
Quản trị tốt doanh nghiệp nhà nước (DNNN) là vấn đề thiết yếu để có được thị 
trường mở và hiệu quả cả ở cấp quốc gia và quốc tế. Ở nhiều quốc gia, DNNN là 
các nhà cung cấp dịch vụ công quan trọng, bao gồm các ngành dịch vụ tiện ích 
công cộng. Điều này đồng nghĩa với việc hoạt động của DNNN có tác động đối 
với cuộc sống hàng ngày của người dân và khả năng cạnh tranh của khu vực còn 
lại của nền kinh tế. DNNN ngày càng đóng vai trò nổi bật trên thị trường quốc tế. 
Bảo đảm để DNNN hoạt động trong một môi trường pháp lý và cạnh tranh lành 
mạnh là hết sức quan trọng để duy trì một môi trường thương mại và đầu tư cởi 
mở, là cơ sở cho tăng trưởng kinh tế.

Hướng dẫn của OECD về Quản trị Công ty trong DNNN (Bộ Hướng dẫn) bao gồm 
các khuyến nghị dành cho các chính phủ về cách để bảo đảm cho DNNN hoạt động 
hiệu quả, minh bạch và có trách nhiệm giải trình. Đây là những chuẩn mực được 
thống nhất chung về cách thức các chính phủ nên thực hiện chức năng chủ sở hữu 
nhà nước để tránh việc nhà nước thực hiện quyền sở hữu thụ động cũng như nhà 
nước can thiệp quá mức. Bộ Hướng dẫn này được soạn thảo lần đầu năm 2005 để 
bổ sung cho Các Nguyên tắc Quản trị Công ty của OECD, và đã được cập nhật 
năm 2015 để phản ánh một thập kỷ kinh nghiệm trong triển khai và đề cập những 
vấn đề mới liên quan đến DNNN cả trong bối cảnh trong nước và quốc tế.

Bộ Hướng dẫn đã được sửa đổi đáng kể và sự phù hợp của những hướng dẫn này 
với các chính sách đã được cải thiện rất nhiều. Bản cập nhật và nâng cấp đưa ra 
khuyến nghị rõ ràng hơn về cách các nhà chính sách nên kết hợp chặt chẽ các thể 
chế công và bảo đảm việc thực hiện các thông lệ tốt đã được công nhận. Những 
khuyến nghị liên quan đến các lý do nhà nước đóng vai trò chủ sở hữu doanh 
nghiệp đã được soạn thảo, và những khuyến nghị này sẽ giúp các chính phủ quyết 
định liệu có nên bước vào lĩnh vực doanh nghiệp, và sẽ phải tuân thủ những yêu 
cầu nào về trách nhiệm giải trình. Các khuyến nghị để duy trì môi trường kinh 
doanh bình đẳng giữa DNNN và doanh nghiệp tư nhân sẽ cung cấp hướng dẫn cho 
DNNN đang hoạt động trên thị trường trong nước và quốc tế.

Bộ Hướng dẫn sửa đổi này được ban hành vào một thời điểm quan trọng. Trong bối 
cảnh nhiều quốc gia trải qua tăng trưởng kinh tế chậm và có không gian tài khóa 
bị thu hẹp, các chính phủ phải đối mặt với những thách thức ngày càng gia tăng để 
bảo đảm khu vực DNNN hoạt động tốt, tài liệu này cung cấp cho họ những hướng 
dẫn phù hợp. Nhiều nền kinh tế có khu vực DNNN lớn, và kinh nghiệm cho thấy 
khu vực DNNN có thể thúc đẩy hoặc cản trở phát triển kinh tế và xã hội, tùy thuộc 
vào việc khu vực này có hoạt động theo những thông lệ tốt được chấp nhận rộng 
rãi hay không. Đồng thời, một số quốc gia đang ngày càng quan tâm đến DNNN 
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nước ngoài hoạt động trên lãnh thổ của mình – kể cả trong bối cảnh các hiệp định 
thương mại và đầu tư – nhằm đánh giá định hướng thương mại và tác động tiềm 
tàng của những doanh nghiệp này đối với môi trường cạnh tranh.

Tôi tin tưởng rằng Bộ Hướng dẫn này sẽ tiếp tục có vai trò quan trọng hơn nữa như 
một nguồn lực cho các chính phủ. Bộ Hướng dẫn cung cấp một công cụ mạnh mẽ 
để góp phần xây dựng các thị trường công bằng và cạnh tranh hơn, tạo ra giá trị, 
tăng trưởng và phát triển, và cải thiện việc cung cấp những dịch vụ thiết yếu tới tất 
cả các thành viên của xã hội. Do vậy, tôi xin kính mời chính phủ của các quốc gia 
OECD và quốc gia đối tác tích cực sử dụng Bộ Hướng dẫn này.

Angel Gurría

Tổng Thư ký OECD
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Khuyến nghị của Hội đồng đối với
Hướng dẫn về Quản trị Công ty trong 

Doanh nghiệp Nhà nước

Ngày 8 tháng 7 năm 2015

HỘI ĐỒNG

Liên quan đến Điều 5(b) của Công ước về Tổ chức Hợp tác và Phát triển Kinh tế 
ngày 14 tháng 12 năm 1960;

Liên quan đến Khuyến nghị của Hội đồng về các Nguyên tắc Quản trị Công ty theo 
đó Khuyến nghị này đặt ra những hướng dẫn bổ sung cho DNNN;

Liên quan đến Khuyến nghị của Hội đồng về Hướng dẫn Quản trị Công ty trong 
DNNN (sau đây gọi là “Bộ Hướng dẫn”), mà Khuyến nghị này thay thế;

Liên quan đến Bộ Hướng dẫn cho Doanh nghiệp Đa quốc gia, cấu thành một phần 
không tách rời của Tuyên bố về Đầu tư Quốc tế và Doanh nghiệp Đa quốc gia; Công 
ước về Chống Hối lộ Quan chức Nhà nước Nước ngoài trong Giao dịch Kinh doanh 
Quốc tế; Khuyến nghị của Hội đồng về Nguyên tắc cho Sự tham gia của Khu vực 
Tư nhân trong Lĩnh vực Cơ sở Hạ tầng; Khuyến nghị của Hội đồng về Nguyên tắc 
cho Quản trị Công đối với những Hợp tác Công - Tư; và Khuyến nghị của Hội đồng 
về Bình đẳng Giới trong Giáo dục, Việc làm, và Kinh doanh;

Cân nhắc việc sửa đổi Bộ Hướng dẫn sau nhiều năm có sự quan tâm ngày càng tăng 
của các chính phủ đang bắt tay vào cải cách khu vực nhà nước; 

Nhận thấy vai trò quan trọng của DNNN trong nhiều nền kinh tế và sự tham gia 
ngày càng nhiều của những doanh nghiệp này trên thị trường quốc tế và những lợi 
ích lớn xuất phát từ quản trị công ty tốt trong DNNN;

Nhận thấy rằng DNNN đang đối mặt với một số thách thức riêng về quản trị xuất 
phát từ thực tế là quyền sở hữu của những doanh nghiệp này do các quan chức chính 
phủ thực hiện thay mặt người dân;

 Khuyến nghị của Hội đồng đối với
Hướng dẫn về Quản trị Công ty trong Doanh nghiệp Nhà nước
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Về đề xuất của Ủy ban Quản trị Công ty

I.	� Khuyến nghị các Quốc gia Thành viên và Phi Thành viên đã tuân thủ Khuyến 
nghị này (sau đây gọi là “Quốc gia Tuân thủ”) cân nhắc nghiêm túc Bộ Hướng 
dẫn dược đưa ra tại Phụ lục của Hướng dẫn này và xây dựng các khuyến nghị 
của Bộ Hướng dẫn thành một phần  không tách rời của của các thông lệ tốt được 
chấp nhận chung trong việc tổ chức khu vực DNNN;

II.	� Khuyến nghị rằng các Quốc gia Tuân thủ tích cực thúc đẩy việc thực hiện Bộ 
Hướng dẫn trong khi thiết lập hoạt động sở hữu của chính quốc gia đó và xác 
định khuôn khổ quản trị công ty của DNNN;

III.	Đề nghị Tổng thư ký phổ biến Khuyến nghị này;

IV.	Đề nghị các Quốc gia Tuân thủ phổ biến Khuyến nghị này;

V.	� Đề nghị các Quốc gia chưa Tuân thủ xem xét kỹ Khuyến nghị này và, trong 
trường hợp phù hợp, tuân thủ Khuyến nghị trên cơ sở một rà soát của Nhóm 
Công tác về Thông lệ Sở hữu của Nhà nước và Tư nhân hóa;

VI.	�Chỉ đạo Ủy ban Quản trị Công ty, thông qua Nhóm Công tác về Thông lệ Sở 
hữu của Nhà nước và Tư nhân hóa, theo dõi việc thực hiện Khuyến nghị này 
và báo cáo với Hội đồng không quá năm năm sau khi thông qua và báo cáo phù 
hợp sau đó.

 Khuyến nghị của Hội đồng đối với
Hướng dẫn về Quản trị Công ty trong Doanh nghiệp Nhà nước



9Hướng dẫn của OECD về Quản trị Công ty trong Doanh nghiệp Nhà nước

Về Bộ Hướng dẫn

Phần lớn các nền kinh tế công nghiệp hoá có đặc điểm của các thị trường mở 
cạnh tranh trên cơ sở nguyên tắc luật pháp chặt chẽ, và các doanh nghiệp tư nhân 
đóng vai trò thành phần kinh tế chủ yếu. Tuy nhiên, ở một số quốc gia khác, bao 
gồm nhiều nền kinh tế mới nổi, DNNN đại diện một phần không nhỏ của GDP, 
việc làm và vốn hóa thị trường. Thậm chí cả ở những quốc gia nơi DNNN chỉ 
đóng một vai trò rất nhỏ trong nền kinh tế, những doanh nghiệp này thường hoạt 
động phổ biến trong các ngành dịch vụ tiện ích và công nghiệp hạ tầng, như năng 
lượng, vận tải, viễn thông và trong một số trường hợp cả hydrocarbon và tài 
chính, mà kết quả hoạt động của những ngành này có tầm quan trọng lớn đối với 
đại bộ phận dân số và các bộ phận khác của khu vực kinh doanh. Vì vậy, quản trị 
tốt DNNN có vai trò hết sức quan trọng để đảm bảo đóng góp tích cực của khu 
vực này đối với hiệu quả kinh tế chung và khả năng cạnh tranh của quốc gia. Kinh 
nghiệm cho thấy phát triển theo định hướng thị trường là mô hình hiệu quả nhất 
cho việc phân bổ hiệu quả nguồn lực. Một số quốc gia đang trong quá trình cải 
cách cách thức tổ chức và quản lý DNNN và trong nhiều trường hợp đã lấy thông 
lệ quốc tế tốt nhất như Bộ Hướng dẫn hiện hành làm điểm xuất phát hoặc thậm chí 
làm cơ sở tham chiếu. Bộ Hướng dẫn này nhằm: (i) giúp nhà nước trở thành chủ 
sở hữu chuyên nghiệp; (ii) giúp các DNNN hoạt động với hiệu quả, sự minh bạch 
và trách nhiệm giải trình tương tự như những doanh nghiệp tư nhân theo thông lệ 
tốt; và (iii) bảo đảm để cạnh tranh giữa DNNN và doanh nghiệp tư nhân, nếu có, 
được thực hiện trong môi trường kinh doanh bình đẳng. Bộ Hướng dẫn này không 
đề cập đến việc liệu những hoạt động nhất định nên được bố trí tốt nhất thuộc sở 
hữu nhà nước hay tư nhân. Tuy nhiên, nếu một chính phủ quyết định thoái vốn 
khỏi DNNN, khi đó quản trị công ty tốt là một điều kiện tiên quyết để tư nhân 
hoá hiệu quả về mặt kinh tế, cải thiện giá trị của DNNN và nhờ đó thúc đẩy được 
nguồn ngân sách thu được từ quá trình tư nhân hoá.

Lý do của việc nhà nước sở hữu doanh nghiệp rất khác nhau giữa các quốc gia 
và các ngành và thường bao gồm sự kết hợp giữa lợi ích xã hội, kinh tế và chiến 
lược. Ví dụ về các lý do này bao gồm chính sách phát triển công nghiệp, vùng 
miền, đảm bảo cung cấp dịch vụ công, cũng như sự tồn tại của mô hình độc quyền 
“tự nhiên”, ở những lĩnh vực mà cạnh tranh không được coi là khả thi. Tuy nhiên, 
trong vài thập niên gần đây, toàn cầu hóa thị trường, thay đổi công nghệ, cũng như 
việc dỡ bỏ kiểm soát các thị trường độc quyền trước đây đã dẫn tới việc điều chỉnh 
và cơ cấu lại khối DNNN ở nhiều quốc gia. Hơn nữa, sự tham gia của DNNN 
trong thương mại quốc tế và đầu tư đang ngày càng tăng lên đáng kể.

VỀ BỘ HƯỚNG DẪN
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Trong khi DNNN từng chỉ tham gia chủ yếu vào việc cung cấp hạ tầng cơ bản 
hoặc các dịch vụ công khác trên thị trường trong nước, DNNN đang ngày càng trở 
thành những thành phần quan trọng ngoài lãnh thổ của mình. Song song với phát 
triển này là sự gia tăng nhanh chóng các công cụ đầu tư thuộc sở hữu nhà nước, 
khiến cho mối quan hệ giữa chính phủ và doanh nghiệp thuộc sở hữu chính phủ 
càng trở nên phức tạp hơn. Những phát triển này được khảo sát trong một số báo 
cáo của OECD để làm đầu vào cho Bộ Hướng dẫn này.2

DNNN có những thách thức riêng về quản trị. Một mặt, DNNN có thể gặp khó 
khăn khi nhà nước thực thi quá mức quyền sở hữu của mình và can thiệp quá sâu 
vào điều hành doanh nghiệp với động cơ chính trị, dẫn tới phạm vi trách nhiệm 
không rõ ràng, thiếu trách nhiệm giải trình và thiếu hiệu quả trong hoạt động của 
doanh nghiệp. Mặt khác, tình trạng thiếu giám sát do nhà nước quá thụ động hoặc 
thực thi quyền sở hữu từ xa có thể làm suy yếu động cơ của các DNNN và cán bộ 
trong doanh nghiệp trong việc hành động vì lợi ích tốt nhất của doanh nghiệp và 
người dân, chính là cổ đông thực sự của doanh nghiệp, và làm tăng khả năng hành 
động vì lợi ích cá nhân của cán bộ trong doanh nghiệp. Lãnh đạo DNNN cũng có 
thể được bảo vệ khỏi hai yếu tố trừng phạt được coi là thiết yếu đối với lãnh đạo 
điều hành trong các công ty thuộc khu vực tư nhân, nghĩa là khả năng bị thâu tóm 
và khả năng phá sản. Ở cấp nhà nước, việc thi hành luật và quy định về thương 
mại đối với DNNN có thể tạo ra những thách thức đặc biệt vì bất đồng trong nội 
bộ chính phủ xuất phát từ các cơ quan quản lý dẫn đến việc khiếu kiện những cơ 
quan thuộc kiểm soát của chính phủ. Ngoài ra, những vấn đề quản trị khác phát 
sinh khi DNNN có mục đích kép, bao gồm thực hiện các hoạt động kinh tế và đáp 
ứng vai trò chính sách công.

Về cơ bản hơn nữa, những khó khăn về quản trị công ty xuất phát từ thực tế là 
trách nhiệm giải trình về hiệu quả hoạt động của DNNN có liên quan đến một 
chuỗi phức tạp các tác nhân đại diện (Ban điều hành, HĐQT, các cơ quan sở hữu, 
các bộ, chính phủ và cơ quan lập pháp), mà người chủ thể có thể không được xác 
định một cách rõ ràng và dễ dàng, hoặc tách biệt; các bên có xung đột lợi ích nội 
tại có thể thúc đẩy quyết định dựa trên các tiêu chí không phải là lợi ích tốt nhất 
của doanh nghiệp và người dân, chính là cổ đông của doanh nghiệp. Để cấu trúc 
mạng lưới trách nhiệm giải trình phức tạp này nhằm bảo đảm việc ra quyết định 
hiệu quả và quản trị công ty tốt là một thách thức và đòi hỏi có sự quan tâm sâu 

2	 �Trách nhiệm giải trình và Minh bạch: Hướng dẫn về Sở hữu Nhà nước, OECD, 2011; Trung lập Cạnh 
tranh: Duy trì một sân chơi bình đẳng giữa Doanh nghiệp nhà nước và Tư nhân, OECD, 2012; Hội 
đồng Quản trị của Doanh nghiệp nhà nước, OECD, 2013; Tài trợ doanh nghiệp nhà nước: Tổng quan 
về Thông lệ Quốc gia, OECD, 2014; và Quản trị Doanh nghiệp nhà nước: Nhìn lại Lý do của Sở hữu 
Nhà nước, OECD, 2015

VỀ BỘ HƯỚNG DẪN



11Hướng dẫn của OECD về Quản trị Công ty trong Doanh nghiệp Nhà nước

sắc tới ba nguyên tắc có vai trò quan trọng tối cao để có một môi trường đầu tư 
hấp dẫn; đó là sự minh bạch, đánh giá và gắn kết về chính sách.

Hướng dẫn của OECD về Quản trị Công ty trong DNNN được soạn thảo lần đầu 
để đề cập những thách thức này vào năm 2005. Vào năm 2014, Ủy ban Quản trị 
Công ty của OECD đề nghị Nhóm Công tác về Thông lệ Sở hữu của Nhà nước và 
Tư nhân hóa thuộc OECD rà soát và sửa đổi công cụ này với gần một thập kỷ kinh 
nghiệm thực hiện. Một báo cáo đã đánh giá những thay đổi trong quản trị công ty 
và cách thức tổ chức sở hữu nhà nước ở các quốc gia OECD từ năm 2005 và kết 
luận rằng những nỗ lực cải cách ở các quốc gia đều phù hợp với Bộ Hướng dẫn 
này và hầu như không có ngoại lệ.3 Dựa trên điều này, Nhóm Công tác kết luận 
rằng Bộ Hướng dẫn nên tiếp tục đặt ra các kỳ vọng cao hơn nữa cho các chính phủ 
và đóng vai trò nguyên tắc chỉ đạo cho cải cách đối với khu vực DNNN.

Trong khi thực hiện trách nhiệm chủ sở hữu, các chính phủ cũng có thể được lợi 
từ việc tuân thủ những khuyến nghị áp dụng cho  khu vực tư nhân, mà tiêu biểu 
là Bộ Nguyên tắc Quản trị công ty của OECD (Bộ Nguyên tắc).4  Bộ Hướng dẫn 
này nhằm đóng vai trò bổ sung cho Bộ Nguyên tắc, và hoàn toàn phù hợp với 
Bộ Nguyên tắc này. Các công cụ pháp lý khác liên quan của OECD bao gồm 
Tuyên bố của OECD về Đầu tư Quốc tế và Doanh nghiệp Đa quốc gia, trong 
đó Hướng dẫn cho Doanh nghiệp Đa quốc gia cấu thành một phần không tách 
rời. Hướng dẫn bổ sung có thể được tìm ở nhiều nguồn khác, như Khung chính 
sách OECD cho Đầu tư và Bộ công cụ Đánh giá Khả năng Cạnh tranh OECD. 
Bộ Hướng dẫn này tư vấn về cách các chính phủ có thể bảo đảm để DNNN 
tối thiểu cũng có trách nhiệm với người dân tương đương như của các công ty 
niêm yết đối với cổ đông.

Phần còn lại của tài liệu này được chia thành hai phần cơ bản: Bộ Hướng dẫn được 
trình bày ở phần đầu, đề cập những lĩnh vực sau đây: I) Lý do cho việc Nhà nước 
đóng vai trò Sở hữu;  II) Vai trò Chủ sở hữu của Nhà nước;  III)  DNNN trên Thị 
trường;  IV) Đối xử công bằng với cổ đông và các nhà đầu tư khác; V) Mối quan 
hệ với các Bên có quyền lợi liên quan và Kinh doanh có Trách nhiệm; VI) Công 
bố thông tin và tính minh bạch; và VII) Trách nhiệm của HĐQT của DNNN. Mỗi 
phần được mở đầu bằng một Hướng dẫn dưới dạng chữ in nghiêng đậm và theo 
sau là một số tiểu hướng dẫn bổ trợ. Ở phần Hai của tài liệu, Bộ Hướng dẫn được 

3	 �Quản trị Công ty trong Doanh nghiệp Nhà nước: Thay đổi và Cải cách ở các Quốc gia OECD từ năm 
2005, OECD, 2010

4	� Những Nguyên tắc này đã được đổi tên là Các Nguyên tắc Quản trị Công ty của G20/OECD sau khi 
sửa đổi năm 2015 và được các Bộ trưởng Tài chính và Thống đốc Ngân hàng Trung ương G20 thông 
qua tại cuộc họp ngày 4-5 tháng 9 năm 2015
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bổ sung bằng những hướng dẫn chi tiết bao gồm phần dẫn giải đối với các Hướng 
dẫn giúp người đọc hiểu cơ sở căn bản của Hướng dẫn. Phần dẫn giải cũng bao 
gồm mô tả các xu thế chính và các biện pháp thực hiện khác nhau cũng như các ví 
dụ cụ thể khi áp dụng Hướng dẫn.
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Khả năng áp dụng và định nghĩa

Bộ Hướng dẫn này hướng đến những quan chức chính phủ chịu trách nhiệm thực 
thi quyền sở hữu của doanh nghiệp và cũng là hướng dẫn hữu ích cho HĐQT và 
Ban điều hành DNNN. Bộ Hướng dẫn đưa ra khuyến nghị liên quan đến quản trị 
từng DNNN, cũng như liên quan đến thông lệ về sở hữu nhà nước và môi trường 
luật pháp và quản lý trong đó DNNN hoạt động. Bộ Hướng dẫn này được áp dụng 
chung cho DNNN, dù hoạt động trong nước hay quốc tế.

Cũng cần phải nhận thức được rằng không có hướng dẫn nào có thể áp dụng 
chung cho tất cả mọi đối tượng và những truyền thống về luật pháp và hành chính 
khác nhau có thể yêu cầu có những sắp xếp khác nhau. Do vậy, Bộ Hướng dẫn 
mang tính dựa trên kết quả, nghĩa là chính các chính phủ có vai trò quyết định về 
cách để đạt được kết quả mà Bộ Hướng dẫn khuyến nghị. Phần này xem xét một 
số câu hỏi và vấn đề mà chủ sở hữu các doanh nghiệp cần giải quyết nhằm quyết 
định về khả năng áp dụng của Bộ Hướng dẫn.

Định nghĩa DNNN. Các quốc gia có quy định khác nhau đối với phạm vi tổ chức 
được coi là DNNN. Cho mục đích của Bộ Hướng dẫn này, bất kỳ thực thể doanh 
nghiệp nào được luật pháp công nhận là doanh nghiệp, trong đó nhà nước thực thi 
quyền sở hữu, nên được coi là một DNNN. Những doanh nghiệp này bao gồm công 
ty cổ phần, công ty trách nhiệm hữu hạn, và công ty hợp danh hữu hạn. Ngoài ra, 
các công ty theo luật định, với tư cách pháp nhân được thiết lập thông qua bởi các 
pháp luật cụ thể, nên được coi là DNNN nếu mục đích và hoạt động của những công 
ty này, hoặc một phần hoạt động của các công ty, về cơ bản mang bản chất kinh tế.

Quyền sở hữu và kiểm soát. Bộ Hướng dẫn áp dụng cho các doanh nghiệp thuộc 
kiểm soát của nhà nước, hoặc do nhà nước là chủ sở hữu cuối cùng của đa số cổ 
phần có quyền biểu quyết hoặc thực thi mức độ kiểm soát tương đương. Ví dụ về 
mức độ kiểm soát tương đương bao gồm, ví dụ, trường hợp các quy định luật pháp 
hoặc điều lệ thành lập công ty bảo đảm rằng nhà nước sẽ tiếp tục kiểm soát doanh 
nghiệp hoặc HĐQT của doanh nghiệp mà trong đó nhà nước chỉ nắm giữ số cổ 
phần thiểu số. Một số trường hợp nằm ở mấp mé ranh giới cần được giải quyết theo 
từng tình huống. Ví dụ, liệu “cổ phần ưu đãi biểu quyết” có dẫn tới việc kiểm soát 
hay không còn phụ thuộc vào mức độ quyền hạn mà cổ phần đó trao cho nhà nước. 
Ngoài ra, Bộ Hướng dẫn có bao gồm cả những trường hợp sở hữu nhà nước là thiểu 
số nếu cấu trúc công ty hoặc cổ đông trao ảnh hưởng kiểm soát thực tế cho nhà nước 
(ví dụ như thông qua thỏa thuận cổ đông). Ngược lại, ảnh hưởng của nhà nước đối 
với các quyết định của công ty được thực hiện thông qua quy định xác thực thường 

Khả năng áp dụng và định nghĩa
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không được coi là kiểm soát. Những doanh nghiệp mà chính phủ nắm giữ vốn cổ 
phần chưa tới 10% không có quyền kiểm soát và không hàm ý ngầm định một lợi 
ích lâu dài trong công ty mục tiêu, được nắm giữ không trực tiếp, qua các nhà quản 
lý tài sản độc lập như quỹ hưu trí, cũng không được coi là DNNN. Cho mục đích 
của Bộ Hướng dẫn, các thực thể do chính phủ sở hữu hoặc kiểm soát trong một thời 
gian nhất định phát sinh từ phá sản, thanh lý, kiểm soát đặc biệt hoặc đặt dưới sự 
điều hành của quản tài viên, thường sẽ không được coi là DNNN. Những phương 
thức khác nhau của việc thực thi kiểm soát nhà nước cũng sẽ làm phát sinh các vấn 
đề quản trị khác nhau. Trong suốt Bộ Hướng dẫn, thuật ngữ “quyền sở hữu” được 
hiểu hàm ý là quyền kiểm soát.

Hoạt động kinh tế. Cho mục đích của Bộ Hướng dẫn này, một hoạt động kinh tế 
là hoạt động có liên quan đến việc cung cấp hàng hoá hoặc dịch vụ trên một thị 
trường nhất định và có thể, tối thiểu là về nguyên tắc, được thực hiện bởi một đơn 
vị vận hành tư nhân nhằm thu được lợi nhuận. Cơ cấu thị trường (ví dụ : dù mang 
tính cạnh tranh, độc quyền nhóm hay độc quyền hay không) không phải là yếu 
tố quyết định cho việc xác định một hoạt động có phải là hoạt động kinh tế hay 
không. Việc chính phủ thu phí người sử dụng bắt buộc thường không được coi là 
việc bán hàng hóa và dịch vụ trên thị trường. Hoạt động kinh tế thường diễn ra 
trên những thị trường nơi việc cạnh tranh với các doanh nghiệp khác đã diễn ra 
hoặc nơi cạnh tranh có thể diễn ra theo luật pháp và quy định hiện hành.

Mục tiêu chính sách công. Cho mục đích của tài liệu này, mục tiêu chính sách 
công là những mục tiêu làm lợi cho người dân trong phạm vi lãnh thổ của DNNN. 
Những mục tiêu này được thực hiện khi những yêu cầu về hiệu quả cụ thể được áp 
đặt lên DNNN và/hoặc doanh nghiệp tư nhân ngoài mục tiêu tối đa hóa lợi nhuận 
và giá trị cổ đông. Những mục tiêu này có thể bao gồm việc cung cấp dịch vụ 
công, như dịch vụ bưu chính, cũng như những nghĩa vụ đặc biệt khác được thực 
hiện vì lợi ích chung của xã hội. Trong nhiều trường hợp, các mục tiêu chính sách 
công có thể đạt được theo cách khác thông qua các cơ quan chính phủ, nhưng đã 
được giao cho một DNNN vì lý do hiệu quả hoặc lý do khác.  Các can thiệp phi 
thể thức của chính phủ trong hoạt động của DNNN thường không được coi là một 
phần của mục tiêu chính sách công của một doanh nghiệp. Các mục tiêu chính 
sách công có thể được theo đuổi riêng hoặc kết hợp cùng với hoạt động kinh tế.

Cơ quan quản lý DNNN.  Một số DNNN có HĐQT theo mô hình hai cấp tách 
chức năng kiểm soát và quản lý thành hai cơ quan riêng biệt. Một số khác có hệ 
thống HĐQT một cấp, có thể có hoặc không có thành viên HĐQT điều hành. 
Trong bối cảnh của tài liệu này, “HĐQT” được sử dụng để chỉ một cơ quan của 
công ty được giao chức năng quản trị công ty và giám sát việc quản lý điều hành 
công ty.  Nhiều chính phủ có thành viên “độc lập” trong HĐQT của DNNN, 
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nhưng phạm vi và định nghĩa độc lập lại khác nhau đáng kể theo bối cảnh pháp 
luật quốc gia và bộ quy tắc quản trị công ty.  Tổng giám đốc (TGĐ) là cán bộ điều 
hành cao nhất của doanh nghiệp, chịu trách nhiệm quản lý hoạt động và thực hiện 
chiến lược của công ty. Tổng giám đốc chịu trách nhiệm giải trình trước HĐQT.

DNNN niêm yết. Một số phần của Bộ Hướng dẫn này được dành riêng cho 
“DNNN niêm yết”. Cho mục đích của tài liệu này, “DNNN niêm yết” chỉ những 
DNNN mà cổ phần được giao dịch công khai. Ở một số thể chế, DNNN phát hành 
cổ phần ưu đãi, chứng khoán nợ được giao dịch trên sàn giao dịch và/hoặc các 
công cụ tài chính tương tự cũng có thể được coi là doanh nghiệp niêm yết.

Cơ quan sở hữu. Cơ quan sở hữu là một phần của nhà nước chịu trách nhiệm thực 
hiện chức năng chủ sở hữu, hoặc thực hiện quyền sở hữu trong DNNN. “Cơ quan 
sở hữu” có thể được hiểu là một cơ quan sở hữu nhà nước, hoặc một cơ quan điều 
phối, hoặc một bộ thuộc chính phủ chịu trách nhiệm thực hiện quyền sở hữu nhà 
nước. Trong suốt Bộ Hướng dẫn và Dẫn giải, thuật ngữ “cơ quan sở hữu” được sử 
dụng mà không ảnh hưởng đến lựa chọn về mô hình sở hữu. Không phải mọi quốc 
gia tuân thủ Bộ Hướng dẫn đều giao cho một cơ quan chính phủ đóng vai trò chủ 
sở hữu chính, và điều này không nhất thiết sẽ ảnh hưởng đến việc thực hiện phần 
còn lại của các khuyến nghị.

Khả năng áp dụng. Bộ Hướng dẫn có thể áp dụng cho tất cả các DNNN theo đuổi 
các hoạt động kinh tế, hoặc chỉ thực hiện một mục đích này hoặc kết hợp với việc 
thực hiện cả những mục tiêu chính sách công hoặc thực hiện thẩm quyền của chính 
phủ hoặc một chức năng của chính phủ. Việc các đơn vị khác của chính phủ có 
nên tuân thủ Bộ Hướng dẫn này hay không tùy thuộc một phần vào mức độ những 
đơn vị đó thực hiện các hoạt động kinh tế. Bộ Hướng dẫn này thường không nhằm 
áp dụng cho các đơn vị hoặc hoạt động mà mục đích chủ yếu là thực hiện chức 
năng chính sách công, thậm chí cả khi đơn vị liên quan có hình thức pháp lý là một 
doanh nghiệp. Là một nguyên tắc mang tính hướng dẫn, những đơn vị chịu trách 
nhiệm về chức năng sở hữu các doanh nghiệp trực thuộc chính quyền cấp tỉnh nên 
nỗ lực thực hiện ở mức tối đa các khuyến nghị trong Bộ Hướng dẫn này.

Khả năng áp dụng và định nghĩa
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Nhà nước thực hiện quyền sở hữu DNNN vì lợi ích của người dân. Nhà nước 
cần đánh giá thận trọng và công bố các mục tiêu để giải thích hợp lý cho việc nhà 
nước đóng vai trò sở hữu và việc này phải được rà soát định kỳ.

A.	� Mục tiêu tối hậu của việc nhà nước đóng vai trò sở hữu doanh nghiệp là tối đa 
hoá giá trị cho xã hội, thông qua việc phân bổ nguồn lực một cách hiệu quả.

B.	� Chính phủ phải xây dựng một chính sách về sở hữu. Chính sách này cần, ngoài 
những mục đích khác, xác định lý do chung cho việc nhà nước đóng vai trò sở 
hữu, vai trò của nhà nước trong quản trị DNNN, cách thức nhà nước sẽ thực 
hiện chính sách sở hữu, và vai trò và trách nhiệm tương ứng của các cơ quan 
thuộc chính phủ tham gia thực hiện.

C.	� Chính sách về sở hữu phải tuân thủ một quy trình phù hợp về trách nhiệm chính 
trị và được công bố công khai cho người dân. Chính phủ phải định kỳ rà soát 
chính sách về sở hữu.

D.	� Nhà nước cần xác định lý do cho việc sở hữu từng DNNN và những lý do này 
phải được rà soát định kỳ. Tất cả những mục tiêu chính sách công mà từng 
DNNN, hoặc một nhóm các DNNN, cần đạt được phải được các cơ quan có 
thẩm quyền liên quan yêu cầu rõ ràng và phải được công bố công khai

I.� lý do cho việc nhà nước đóng vai trò chủ sở hữu

 I
Lý do cho việc Nhà nước 
đóng vai trò Chủ sở hữu
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 II
Nhà nước đóng vai trò 

chủ sở hữu
Nhà nước cần đóng vai trò chủ sở hữu có hiểu biết và tích cực, đảm bảo việc 
quản trị DNNN được thực hiện một cách minh bạch và có trách nhiệm với mức 
độ chuyên nghiệp và hiệu quả cao.

A.	� Chính phủ nên đơn giản hóa và chuẩn hóa các hình thức pháp lý của DNNN. 
Hoạt động của DNNN cần tuân thủ những nguyên tắc hoạt động doanh nghiệp 
được chấp nhận chung.

B.	� Chính phủ nên cho phép DNNN có quyền tự chủ hoàn toàn trong hoạt động 
để đạt được các mục tiêu đã xác định và hạn chế can thiệp vào hoạt động điều 
hành DNNN. Chính phủ trong vai trò cổ đông nên tránh thay đổi các mục tiêu 
của DNNN theo các hình thức không minh bạch.

C.	� Nhà nước cần cho phép HĐQT của DNNN thực hiện trách nhiệm của mình và 
tôn trọng sự độc lập của họ.

D.	� Việc thực hiện các quyền sở hữu cần được xác định rõ ràng trong hệ thống hành 
chính nhà nước. Việc thực thi các quyền sở hữu cần được thực hiện tập trung 
trong một cơ quan sở hữu, hoặc nếu không thể, do một cơ quan điều phối thực 
hiện. “Cơ quan sở hữu” này phải có năng lực và khả năng thực hiện hiệu quả 
nhiệm vụ của mình.

E.	� Cơ quan sở hữu phải chịu trách nhiệm trước các cơ quan đại diện liên quan và 
phải xác định rõ ràng mối quan hệ với các cơ quan nhà nước liên quan, kể cả cơ 
quan kiểm toán tối cao của nhà nước.

F.	� Nhà nước phải hành động với tư cách chủ sở hữu tích cực và có hiểu biết và 
phải thực hiện quyền sở hữu phù hợp với cơ cấu pháp lý của mỗi doanh nghiệp. 
Các trách nhiệm chính của nhà nước bao gồm:

	 1.	� Có đại diện tại Đại hội đồng cổ đông và biểu quyết và thực hiện hiệu quả 
quyền biểu quyết;

	 2.	�� Xây dựng quy trình đề cử HĐQT rõ ràng, dựa trên năng lực, và minh bạch 
ở các doanh nghiệp mà nhà nước sở hữu toàn bộ hoặc phần lớn cổ phần và 

II. nhà nước đóng vai trò chủ sở hữu
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chủ động tham gia vào việc đề cử HĐQT của tất cả các DNNN và góp phần 
tạo nên sự đa dạng của HĐQT;

	 3.	� Thiết lập và giám sát thực hiện các nhiệm vụ và mục tiêu chung cho 
DNNN, bao gồm các mục tiêu tài chính, mục tiêu cơ cấu vốn, và mức độ 
chịu đựng rủi ro;

 	 4.	� Thiết lập hệ thống báo cáo cho phép cơ quan sở hữu thường xuyên giám 
sát, kiểm toán, và đánh giá hiệu quả hoạt động của DNNN, và theo dõi và 
giám sát sự tuân thủ các chuẩn mực quản trị công ty hiện hành;

	 5.	� Xây dựng chính sách công bố thông tin cho DNNN trong đó xác định rõ 
những thông tin cần được công bố công khai, các kênh công bố thông tin 
phù hợp, và cơ chế để bảo đảm chất lượng thông tin;

	 6.	� Khi phù hợp và được sự cho phép của hệ thống pháp luật và mức độ sở hữu 
của nhà nước, duy trì đối thoại thường xuyên với cơ quan kiểm toán độc lập 
và các cơ quan kiểm soát nhà nước khác;

	 7.	� Thiết lập chính sách thù lao rõ ràng cho thành viên HĐQT của DNNN để 
thúc đẩy được lợi ích trung và dài hạn của doanh nghiệp và có thể thu hút 
và khuyến khích các chuyên gia trình độ cao.

II. nhà nước đóng vai trò chủ sở hữu
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 III
Doanh nghiệp nhà nước

 trên thị trường
Phù hợp với lý do cho việc nhà nước đóng vai trò sở hữu, khuôn khổ pháp lý và 
các quy định phải bảo đảm có một sân chơi bình đẳng và cạnh tranh công bằng 
trên thị trường khi DNNN thực hiện hoạt động kinh tế.

A.	� Cần có phân định rõ giữa chức năng sở hữu và các chức năng khác của nhà 
nước mà có thể ảnh hưởng tới điều kiện hoạt động của DNNN, đặc biệt là 
chức năng điều tiết thị trường.

B.	� Các bên có quyền lợi liên quan và các bên quan tâm khác, bao gồm cả chủ nợ 
và đối thủ cạnh tranh, phải được quyền khiếu nại thông qua một quy trình xét 
xử tòa án và trọng tài không thiên vị khi các bên này cho rằng quyền của mình 
đã bị xâm phạm.

C.	� Khi DNNN kết hợp hoạt động kinh tế và mục tiêu chính sách công, phải duy 
trì chuẩn mực cao về minh bạch và công bố thông tin liên quan đến cơ cấu chi 
phí và doanh thu, cho phép phân bổ cho các lĩnh vực hoạt động chính.

D.	� Các chi phí liên quan đến mục tiêu chính sách công phải được nhà nước tài trợ 
và công bố.

E.	� Một nguyên tắc chỉ đạo là DNNN thực hiện hoạt động kinh tế không được 
miễn áp dụng luật pháp, chính sách thuế và các quy định chung. Luật pháp và 
quy định không được phân biệt đối xử quá mức giữa DNNN và đối thủ cạnh 
tranh của DNNN trên thị trường. Hình thức pháp lý của DNNN phải cho phép 
chủ nợ thực hiện việc đòi nợ và mở thủ tục phá sản.

F.	� Hoạt động kinh tế của DNNN phải tuân thủ các điều kiện phù hợp với thị 
trường liên quan đến cơ hội tiếp cận khoản vay và vốn. Cụ thể:

	 1.	�Mối quan hệ của DNNN với tất cả các định chế tài chính, cũng như DNNN 
phi tài chính, phải dựa trên nền tảng hoàn toàn mang tính thương mại.

	 2.	�Hoạt động kinh tế của DNNN không nên được hưởng bất kỳ ưu đãi tài 
chính gián tiếp nào đem đến lợi thế so với đối thủ cạnh tranh tư nhân, như 
tài trợ ưu đãi, cho phép nợ thuế hoặc tín dụng thương mại ưu đãi từ các 
DNNN khác. Hoạt động kinh tế của DNNN không nên được ưu đãi nguyên 
liệu đầu vào (như năng lượng, nước hoặc đất) với mức giá hoặc điều kiện 
thuận lợi hơn điều kiện dành cho đối thủ cạnh tranh tư nhân.

III. DOANH nGHIỆP nHÀ nƯỚC trên thị trường



20 Hướng dẫn của OECD về Quản trị Công ty trong Doanh nghiệp Nhà nước

	 3.	� Hoạt động kinh tế của DNNN phải đạt được mức tỷ suất đầu tư phù hợp với 
mức mà doanh nghiệp tư nhân cạnh tranh đạt được, có tính đến điều kiện 
hoạt động của DNNN.

G.	� Khi DNNN tham gia đấu thầu mua sắm công, dù với tư cách nhà thầu hay bên 
mời thầu, quy trình đấu thầu phải mang tính cạnh tranh, không phân biệt đối xử 
và được bảo đảm an toàn bởi các chuẩn mực phù hợp về mức độ minh bạch.

III. Doanh nghiệp nhà nước trên thị trường
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 IV
Đối xử công bằng với cổ đông và 

các nhà đầu tư khác
Trường hợp DNNN được niêm yết hoặc nếu không niêm yết nhưng có nhà 
đầu tư phi nhà nước, Nhà nước và DNNN cần công nhận quyền của mọi cổ 
đông và đảm bảo quyền được đối xử công bằng và tiếp cận thông tin về doanh 
nghiệp của cổ đông.

A.	� Nhà nước nên nỗ lực hướng đến việc thực hiện đầy đủ Bộ Nguyên tắc Quản trị 
Công ty OECD khi Nhà nước không phải là chủ sở hữu duy nhất của DNNN, và 
trong trường hợp nhà nước là chủ sở hữu duy nhất của DNNN, nên nỗ lực thực 
hiện tất cả những phần phù hợp trong Bộ Nguyên tắc. Liên quan đến việc bảo vệ 
cổ đông, nội dung này bao gồm:

	 1.	 Nhà nước và DNNN phải đảm bảo rằng mọi cổ đông được đối xử công bằng.
	 2.	� DNNN cần đảm bảo mức độ minh bạch cao, thông thường bao gồm việc 

công bố công bằng và đồng thời các thông tin, đối với mọi cổ đông.
	 3.	� DNNN phải xây dựng chính sách chủ động về truyền thông và tham vấn ý 

kiến mọi cổ đông.
	 4.	� Phải tạo điều kiện cho sự tham gia của cổ đông thiểu số vào các cuộc họp 

cổ đông sao cho cổ đông có thể tham gia vào các quyết định quan trọng của 
doanh nghiệp như bầu cử HĐQT.

	 5.	� Giao dịch giữa nhà nước và DNNN, và giữa các DNNN, cần thực hiện theo 
các điều khoản nhất quán của thị trường.

B.	� Bộ quy tắc quản trị công ty của quốc gia phải được tất cả các DNNN niêm yết, 
và trong trường hợp khả thi, cả những DNNN chưa niêm yết, tuân thủ.

C.	� Trường hợp DNNN được yêu cầu phải thực hiện các mục tiêu chính sách công, 
thông tin đầy đủ về nội dung này phải luôn sẵn có đối với cổ đông phi nhà nước.

D.	� Khi DNNN tham gia các dự án hợp tác như liên danh và mô hình đầu tưu Công - tư, 
bên tham gia hợp đồng phải bảo đảm tôn trọng các quyền lợi theo hợp đồng và 
tranh chấp phải được giải quyết một cách kịp thời và khách quan.

IV. đối xử công bằng với cổ đông và các nhà đàu tư khác
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 V
Quan hệ với các bên có quyền lợi 

liên quan và hoạt động kinh doanh 
có trách nhiệm

Chính sách sở hữu nhà nước cần công nhận đầy đủ trách nhiệm của DNNN 
đối với các bên có quyền lợi liên quan và yêu cầu doanh nghiệp báo cáo về mối 
quan hệ của họ với các bên có quyền lợi liên quan. Chính sách nên làm rõ mọi 
kỳ vọng của nhà nước đối với quy tắc kinh doanh có trách nhiệm mà DNNN 
thực hiện.

A.	� Chính phủ, cơ quan sở hữu nhà nước và bản thân DNNN cần nhận ra và tôn 
trọng quyền của các bên có quyền lợi liên quan được luật pháp thiết lập hoặc 
thông qua thỏa thuận chung.

B.	� DNNN niêm yết hoặc DNNN lớn phải báo cáo về mối quan hệ với các bên có 
quyền lợi liên quan, bao gồm cả người lao động, chủ nợ, và các cộng đồng chịu 
ảnh hưởng, trong trường hợp phù hợp và khả thi.

C.	� HĐQT của DNNN cần xây dựng, thực hiện, giám sát và truyền thông về các 
chốt kiểm soát nội bộ, quy tắc đạo đức và các chương trình hoặc biện pháp tuân 
thủ, bao gồm cả những biện pháp để ngăn chặn gian lận và tham nhũng.  Các quy 
tắc đạo đức kinh doanh này cần dựa trên chuẩn mực quốc gia, phù hợp với các 
cam kết quốc tế và áp dụng cho DNNN lẫn các chi nhánh của doanh nghiệp đó.

D.	� DNNN cần tuân thủ chuẩn mực cao về thực hiện hoạt động kinh doanh có trách 
nhiệm. Những kỳ vọng của chính phủ liên quan đến nội dung này phải được 
công bố công khai và cơ chế cho việc thực hiện phải được thiết lập rõ ràng.

E.	� DNNN không nên bị sử dụng như phương tiện để tài trợ các hoạt động chính trị. 
Bản thân DNNN không nên đóng góp cho các chiến dịch vận động chính trị.

v. Quan hệ với các bên có quyền lợi liên quan 
và hoạt động kinh doanh có trách nhiệm
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 VI
Công bố thông tin và tính minh bạch
DNNN cần tuân thủ chuẩn mực cao về minh bạch và phải tuân thủ cùng các 
chuẩn mực kế toán, công bố thông tin, tuân thủ và kiểm toán chất lượng cao 
như các công ty niêm yết.

A.	� DNNN phải báo cáo các thông tin tài chính và phi tài chính trọng yếu của 
doanh nghiệp, phù hợp với chuẩn mực công bố thông tin doanh nghiệp được 
chấp nhận chung trên thế giới, bao gồm cả các lĩnh vực gây lo ngại đối với nhà 
nước trong vai trò chủ sở hữu và đối với người dân. Đặc biệt, nội dung thông 
tin phải bao gồm các hoạt động của DNNN được thực hiện vì lợi ích chung 
của xã hội. Phù hợp với năng lực và quy mô của doanh nghiệp, ví dụ về những 
thông tin này bao gồm:

	 1.	� Công bố rõ ràng cho công chúng về mục tiêu của doanh nghiệp và kết quả 
đạt được (đối với doanh nghiệp do nhà nước sở hữu toàn bộ, nội dung này 
phải bao gồm mọi nhiệm vụ do cơ quan sở hữu nhà nước công bố);

	 2.	� Kết quả tài chính và hoạt động của doanh nghiệp, bao gồm chi phí và sắp 
xếp tài trợ gắn với mục tiêu chính sách công, nếu phù hợp;

	 3.	� Vấn đề quản trị, sở hữu, và cơ cấu biểu quyết của doanh nghiệp, bao 
gồm nội dung của bộ quy tắc quản trị doanh nghiệp hoặc chính sách và 
quy trình thực hiện;

	 4.	 Thù lao của thành viên HĐQT và cán bộ quản lý chủ chốt;
	 5.	� Năng lực phẩm chất của thành viên HĐQT, quy trình tuyển chọn, bao gồm 

chính sách về thành phần đa dạng của HĐQT, vai trò trong HĐQT của công 
ty khác và liệu thành viên HĐQT đó có được HĐQT DNNN coi là độc lập.

	 6.	� Bất kỳ yếu tố rủi ro trọng yếu nào có thể tiên liệu và biện pháp quản lý các 
rủi ro đó;

	 7.	� Mọi hỗ trợ tài chính, bao gồm cả bảo lãnh, nhận được từ nhà nước và các 
cam kết được thực hiện thay mặt DNNN, bao gồm các cam kết theo hợp 
đồng và nghĩa vụ phát sinh từ quan hệ đối tác nhà nước - tư nhân;

	 8.	 Mọi giao dịch trọng yếu với nhà nước và các đơn vị có liên quan khác;
	 9.	� Mọi vấn đề có liên quan đến người lao động và các bên có quyền lợi liên 

quan khác.

vi. công bố thông tin và tính minh bạch
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B.	� Báo cáo tài chính của DNNN phải được kiểm toán độc lập hàng năm dựa trên 
các chuẩn mực chất lượng cao. Các thủ tục kiểm soát cụ thể của nhà nước 
không thể thay thế cho kiểm toán độc lập.

C.	� Cơ quan sở hữu DNNN cần phát triển hệ thống báo cáo nhất quán và hàng năm 
phải công bố bản báo cáo hợp nhất của các DNNN. Thông lệ tốt yêu cầu sử 
dụng truyền thông trên trang web để tạo điều kiện thuận lợi cho việc tiếp cận 
thông tin của người dân.

vi. công bố thông tin và tính minh bạch
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viI. trách nhiệm của hđqt của doanh nghiệp nhà nước

 VII
Trách nhiệm của HĐQT của

Doanh nghiệp nhà nước
HĐQT của DNNN phải có thẩm quyền, năng lực và tính khách quan cần thiết 
để thực hiện chức năng chỉ đạo chiến lược và giám sát quản lý. HĐQT cần hoạt 
động một cách liêm chính và chịu trách nhiệm giải trình về hành động của mình.

A.	� HĐQT của DNNN phải được giao nhiệm vụ rõ ràng và chịu trách nhiệm cao 
nhất đối với hiệu quả hoạt động của doanh nghiệp. Vai trò của HĐQT trong 
DNNN phải được luật pháp quy định rõ ràng, tốt nhất là luật doanh nghiệp. 
HĐQT phải chịu hoàn toàn trách nhiệm giải trình trước chủ sở hữu, hành động 
vì lợi ích cao nhất của doanh nghiệp và đối xử công bằng với tất cả cổ đông.

B.	� HĐQT của DNNN phải thực hiện hiệu quả chức năng thiết lập chiến lược và giám 
sát Ban điều hành, dựa trên những nhiệm vụ và mục tiêu chung do chính phủ đặt 
ra. HĐQT phải có quyền bổ nhiệm và miễn nhiệm Tổng Giám đốc. HĐQT phải 
thiết lập các mức thù lao của Ban điều hành vì lợi ích lâu dài của doanh nghiệp.

C.	� Thành phần HĐQT của DNNN phải đảm bảo khả năng đưa ra đánh giá khách 
quan và độc lập. Tất cả thành viên HĐQT, kể cả quan chức nhà nước, cần được 
đề cử dựa trên năng lực và có trách nhiệm pháp lý như nhau.

D.	� Thành viên HĐQT độc lập, trong trường hợp phù hợp, không nên có bất kỳ 
lợi ích hoặc mối quan hệ quan trọng nào với doanh nghiệp, Ban điều hành, cổ 
đông lớn khác và cơ quan sở hữu mà có thể làm ảnh hưởng đến việc thành viên 
đó đưa ra đánh giá khách quan.

E.	� Cần thực hiện cơ chế để tránh những xung đột lợi ích có thể cản trở đến việc 
thành viên HĐQT thực hiện khách quan trách nhiệm của HĐQT và hạn chế 
can thiệp chính trị trong quá trình hoạt động của HĐQT.

F.	� Chủ tịch HĐQT phải có trách nhiệm đối với hiệu quả hoạt động của HĐQT và 
khi cần thiết, phối hợp với các thành viên HĐQT khác, đóng vai trò truyền đạt 
thông tin với cơ quan sở hữu nhà nước. Thông lệ tốt yêu cầu Chủ tịch HĐQT 
phải độc lập với Tổng Giám đốc.
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G.	� Nếu phải có đại diện của người lao động trong HĐQT, phải thiết lập cơ chế bảo 
đảm việc đại diện này được thực hiện hiệu quả và góp phần tăng cường năng 
lực, thông tin và sự độc lập của HĐQT.

H.	� HĐQT của DNNN nên cân nhắc thiết lập các ủy ban chuyên môn, bao gồm các 
thành viên độc lập và có năng lực, để hỗ trợ HĐQT thực hiện các chức năng, 
đặc biệt liên quan đến kiểm toán, quản lý rủi ro, và lương thưởng. Việc thành 
lập các ủy ban chuyên môn cần cải thiện hiệu quả của HĐQT và không nên 
làm giảm trách nhiệm của toàn bộ HĐQT.

I.	� Dưới sự giám sát của Chủ tịch, hàng năm, HĐQT của DNNN nên thực hiện 
công tác đánh giá có hệ thống để nhận định về kết quả và hiệu quả của HĐQT.

J.	� DNNN cần xây dựng quy trình kiểm toán nội bộ hiệu quả và thiết lập chức 
năng kiểm toán nội bộ dưới sự giám sát của HĐQT và báo cáo trực tiếp cho 
HĐQT và Ủy ban Kiểm toán hoặc bộ phận tương đương.

viI. trách nhiệm của hđqt của dnnn
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Hướng dẫn chi tiết 
Chương I

Lý do cho việc Nhà nước 
đóng vai trò Chủ sở hữu

Nhà nước thực hiện quyền sở hữu DNNN vì lợi ích của công chúng. Nhà nước 
cần đánh giá thận trọng và công bố các mục tiêu để giải thích hợp lý cho việc nhà 
nước đóng vai trò sở hữu và việc này phải được rà soát định kỳ.

Người dân của quốc gia mà chính phủ thực hiện quyền sở hữu chính là chủ sở hữu 
cuối cùng của DNNN. Điều này hàm ý rằng những người thực thi quyền sở hữu đối 
với DNNN có trách nhiệm đối với người dân nói chung, không khác gì nghĩa vụ ủy 
thác của HĐQT đối với cổ đông, và phải hành động như người được uỷ quyền để bảo 
vệ lợi ích của công chúng. Cần có chuẩn mực cao về minh bạch và trách nhiệm giải 
trình để cho phép công chúng tin rằng nhà nước thực hiện thẩm quyền của mình vì 
lợi ích cao nhất của người dân.

Ở các quốc gia OECD, lý do của việc thiết lập hoặc duy trì vai trò chủ sở hữu DNNN 
thường bao gồm một trong những lý do sau đây:  (1) cung cấp hàng hoá hoặc dịch 
vụ công, nơi sở hữu nhà nước được coi là hiệu quả hơn hoặc đáng tin cậy hơn so với 
việc thuê nhà vận hành tư nhân; (2) hoạt động của độc quyền tự nhiên nơi việc điều 
tiết thị trường bị coi là không khả thi hoặc không hiệu quả; và (3) hỗ trợ cho các mục 
tiêu kinh tế và chiến lược rộng hơn vì lợi ích quốc gia, như duy trì một số ngành nhất 
định thuộc sở hữu nhà nước, hoặc hỗ trợ các công ty yếu kém nhưng có vai trò quan 
trọng đối với hệ thống.5

A.	  �Mục tiêu tối hậu của việc nhà nước đóng vai trò sở hữu doanh nghiệp là 
tối đa hoá giá trị cho xã hội, thông qua việc phân bổ nguồn lực một cách 
hiệu quả.

Những vai trò của DNNN, và lý do hợp lý cho việc nhà nước đóng vai trò chủ sở hữu 
doanh nghiệp, hoàn toàn khác nhau giữa các quốc gia. Tuy nhiên, thông lệ tốt kêu gọi 
các chính phủ cân nhắc và quy định rõ cách thức doanh nghiệp có thể làm tăng giá 
trị cho người dân, chính là chủ sở hữu cuối cùng, thông qua việc phân bổ nguồn lực 

5	 Quản trị Doanh nghiệp Nhà nước: Nhìn lại Lý do cho việc Nhà nước đóng vai trò sở hữu, OECD, 2015.
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một cách hiệu quả. Để cung cấp thông tin cho việc quyết định thiết lập hay duy trì 
một doanh nghiệp thuộc sở hữu của nhà nước, các chính phủ phải cân nhắc xem liệu 
có thể thực hiện được việc phân bổ nguồn lực một cách hiệu quả hơn và có lợi cho 
người dân thông qua cơ cấu sở hữu khác hoặc cơ cấu thuế khác hay không.

Trường hợp DNNN được yêu cầu cung cấp dịch vụ công, cần thực hiện một số cân 
nhắc về hiệu quả. Người dân được phục vụ tốt nhất nếu dịch vụ được cung cấp một 
cách hiệu quả và minh bạch, và khi không có phương án sử dụng nào khác đối với 
cùng nguồn lực ngân sách có thể dẫn tới việc cung cấp dịch vụ tốt hơn. Những cân 
nhắc như vậy nên định hướng chỉ dẫn cho các quyết định của các nhà hoạch định 
chính sách khi sử dụng DNNN làm phương tiện thực hiện các mục tiêu chính sách 
công. Trong trường hợp DNNN tham gia các hoạt động kinh tế cạnh tranh, các doanh 
nghiệp này sẽ phục vụ người dân tốt nhất bằng cách tối đa hóa giá trị dài hạn và tạo 
ra dòng doanh thu thỏa đáng cho ngân sách quốc gia.

B.	� Chính phủ phải xây dựng một chính sách về sở hữu. Chính sách này cần, 
ngoài những mục đích khác, xác định lý do chung cho việc nhà nước đóng vai 
trò sở hữu, vai trò của nhà nước trong quản trị DNNN, cách thức nhà nước 
sẽ thực hiện chính sách sở hữu, và vai trò và trách nhiệm tương ứng của các 
cơ quan thuộc chính phủ tham gia thực hiện.

Việc có nhiều lý do đa dạng và mâu thuẫn nhau để giải thích cho việc nhà nước đóng 
vai trò chủ sở hữu của doanh nghiệp thường dẫn đến tình trạng hoặc nhà nước thực 
hiện chức năng sở hữu một cách rất thụ động, hoặc ngược lại, có thể dẫn đến việc can 
thiệp quá sâu vào các vấn đề lẽ ra phải do doanh nghiệp và các cơ quan quản trị của 
doanh nghiệp đảm nhận. Để có thể xác định rõ vị trí của mình với tư cách chủ sở hữu, 
nhà nước phải làm rõ và xác định thứ tự ưu tiên cho các lý do để nhà nước đóng vai 
trò chủ sở hữu bằng cách xây dựng một chính sách sở hữu rõ ràng và dễ hiểu. Chính 
sách này sẽ giúp DNNN, thị trường và công chúng có thể dự đoán và hiểu rõ các mục 
tiêu chung của nhà nước với tư cách chủ sở hữu.

Một cách lý tưởng, chính sách sở hữu nên có hình thức một văn bản chính sách 
ngắn gọn nêu sơ lược những lý do chung cho việc nhà nước đóng vai trò chủ sở 
hữu doanh nghiệp. Có thể coi là thông lệ tốt khi trong mục tiêu chính sách công 
có những mục tiêu như tạo ra giá trị, cung cấp dịch vụ công, hay mục tiêu chiến 
lược như duy trì những ngành nhất định thuộc sở hữu quốc gia. Nhà nước được 
quyết định lý do cho việc nhà nước đóng vai trò chủ sở hữu, nhưng cho dù lý do là 
gì, những lý do đó cần được công bố rõ ràng cho công chúng, và cho toàn bộ các 
cơ quan của chính phủ thực hiện quyền sở hữu hoặc tham gia vào việc thực hiện 
chính sách sở hữu của nhà nước theo cách khác.
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Ngoài ra, chính sách sở hữu nên có những thông tin chi tiết hơn về cách thực hiện 
quyền sở hữu trong chính phủ, bao gồm nhiệm vụ của cơ quan sở hữu và những chức 
năng chính và vai trò và trách nhiệm của tất cả các cơ quan thuộc chính phủ thực hiện 
quyền sở hữu của nhà nước. Chính sách này cũng nên dẫn chiếu đến và tổng hợp 
những nội dung chính của mọi chính sách, luật pháp và quy định hiện hành đối với 
DNNN, cũng như mọi hướng dẫn bổ sung để cung cấp thông tin cho việc nhà nước 
thực hiện quyền sở hữu.  Trong trường hợp phù hợp, nhà nước cũng nên cung cấp 
thông tin về chính sách và kế hoạch liên quan đến việc tư nhân hoá DNNN. Mức độ 
minh bạch cao là hết sức quan trọng để ngăn ngừa việc đối xử ưu đãi, và do vậy tối 
đa hoá kết quả thu được.

C.	� Chính sách về sở hữu phải tuân thủ một quy trình phù hợp về trách nhiệm 
giải trình chính trị và được công bố công khai cho người dân. Chính phủ 
phải định kỳ rà soát chính sách về sở hữu.

Khi xây dựng và cập nhật chính sách sở hữu của nhà nước, chính phủ phải tổ chức 
tham vấn rộng rãi một cách phù hợp. Cơ chế và phạm vi tham vấn cộng đồng có 
khác biệt giữa các quốc gia, nhưng cần bao gồm việc thông báo và thu thập đầu vào 
từ người dân hoặc đại diện của người dân. Cơ chế và phạm vi tham vấn cũng cần 
bao gồm việc tham vấn rộng rãi với đại diện của khu vực tư nhân, kể cả các nhà đầu 
tư và nhà cung cấp dịch vụ thị trường, và với đại diện công đoàn. Sử dụng tham vấn 
cộng đồng từ sớm và hiệu quả có vai trò hết sức quan trọng trong việc thúc đẩy sự 
chấp thuận của các thành viên thị trường và các bên có quyền lợi liên quan chính 
đối với chính sách sở hữu. Việc xây dựng chính sách sở hữu cũng có thể bao gồm 
việc tham vấn với tất cả các cơ quan chính phủ có liên quan, ví dụ như các ủy ban 
lập pháp hoặc ủy ban quốc hội, tổ chức kiểm toán nhà nước, cũng như các bộ và cơ 
quan quản lý liên quan.

Chính sách sở hữu phải là tài liệu chung mà công chúng có thể tiếp cận được và được 
lưu hành rộng rãi trong các bộ, ngành liên quan, HĐQT, Ban điều hành DNNN, và 
cơ quan lập pháp. Cam kết chính trị có thể được củng cố hơn nữa bằng cách dựa trên 
cơ chế trách nhiệm giải trình phù hợp như phê chuẩn định kỳ của cơ quan lập pháp.

Ngoài ra, nhà nước cần nỗ lực nhất quán trong chính sách sở hữu và tránh sửa đổi 
quá thường xuyên các lý do chung cho việc nhà nước đóng vai trò sở hữu. Tuy nhiên, 
lý do và các mục tiêu vẫn có thể biến đổi theo thời gian, trong trường hợp đó chính 
sách sở hữu cần được cập nhật tương ứng. Tùy thuộc vào hoàn cảnh quốc gia, cách 
tốt nhất để làm được điều này có thể bao gồm việc rà soát sở hữu DNNN như một 
phần trong quy trình ngân sách, kế hoạch tài khóa trung hạn hoặc theo chu kỳ bầu cử.
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D.	� Nhà nước cần xác định lý do cho việc sở hữu từng DNNN và những lý do này 
phải được rà soát định kỳ.  Tất cả những mục tiêu chính sách công mà từng 
DNNN, hoặc một nhóm các DNNN, cần đạt được phải được các cơ quan có 
thẩm quyền liên quan yêu cầu rõ ràng và phải được công bố công khai.

Lý do cho việc sở hữu từng doanh nghiệp riêng - hoặc theo tình huống, có thể là 
một nhóm doanh nghiệp - có thể khác nhau.  Ví dụ, đôi khi các nhóm doanh nghiệp 
nhất định thuộc sở hữu nhà nước vì các doanh nghiệp này thực hiện các chức năng 
chính sách công quan trọng, trong khi các nhóm khác chủ yếu chỉ thực hiện hoạt 
động kinh tế nhưng vẫn thuộc sở hữu nhà nước vì những lý do chiến lược, hoặc bởi 
vì những doanh nghiệp này hoạt động trong những ngành có đặc điểm độc quyền tự 
nhiên. Độc quyền tự nhiên là những ngành mà hoạt động sản xuất sẽ hiệu quả nhất 
khi chỉ có một công ty đảm nhiệm. Trong những trường hợp đó, nhà nước có thể coi 
việc sở hữu những doanh nghiệp như vậy là hiệu quả hơn về mặt chi phí so với việc 
phải điều tiết độc quyền do tư nhân sở hữu. Để làm rõ những lý do chính sách là cơ 
sở cho việc duy trì quyền sở hữu nhà nước, cần phân loại những DNNN này thành 
những nhóm riêng và xác định các lý do tương ứng. Tất cả các nhân tố trong chuỗi 
các thành phần tham gia quản trị DNNN cần nhận thức rõ về cam kết của chính phủ 
đối với Bộ Hướng dẫn này.

Có những DNNN được kỳ vọng thực hiện những trách nhiệm và nghĩa vụ đặc biệt vì 
mục tiêu xã hội hay chính sách công. Ở một số quốc gia, việc này bao gồm quy định 
về giá bán sản phẩm và dịch vụ của DNNN. Những trách nhiệm và nghĩa vụ đặc biệt 
này có thể được ủy thác một cách rõ ràng và được khuyến khích bởi luật pháp và quy 
định. Những trách nhiệm và nghĩa vụ này cũng có thể được đưa vào các văn bản dưới 
luật doanh nghiệp. Thị trường và công chúng cần được thông tin rõ ràng về bản chất 
và phạm vi của các nghĩa vụ này, cũng như về ảnh hưởng chung của các nghĩa vụ này 
đối với nguồn lực và hiệu quả kinh tế của DNNN.

Các quốc gia có quy định khác nhau về cơ quan có thẩm quyền chịu trách nhiệm 
thông báo về các nghĩa vụ cụ thể cho DNNN. Trong một số trường hợp, chỉ có chính 
phủ có thẩm quyền này. Trong một số trường hợp khác, cơ quan lập pháp có thể xác 
lập những nghĩa vụ đó thông qua quy trình lập pháp. Ở trường hợp sau, điều quan 
trọng là cơ chế tham vấn phù hợp phải được thiết lập giữa cơ quan lập pháp và các 
cơ quan nhà nước chịu trách nhiệm sở hữu DNNN để bảo đảm có phối hợp phù hợp 
và tránh làm suy yếu sự tự chủ của cơ quan sở hữu.

Hướng dẫn chi tiết chương I
Lý do cho việc Nhà nước đóng vai trò Chủ sở hữu
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Nhà nước đóng vai trò
chủ sở hữu

Nhà nước cần đóng vai trò chủ sở hữu có hiểu biết và tích cực, đảm bảo việc quản 
trị DNNN được thực hiện một cách minh bạch và có trách nhiệm với mức độ 
chuyên nghiệp và hiệu quả cao.

Để thực hiện chức năng sở hữu của mình, chính phủ cần tham khảo các chuẩn mực 
quản trị của khối tư nhân và nhà nước, đặc biệt là bộ Nguyên tắc Quản trị Công ty của 
OECD, cũng có thể áp dụng đối với DNNN. Ngoài ra, một số khía cạnh cụ thể của 
quản trị DNNN cần được quan tâm đặc biệt hoặc cần được hướng dẫn bằng tài liệu 
chi tiết hơn để định hướng cho HĐQT, Ban điều hành và cơ quan sở hữu nhà nước 
thực hiện hiệu quả hơn vai trò của mình.

A.	� Chính phủ cần đơn giản hóa và chuẩn hóa các hình thức pháp lý của DNNN. 
Hoạt động của DNNN cần tuân thủ những nguyên tắc hoạt động doanh 
nghiệp được chấp nhận chung.

DNNN có thể có nhiều hình thức pháp lý riêng khác với các công ty khác. Điều này 
có thể phản ánh các mục tiêu hoặc những mối quan tâm xã hội đặc thù cũng như sự 
bảo hộ đặc biệt đối với một số bên có quyền lợi liên quan nhất định. Ví dụ người lao 
động trong DNNN có thể có chính sách thù lao khác biệt do pháp luật/cơ quan quản 
lý quy định, hay có chế độ hưu trí đặc biệt và được bảo đảm việc làm tương tự như 
công chức nhà nước. Trong một số trường hợp, DNNN cũng được bảo hộ khỏi các 
thủ tục vỡ nợ và phá sản do vị thế pháp lý riêng.

Khi xảy ra trường hợp này, một số hợp phần khác của Bộ Hướng dẫn thường đã 
không được thực hiện chặt chẽ. Ví dụ, DNNN có thể khác với công ty trách nhiệm 
hữu hạn tư nhân, thể hiện qua: (i) thẩm quyền và quyền lực tương ứng của HĐQT, 
Ban điều hành của DNNN, và các bộ; (ii) thành phần và cơ cấu HĐQT; (iii) mức 
độ DNNN trao quyền tham vấn hoặc ra quyết định cho một số bên có quyền lợi liên 
quan, mà cụ thể hơn là người lao động; (iv) các yêu cầu về công bố thông tin; và (v) 
mức độ DNNN phải tuân thủ các thủ tục vỡ nợ và phá sản. Hình thức pháp lý của 
DNNN cũng thường bao gồm định nghĩa chặt chẽ về những hoạt động của doanh 
nghiệp liên quan, hạn chế việc doanh nghiệp đa dạng hóa hoặc mở rộng hoạt động 
sang các lĩnh vực mới và/hoặc ra nước ngoài.  Những hạn chế này nhằm ngăn ngừa 
việc sử dụng sai nguồn vốn nhà nước, ngăn chặn  các chiến lược tăng trưởng quá 
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tham vọng, hoặc xuất khẩu các công nghệ nhạy cảm ra nước ngoài. Cần hết sức thận 
trọng để bảo đảm những hạn chế về luật pháp không cản trở quyền tự chủ cần thiết 
của HĐQT trong thực hiện nhiệm vụ của mình.

Khi chuẩn hóa hình thức pháp lý của DNNN, chính phủ phải căn cứ càng nhiều càng 
tốt vào luật công ty, áp dụng bình đẳng cho công ty thuộc sở hữu tư nhân, và tránh tạo 
ra hình thức pháp lý riêng biệt, hoặc cho phép DNNN có địa vị đặc quyền hoặc bảo 
hộ đặc biệt, khi điều này không thực sự cần thiết đối với các mục tiêu chính sách công 
mà doanh nghiệp phải thực hiện. Chuẩn hóa hình thức pháp lý của DNNN sẽ làm 
tăng tính minh bạch và tạo điều kiện thực hiện giám sát thông qua sử dụng các chuẩn 
mực tham chiếu. Việc chuẩn hóa nên đặc biệt hướng đến những DNNN tham gia các 
hoạt động kinh tế.  Cần tạo điều kiện cho nhà nước với tư cách chủ sở hữu có thể tiếp 
cận được các phương tiện và công cụ mà chủ sở hữu tư nhân đang áp dụng trên thị 
trường. Vì vậy việc cải tiến trước hết liên quan đến vai trò và thẩm quyền của các bộ 
phận quản trị của doanh nghiệp cũng như nghĩa vụ về minh bạch và công bố thông tin.

B.	� Chính phủ nên cho phép DNNN có quyền tự chủ hoàn toàn trong hoạt động 
để đạt được các mục tiêu đã xác định và hạn chế can thiệp vào hoạt động 
điều hành DNNN. Chính phủ trong vai trò cổ đông nên tránh thay đổi các 
mục tiêu của DNNN theo các hình thức không minh bạch.

Phương tiện căn bản để thực hiện chức năng sở hữu nhà nước tích cực và có hiểu 
biết là chính sách sở hữu rõ ràng và nhất quán, xây dựng những nhiệm vụ và mục 
tiêu chung cho DNNN, quy trình đề cử HĐQT chặt chẽ, và thực hiện hiệu quả các 
quyền sở hữu đã được xác lập. Những nhiệm vụ và mục tiêu chung do nhà nước giao 
cho DNNN chỉ nên được sửa đổi trong trường hợp có thay đổi mang tính nền tảng 
đối với sứ mệnh của doanh nghiệp. Trong khi việc rà soát và sửa đổi tương ứng mục 
tiêu của DNNN đôi khi cũng cần thiết, nhà nước nên hạn chế sửa đổi những mục tiêu 
này quá thường xuyên và cần bảo đảm để những thủ tục liên quan có tính minh bạch.

Điều này không hàm ý rằng chính phủ không nên đóng vai trò một chủ sở hữu chủ 
động. Điều này chỉ có nghĩa là thẩm quyền của cơ quan sở hữu trong việc chỉ đạo 
DNNNDNNN hoặc HĐQT của doanh nghiệp cần phải hạn chế trong khuôn khổ các 
vấn đề có tính chiến lược và các mục tiêu chính sách công. Nhà nước không nên tham 
gia vào các quyết định về hoạt động của doanh nghiệp, như chỉ đạo các quyết định về 
tuyển dụng của DNNN. Nhà nước cần công bố công khai và xác định rõ những lĩnh 
vực và loại quyết định mà cơ quan sở hữu có thẩm quyền chỉ đạo DNNN.

C.	� Nhà nước cần cho phép HĐQT của DNNN thực hiện trách nhiệm của mình 
và tôn trọng sự độc lập của họ.

Khi đề cử và bầu chọn thành viên HĐQT, cơ quan sở hữu phải đảm bảo để HĐQT 
của DNNN thực hiện trách nhiệm của mình một cách chuyên nghiệp và độc lập. 
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Điều quan trọng là từng cá nhân thành viên HĐQT không đóng vai trò đại diện 
cho các tổ chức khác khi thực hiện nhiệm vụ của mình.  Tính độc lập đòi hỏi tất 
cả thành viên HĐQT thực hiện nhiệm vụ của mình một cách công bằng, tôn trọng 
lợi ích của tất cả cổ đông.

Khi nhà nước giữ cổ phần kiểm soát, nhà nước có một vị thế rất đặc biệt có thể đề 
cử và bầu chọn HĐQT mà không cần sự đồng thuận của các cổ đông khác. Quyền 
lực này đi đôi với mức độ trách nhiệm cao trong việc xác định, đề cử và bầu chọn 
thành viên HĐQT. Trong quy trình này, để giảm thiểu các xung đột lợi ích tiềm ẩn, 
cơ quan sở hữu phải tránh bầu chọn quá nhiều thành viên HĐQT từ các hệ thống 
hành chính nhà nước.  Điều này đặc biệt phù hợp đối với những DNNN tham gia 
các hoạt động kinh tế, khi việc hạn chế số lượng thành viên HĐQT là đại diện của 
cơ quan sở hữu hoặc là cán bộ quản lý nhà nước khác có thể làm tăng tính chuyên 
nghiệp, giúp ngăn ngừa can thiệp quá mức của chính phủ trong hoạt động điều 
hành của DNNN và có thể giúp hạn chế trách nhiệm của nhà nước đối với những 
quyết định do HĐQT của DNNN đưa ra.

Cán bộ của cơ quan sở hữu, hay chuyên gia từ các lĩnh vực khác nhau của chính phủ 
chỉ được bầu chọn vào HĐQT của DNNN nếu họ đáp ứng được các yêu cầu về năng 
lực quy định cho tất cả thành viên HĐQT, và nếu họ không có ảnh hưởng chính trị 
quá mức vượt quá vai trò sở hữu. Những thành viên này có nhiệm vụ và trách nhiệm 
giống như các thành viên HĐQT khác, và phải hành động vì lợi ích của DNNN cũng 
như cổ đông của doanh nghiệp. Những trường hợp không đủ năng lực và các tình 
huống xung đột lợi ích phải được đánh giá thận trọng, và cần có hướng dẫn cụ thể 
về cách thức xử lý và giải quyết. Các chuyên gia tham gia vào  HĐQT của DNNN 
không được có xung đột lợi ích cố hữu hay tiềm ẩn quá lớn. Cụ thể, điều này có nghĩa 
là những chuyên gia này không được tham gia vào các quyết định quản lý nhà nước 
có liên quan tới doanh nghiệp mà họ là thành viên HĐQT, cũng như không có bất kỳ 
một nghĩa vụ hay hạn chế cụ thể nào có thể ngăn họ hành động vì lợi ích của doanh 
nghiệp. Rộng hơn, tất cả các xung đột lợi ích tiềm tàng liên quan tới mọi thành viên 
HĐQT cần được thông báo cho HĐQT và sau đó HĐQT phải công bố các xung đột 
lợi ích này cùng với thông tin về cách thức giải quyết.

Điều quan trọng là cần làm rõ nghĩa vụ pháp lý của cá nhân và nhà nước khi các quan 
chức nhà nước tham gia vào HĐQT của DNNN. Quan chức nhà nước cần công bố 
mọi khoản sở hữu cá nhân mà họ có trong DNNN và tuân thủ các quy định về giao 
dịch nội gián. Cơ quan sở hữu có thể soạn thảo hướng dẫn hoặc bộ quy tắc đạo đức 
đối với cán bộ của cơ quan sở hữu và các quan chức nhà nước khác tham gia HĐQT 
của DNNN. Các hướng dẫn hoặc quy tắc đạo đức này cũng phải quy định rõ cách 
thức xử lý thông tin mật do thành viên HĐQT thông báo lại cho nhà nước. Phương 
hướng liên quan đến mục tiêu chính sách rộng lớn hơn nên được truyền đạt qua cơ 
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quan sở hữu, và phải được đặt ra như là mục tiêu của doanh nghiệp hơn là áp đặt trực 
tiếp thông qua việc tham gia HĐQT.

D.	� Việc thực hiện các quyền sở hữu cần được xác định rõ ràng trong hệ thống 
hành chính nhà nước. Việc thực thi các quyền sở hữu cần được thực hiện tập 
trung trong một cơ quan sở hữu, hoặc nếu không thể, do một cơ quan điều 
phối thực hiện. “Cơ quan sở hữu” này phải có năng lực và khả năng thực 
hiện hiệu quả nhiệm vụ của mình.

Việc xác định rõ ràng chức năng sở hữu trong hệ thống hành chính nhà nước là 
đặc biệt quan trọng, cho dù chức năng sở hữu được đặt ở cấp bộ ngành tổng hợp 
như Bộ Tài chính hay Kinh tế, một cơ quan hành chính riêng biệt, hay một bộ 
chuyên ngành cụ thể.

Để xác định được rõ ràng chức năng sở hữu, chức năng này có thể được tập trung vào 
một cơ quan duy nhất, độc lập hoặc đặt dưới quyền của một bộ. Cách tiếp cận này sẽ 
giúp làm rõ chính sách sở hữu và định hướng của chính sách này, đồng thời đảm bảo 
cho chính sách được thực hiện nhất quán hơn. Tập trung hóa chức năng sở hữu có 
thể góp phần tăng cường và phối hợp các kỹ năng chuyên môn cần thiết bằng cách 
tổ chức “các nhóm” chuyên gia về các vấn đề chủ chốt như báo cáo tài chính hay đề 
cử HĐQT.  Theo cách này, tập trung hóa cũng là công cụ chính trong việc xây dựng 
hệ thống báo cáo tổng hợp về sở hữu nhà nước. Cuối cùng, tập trung hóa là một cách 
hiệu quả để phân chia rõ ràng giữa việc thực hiện các chức năng sở hữu và các hoạt 
động khác của nhà nước có khả năng gây xung đột, đặc biệt là điều tiết thị trường và 
chính sách phát triển ngành như đề cập trong nguyên tắc III.A dưới đây.

Cơ quan sở hữu cần có năng lực và khả năng cần thiết để thực hiện hiệu quả nhiệm 
vụ của mình, và được sự hỗ trợ của các quy định và thủ tục chính thức phù hợp với 
những quy định áp dụng cho các công ty mà cơ quan này thực hiện quyền sở hữu 
của nhà nước.

Nếu chức năng sở hữu không được tập trung hóa thì yêu cầu tối thiểu là thành lập một 
cơ quan điều phối vững mạnh trong số các cơ quan hành chính có liên quan. Việc này 
giúp đảm bảo mỗi DNNN có một nhiệm vụ rõ ràng và được hướng dẫn cụ thể, nhất 
quán về mặt chỉ đạo chiến lược hay yêu cầu báo cáo. Cơ quan điều phối sẽ điều hòa 
và sắp xếp các hoạt động và chính sách do các cơ quan sở hữu nhà nước khác nhau 
trong các bộ khác nhau đảm trách, và giúp bảo đảm rằng các quyết định liên quan 
đến sở hữu doanh nghiệp được thực hiện trên cơ sở quan điểm toàn diện của chính 
phủ. Cơ quan điều phối cũng phải chịu trách nhiệm xây dựng chính sách sở hữu tổng 
thể, xây dựng hướng dẫn cụ thể và thống nhất hoạt động giữa các bộ. Việc thành lập 
một cơ quan điều phối cũng có thể tạo điều kiện thuận lợi cho việc tập trung hóa một 
số chức năng chính, nhằm tận dụng được một số chuyên môn cụ thể và bảo đảm sự 
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độc lập với các bộ chuyên ngành. Ví dụ, sẽ hữu ích nếu cơ quan điều phối thực hiện 
chức năng đề cử HĐQT.

E.	� Cơ quan sở hữu phải chịu trách nhiệm trước các cơ quan dân cử liên quan, 
và phải xác định rõ ràng mối quan hệ với các cơ quan nhà nước liên quan, 
kể cả cơ quan kiểm toán tối cao của nhà nước.

Mối quan hệ của cơ quan sở hữu doanh nghiệp với các cơ quan chính phủ khác cần 
được xác định rõ. Một số cơ quan nhà nước, các bộ hoặc cơ quan hành chính có thể 
có vai trò khác nhau đối với cùng một DNNN. Để tăng cường lòng tin của công 
chúng vào cách thức nhà nước quản lý quyền sở hữu DNNN thì việc làm rõ và giải 
thích các vai trò khác nhau này cho công chúng là rất quan trọng. Ví dụ, cơ quan 
sở hữu phải duy trì hợp tác và đối thoại thường xuyên với tổ chức kiểm toán tối 
cao của nhà nước chịu trách nhiệm kiểm toán DNNN. Cơ quan này phải ủng hộ 
công việc của tổ chức kiểm toán nhà nước và tiến hành các biện pháp thích hợp để 
thực hiện các phát hiện của kiểm toán.

Cơ quan sở hữu DNNN phải chịu trách nhiệm giải trình rõ ràng về cách thức thực 
hiện chức năng sở hữu nhà nước. Cơ quan này có trách nhiệm giải trình, trực tiếp 
hoặc gián tiếp, trước các cơ quan đại diện cho lợi ích của dân chúng như cơ quan 
lập pháp. Trách nhiệm giải trình của cơ quan này đối với cơ quan lập pháp cũng 
như trách nhiệm của bản thân DNNN cần được xác định rõ, và trách nhiệm này 
không nên được giảm bớt do mối quan hệ báo cáo trung gian.

Trách nhiệm giải trình phải đảm bảo việc thực hiện quyền sở hữu không làm ảnh 
hưởng đến quyền của cơ quan lập pháp liên quan đến chính sách ngân sách. Cơ 
quan sở hữu phải báo cáo kết quả thực hiện quyền sở hữu nhà nước của chính 
mình và mức độ đạt được các mục tiêu của nhà nước về mặt này. Cơ quan sở hữu 
phải cung cấp thông tin định lượng và đáng tin cậy về cách thức quản lý DNNN 
vì lợi ích của chủ sở hữu cho công chúng và tổ chức đại diện của họ. Trong trường 
hợp phải điều trần trước cơ quan lập pháp, các vấn đề bảo mật phải được trình bày 
thông qua các thủ tục đặc biệt như phiên họp kín hay bí mật. Mặc dù công tác này 
là một quy trình cần thiết, hình thức, tần suất và nội dung của đối thoại này có thể 
khác nhau tùy thuộc vào quy định trong hiến pháp cũng như thông lệ hoạt động và 
vai trò khác nhau của các cơ quan pháp luật.

Yêu cầu về trách nhiệm giải trình không được hạn chế quá mức quyền tự chủ của 
cơ quan sở hữu trong việc thực hiện trách nhiệm của mình. Ví dụ, cần hạn chế 
những trường hợp mà cơ quan sở hữu cần được phê chuẩn trước của cơ quan lập 
pháp và những trường hợp này chỉ nên liên quan đến những thay đổi quan trọng 
đối với chính sách sở hữu chung, thay đổi quan trọng trong quy mô của khu vực 
nhà nước và các giao dịch quan trọng (đầu tư hoặc rút vốn đầu tư). Nhìn chung, cơ 
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quan sở hữu DNNN cần có mức độ linh hoạt nhất định đối với bộ chủ quản, trong 
trường hợp phù hợp, trong cách thức tổ chức bộ máy và ra quyết định về các thủ 
tục và quy trình. Cơ quan sở hữu cũng có thể được hưởng một mức độ tự chủ nhất 
định về ngân sách để cho phép có sự linh hoạt trong việc tuyển dụng, trả lương 
và duy trì đội ngũ chuyên môn cần thiết bao gồm cả những chuyên gia từ khối tư 
nhân, có thể thông qua hợp đồng có thời hạn hoặc biệt phái từ khu vực tư nhân.

F.	� Nhà nước phải hành động với tư cách chủ sở hữu tích cực và có hiểu biết và 
phải thực hiện quyền sở hữu phù hợp với cơ cấu pháp lý của mỗi doanh nghiệp.

Để tránh can thiệp chính trị quá mức hoặc thiếu giám sát do sở hữu nhà nước thụ 
động dẫn tới hiệu quả hoạt động yếu kém, điều quan trọng là cơ quan sở hữu cần 
tập trung vào thực hiện hiệu quả quyền sở hữu. Nhà nước, khi là cổ đông lớn cần 
phải  hành xử như bất cứ cổ đông đa số nào có ảnh hưởng quan trọng tới doanh 
nghiệp, và khi nhà nước là cổ đông thiểu số, phải giữ vai trò là cổ đông hiểu biết 
và tích cực. Nhà nước cần thực hiện các quyền của mình để bảo vệ quyền sở hữu 
và tối đa hóa giá trị của mình.

Các quyền cổ đông cơ bản bao gồm: (i) tham gia và biểu quyết tại Đại hội đồng cổ 
đông; (ii) tiếp cận đầy đủ thông tin liên quan tới công ty một cách kịp thời và thường 
xuyên; (iii) bầu và miễn nhiệm thành viên HĐQT; (iv) phê chuẩn các giao dịch bất 
thường; và (v) biểu quyết về phân phối cổ tức và giải thể doanh nghiệp. Cơ quan sở 
hữu cần thực hiện các quyền này một cách đầy đủ và sáng suốt vì điều này cho phép 
có ảnh hưởng cần thiết tới DNNN mà không can thiệp vào công việc quản lý hàng 
ngày của doanh nghiệp. Hiệu quả và độ tin cậy của hệ thống quản trị và giám sát 
DNNN phần lớn phụ thuộc vào khả năng cơ quan sở hữu sử dụng quyền cổ đông 
một cách có hiểu biết và thực hiện hiệu quả các chức năng sở hữu tại doanh nghiệp.

Cơ quan sở hữu cần có những khả năng chuyên biệt và phải có đội ngũ chuyên gia 
về pháp lý, tài chính, kinh tế và quản lý có kinh nghiệm thực hiện các trách nhiệm ủy 
thác. Những chuyên gia này cũng cần hiểu rõ vai trò và trách nhiệm công chức của 
mình đối với DNNN. Ngoài ra, cơ quan sở hữu cần có cán bộ có chuyên môn về các 
nghĩa vụ cụ thể mà một số DNNN trực thuộc phải thực hiện liên quan tới việc cung 
cấp dịch vụ công. Cơ quan sở hữu cũng cần được phép sử dụng tư vấn bên ngoài 
hoặc thuê ngoài thực hiện một số chức năng sở hữu để thực hiện quyền sở hữu nhà 
nước tốt hơn. Ví dụ, cơ quan này có thể sử dụng chuyên gia để đánh giá, giám sát 
chủ động hoặc biểu quyết theo ủy quyền của cơ quan khi thấy cần thiết và phù hợp. 
Việc sử dụng hợp đồng ngắn hạn và biệt phái có thể sẽ hữu ích trong trường hợp này.

Các trách nhiệm chính của cơ quan sở hữu bao gồm:

	 1.	� Có đại diện tại Đại hội đồng cổ đông biểu quyết và thực hiện hiệu quả 
quyền biểu quyết;
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Nhà nước với tư cách chủ sở hữu phải thực hành trách nhiệm ủy thác của mình bằng 
cách thực hiện quyền biểu quyết hay tối thiểu là giải thích lý do nếu  không thực hiện. 
Nhà nước phải tránh không để xảy ra tình trạng không phản hồi lại các đề xuất đưa ra 
trước khi họp Đại hội đồng cổ đông của DNNN. Việc thiết lập các quy trình phù hợp 
để có đại diện của nhà nước tại Đại hội đồng cổ đông là rất quan trọng. Điều này có 
thể đạt được bằng cách xác định rõ ràng rằng cơ quan sở hữu là đại diện cho cổ phần 
của nhà nước tại doanh nghiệp.

Để nhà nước có thể bày tỏ quan điểm của mình về các vấn đề được đưa ra phê chuẩn 
tại Đại hội đồng cổ đông, cơ quan sở hữu cần có khả năng trình bày quan điểm thấu 
đáo về các vấn đề này với HĐQT của DNNN thông qua Đại hội đồng cổ đông.

	 2.	� Xây dựng quy trình đề cử HĐQT cụ thể và minh bạch, dựa trên năng lực, 
ở các doanh nghiệp mà nhà nước sở hữu toàn bộ hoặc phần lớn cổ phần 
và tham gia tích cực vào việc đề cử HĐQT của tất cả các DNNN và góp 
phần tạo nên sự đa dạng của HĐTQ;

Cơ quan sở hữu cần đảm bảo rằng DNNN có HĐQT hoạt động hiệu quả và chuyên 
nghiệp với năng lực chuyên môn đa dạng để hoàn thành trách nhiệm của mình. Yêu 
cầu này bao gồm việc thiết lập một quy trình đề cử chặt chẽ và đóng vai trò tích cực 
trong quy trình này. Điều này sẽ dễ dàng hơn nếu cơ quan sở hữu được giao hoàn 
toàn trách nhiệm tổ chức sự tham gia của nhà nước trong quy trình đề cử.

Việc đề cử HĐQT của DNNN phải minh bạch, tổ chức chặt chẽ và dựa trên việc 
đánh giá một loạt các kỹ năng, năng lực và kinh nghiệm theo yêu cầu. Các yêu cầu 
về năng lực và kinh nghiệm phải bắt nguồn từ việc đánh giá HĐQT đương nhiệm và 
nhu cầu liên quan đến chiến lược lâu dài của doanh nghiệp. Đánh giá này cũng phải 
xét đến vai trò của đại diện người lao động trong HĐQT nếu pháp luật hoặc các thỏa 
thuận chung quy định. Việc đề cử dựa trên yêu cầu và đánh giá năng lực cụ thể, rõ 
ràng như vậy sẽ góp phần tạo nên một HĐQT chuyên nghiệp, có trách nhiệm và theo 
định hướng kinh doanh hơn.

HĐQT của DNNN cũng phải được phép giới thiệu thành viên HĐQT với cơ quan sở 
hữu căn cứ vào các yêu cầu về kỹ năng, kinh nghiệm và đánh giá thành viên HĐQT 
đã được phê chuẩn. Nên thành lập ủy ban đề cử, giúp tập trung tìm kiếm các ứng 
cử viên giỏi và góp phần tổ chức quy trình đề cử về sau. Ở một số quốc gia, thành 
lập một ủy ban chuyên trách hoặc “hội đồng nhân dân” để giám sát việc đề cử vào 
HĐQT DNNN cũng được coi là thông lệ tốt. Mặc dù các ủy ban hoặc hội đồng nhân 
dân này có thể chỉ có quyền giới thiệu, trong thực tế họ có thể có ảnh hưởng lớn đối 
với việc cải thiện tính độc lập và chuyên nghiệp của HĐQT của DNNN. Các đề cử 
phải được công bố trước khi tiến hành Đại hội đồng cổ đông, với thông tin đầy đủ về 
lý lịch và trình độ chuyên môn của từng ứng viên.
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Cơ quan sở hữu cũng nên duy trì một cơ sở dữ liệu về các ứng cử viên đáp ứng khả 
năng, được xây dựng thông qua quy trình cạnh tranh mở. Sử dụng công ty tuyển dụng 
chuyên nghiệp hoặc quảng cáo quốc tế là phương thức khác để nâng cao chất lượng 
quá trình tìm kiếm. Những hoạt động này giúp mở rộng số lượng ứng cử viên đủ khả 
năng cho HĐQT của DNNN, đặc biệt là chuyên gia từ khu vực tư nhân và có kinh 
nghiệm quốc tế. Quy trình này cũng có thể cải thiện sự đa dạng của HĐQT, bao gồm 
cả đa dạng về giới.

Cơ quan sở hữu nên xem xét Khuyến nghị của OECD về Bình đẳng Giới trong 
Giáo dục, Việc làm và Kinh doanh. OECD khuyến nghị các quốc gia khuyến khích 
những biện pháp như mục tiêu tự nguyện, yêu cầu về công bố thông tin và các sáng 
kiến tư nhân nhằm cải thiện sự đa dạng về giới trong HĐQT và ban lãnh đạo cấp cao 
của các công ty niêm yết và cân nhắc đến chi phí và lợi ích của các biện pháp khác 
như tỷ lệ thành viên nữ tối thiểu trong HĐQT. Trong trường hợp DNNN cung cấp 
dịch vụ công, khuyến nghị liên quan đến cân bằng giới trong khu vực nhà nước cũng 
là khuyến nghị phù hợp. Theo những khuyến nghị này, cơ quan có thẩm quyền phải 
thực hiện các biện pháp để áp dụng cơ chế nhằm cải thiện cân bằng giới trong các vị 
trí lãnh đạo của khu vực nhà nước, như các yêu cầu về công bố thông tin, thiết lập 
mục tiêu hoặc tỷ lệ nữ giới tối thiểu ở các vị trí quản lý cấp cao.

	 3.	 �Thiết lập và giám sát thực hiện các nhiệm vụ và mục tiêu chung cho 
DNNN, bao gồm các mục tiêu tài chính, mục tiêu cơ cấu vốn, và mức 
độ chịu đựng rủi ro;

Như đề cập trên đây, nhà nước trong vai trò chủ sở hữu tích cực đối với việc xác 
định và truyền thông rõ ràng về nhiệm vụ và mục tiêu chung của doanh nghiệp 
thuộc sở hữu toàn bộ của nhà nước. Trong trường hợp nhà nước không phải là 
chủ sở hữu duy nhất của một DNNN, thường nhà nước không có vị thế để “giao 
nhiệm vụ” chính thức cho cho doanh nghiệp hoàn thành các mục tiêu cụ thể, mà 
thay vào đó nên truyền đạt những kỳ vọng của mình thông qua các kênh chuẩn 
như một cổ đông quan trọng.

Tài liệu giới thiệu các nhiệm vụ sứ mạng của DNNN là các văn bản ngắn gọn cung 
cấp tổng quan về các mục tiêu cấp cao dài hạn, phù hợp với lý do đã đưa ra cho việc 
nhà nước đóng vai trò sở hữu trong doanh nghiệp. Nhiệm vụ sứ mạng mô tả những 
hoạt động chủ yếu của DNNN và cung cấp một số chỉ số liên quan đến mục tiêu kinh 
tế, và mục tiêu chính sách công, nếu cần thiết. Ví dụ, nhà nước có thể xác định nhiệm 
vụ sứ mạng của cơ quan vận hành dịch vụ bưu chính nhà nước như sau: “Vận hành 
dịch vụ bưu chính quốc gia trên cơ sở tự chủ về tài chính và duy trì dịch vụ chung và 
mức giá chấp nhận được để đáp ứng nhu cầu của dân số trong nước.” Việc xác định 
nhiệm vụ sứ mạng một cách rõ ràng giúp bảo đảm mức độ trách nhiệm giải trình ở 
cấp doanh nghiệp, và có thể giúp hạn chế những thay đổi khó dự báo trong hoạt động 
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của DNNN, ví dụ như nghĩa vụ đặc biệt bất thường do nhà nước áp đặt có thể đe doạ 
khả năng tồn tại thương mại của DNNN. Việc xác định này cũng cung cấp một khuôn 
khổ để giúp nhà nước xác định và sau đó giám sát việc thực hiện những mục tiêu và 
mục đích trước mắt của DNNN.

Ngoài việc xác định nhiệm vụ sứ mạng của DNNN, cơ quan sở hữu cũng cần xác định 
rõ với DNNN những mục tiêu về hiệu quả tài chính, hoạt động và phi tài chính một 
cách cụ thể hơn, và thường xuyên giám sát việc thực hiện những mục tiêu này.  Điều 
này sẽ giúp tránh được tình trạng DNNN được trao quá nhiều quyền tự chủ trong việc 
xác định mục tiêu của mình, hoặc trong việc xác định bản chất và mức độ của các 
nghĩa vụ cung cấp dịch vụ công. Các mục tiêu có thể bao gồm việc tránh bóp méo thị 
trường và theo đuổi lợi nhuận, được thể hiện dưới dạng chỉ tiêu cụ thể như chỉ tiêu tỷ 
suất lợi nhuận, chính sách cổ tức và hướng dẫn đánh giá sự phù hợp của cơ cấu vốn. 
Việc thiết lập mục tiêu có thể phải bao gồm cả sự đánh đổi, ví dụ như giữa giá trị của 
cổ đông, năng lực đầu tư dài hạn, nghĩa vụ cung cấp dịch vụ công hay bảo đảm việc 
làm. Vì vậy ngoài việc xác định các mục tiêu chính của mình với tư cách chủ sở hữu, 
nhà nước cũng cần chỉ ra các ưu tiên của mình và xác định rõ sự đánh đổi gắn liền 
với các ưu tiên đó sẽ được giải quyết như thế nào. Để làm được điều này, nhà nước 
phải tránh can thiệp sâu vào các vấn đề điều hành, và tôn trọng sự độc lập của HĐQT.

	 4.	� Thiết lập hệ thống báo cáo cho phép cơ quan sở hữu thường xuyên giám 
sát, kiểm toán, và đánh giá hiệu quả hoạt động của DNNN, và theo dõi và 
giám sát sự tuân thủ các chuẩn mực quản trị công ty hiện hành;

Để cơ quan sở hữu có được những quyết định sáng suốt về các vấn đề cơ bản của 
doanh nghiệp, cơ quan này phải nhận được tất cả các thông tin liên quan và cần thiết 
một cách kịp thời. Cơ quan này cũng cần xây dựng các biện pháp có thể giúp giám sát 
thường xuyên hoạt động và hiệu quả của DNNN. Cơ quan sở hữu phải đảm bảo mọi 
DNNN có hệ thống báo cáo đầy đủ cho bên ngoài. Hệ thống báo cáo cần cung cấp cho 
cơ quan sở hữu bức tranh trung thực về hiệu quả và tình hình tài chính của DNNN, cho 
phép cơ quan này phản ứng kịp thời và lựa chọn thận trọng khi tiến hành can thiệp.

Cơ quan sở hữu phải xây dựng các biện pháp phù hợp và chọn lựa cách thức đánh giá 
đúng đắn để giám sát hiệu quả của DNNN dựa trên các mục tiêu đặt ra. Để làm được 
điều này cơ quan điều phối hoặc sở hữu có thể thiết lập chuẩn mực so sánh hiệu quả 
của DNNN một cách có hệ thống với các doanh nghiệp tư nhân và nhà nước khác, 
cả ở trong lẫn ngoài nước. Đối với những DNNN không có cơ quan tương đương để 
so sánh hiệu quả chung, việc so sánh có thể được thực hiện liên quan đến những yếu 
tố nhất định trong hoạt động và hiệu quả của doanh nghiệp. Việc so sánh với chuẩn 
mực này phải bao gồm cả năng suất và việc sử dụng hiệu quả nhân công, tài sản và 
vốn. Việc so sánh với chuẩn mực này đặc biệt quan trọng đối với những DNNN hoạt 
động trong những ngành không phải đối mặt với cạnh tranh. Việc so sánh cho phép 
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doanh nghiệp, cơ quan sở hữu, và công chúng đánh giá tốt hơn hiệu quả của doanh 
nghiệp và cân nhắc về sự phát triển của doanh nghiệp.

Giám sát một cách hiệu quả kết quả hoạt động của doanh ngiệp nhà nước có thể dễ 
dàng hơn khi cơ quan sở hữu có năng lực kế toán và kiểm toán đầy đủ để trao đổi 
thông tin phù hợp với các tổ chức liên quan, cả với tổ chức cung cấp dịch vụ tài chính 
cho doanh nghiệp, cơ quan kiểm toán độc lập, và các cơ quan kiểm soát nhà nước 
chuyên biệt khác. Cơ quan sở hữu cũng phải yêu cầu HĐQT của DNNN thiết lập đầy 
đủ các chốt kiểm soát nội bộ, quy tắc đạo đức và các biện pháp tuân thủ để phát hiện 
và ngăn chặn vi phạm luật pháp.

	 5.	� Xây dựng chính sách công bố thông tin cho DNNN trong đó xác định rõ 
những thông tin cần được công bố công khai, các kênh công bố thông tin 
phù hợp, và cơ chế để bảo đảm chất lượng thông tin;

Để bảo đảm trách nhiệm giải trình đầy đủ của DNNN đối với cổ đông, cơ quan báo 
cáo, và công chúng nói chung, nhà nước trong vai trò chủ sở hữu cần xây dựng và 
truyền thông một chính sách công bố thông tin minh bạch và chặt chẽ cho doanh 
nghiệp mà nhà nước sở hữu. Chính sách công bố thông tin cần nhấn mạnh sự cần 
thiết đối với việc DNNN phải báo cáo những thông tin trọng yếu. Việc xây dựng 
chính sách công bố thông tin nên dựa trên việc rà soát toàn diện các yêu cầu quản lý 
và pháp lý hiện hành áp dụng cho DNNN, cũng như việc xác định mọi thiếu hụt về 
các yêu cầu và thông lệ so với thông lệ tốt và yêu cầu niêm yết của quốc gia. Dựa trên 
quá trình rà soát này, nhà nước có thể cân nhắc một số biện pháp để cải thiện khuôn 
khổ minh bạch và công bố thông tin hiện có, như đề xuất các sửa đổi đối với khuôn 
khổ pháp luật và quy định quản lý, hay soạn thảo những hướng dẫn, nguyên tắc, hoặc 
bộ quy tắc cụ thể để cải thiện thông lệ ở cấp doanh nghiệp. Quá trình này cần có sự 
tham vấn chặt chẽ với các HĐQT và Ban điều hành của DNNN, cũng như các cơ 
quan quản lý, cơ quan lập pháp và các bên có quyền lợi liên quan khác.

Cơ quan sở hữu cần truyền thông rộng rãi và hiệu quả về khuôn khổ minh bạch và 
công bố thông tin đối với DNNN, và cũng khuyến khích việc thực hiện và bảo đảm 
chất lượng thông tin ở cấp doanh nghiệp. Ví dụ về những cơ chế này bao gồm: việc 
xây dựng sổ tay hướng dẫn thực hiện và hội thảo đào tạo cho DNNN; những sáng 
kiến đặc biệt như giải thưởng để ghi nhận những DNNN có hoạt động công bố thông 
tin chất lượng cao; và cơ chế để đo lường, đánh giá, và báo cáo về việc DNNN thực 
hiện yêu cầu công bố thông tin.

	 6.	� Khi phù hợp và được sự cho phép của hệ thống pháp luật và mức độ sở 
hữu của nhà nước, duy trì đối thoại thường xuyên với cơ quan kiểm toán 
độc lập và các cơ quan kiểm soát nhà nước khác;

Hướng dẫn chi tiết chương II
nhà nước đóng vai trò chủ sở hữu
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Hướng dẫn chi tiết chương II
nhà nước đóng vai trò chủ sở hữu

Luật pháp của các quốc gia có sự khác nhau liên quan đến việc trao đổi thông tin với 
cơ quan kiểm toán độc lập. Ở một số nước, đây là đặc quyền của HĐQT. Ở những 
quốc gia khác, trong trường hợp DNNN do nhà nước sở hữu toàn bộ, cơ quan sở hữu 
đóng vai trò đại diện duy nhất của Đại hội đồng cổ đông nên trao đổi thông tin với 
cơ quan kiểm toán độc lập. Trong trường hợp này, cơ quan sở hữu sẽ cần có năng 
lực chuyên môn, kể cả kiến thức chi tiết về kế toán tài chính, để thực hiện chức năng 
này. Tùy thuộc từng quốc gia, cơ quan sở hữu có thể được phép, thông qua Đại hội 
đồng cổ đông, đề cử và thậm chí bổ nhiệm cơ quan kiểm toán độc lập. Đối với doanh 
nghiệp do nhà nước sở hữu toàn bộ, cơ quan sở hữu cần duy trì đối thoại thường 
xuyên với cơ quan kiểm toán độc lập, cũng như với các cơ quan kiểm soát nhà nước 
chuyên biệt khác, nếu có. Việc đối thoại này có thể thực hiện dưới dạng trao đổi 
thông tin thường xuyên, các cuộc họp hoặc thảo luận nếu nảy sinh vấn đề cụ thể. Cơ 
quan kiểm toán độc lập sẽ cung cấp cho cơ quan sở hữu bản đánh giá từ bên ngoài, 
độc lập và có chất lượng về hiệu quả và tình hình tài chính của DNNNDNNN. Tuy 
nhiên, đối thoại thường xuyên giữa cơ quan sở hữu với cơ quan kiểm toán độc lập và 
cơ quan kiểm soát của nhà nước không được làm tổn hại tới trách nhiệm của HĐQT.

Khi DNNN được giao dịch công khai hoặc do nhà đầu tư bên ngoài sở hữu một phần, 
cơ quan sở hữu phải tôn trọng quyền của cổ đông thiểu số và đối xử công bằng với 
cổ đông thiểu số. Việc đối thoại với cơ quan kiểm toán độc lập không nhằm mang lại 
cho cơ quan sở hữu bất kỳ đặc quyền nào về thông tin và phải tôn trọng quy định liên 
quan tới thông tin đặc quyền và phải bảo mật.

	 7.	� Thiết lập chính sách thù lao rõ ràng cho thành viên HĐQT của DNNN 
để thúc đẩy được lợi ích trung và dài hạn của doanh nghiệp và có thể thu 
hút và khuyến khích các chuyên gia trình độ cao.

Việc đảm bảo để thù lao của thành viên HĐQT của DNNN phù hợp với thông lệ của 
khu vực tư nhân nên được ủng hộ mạnh mẽ. Đối với những DNNN có mục tiêu hoạt 
động kinh tế là chủ yếu hoạt động trong một môi trường cạnh tranh, mức thù lao của 
HĐQT cần phản ánh các điều kiện thị trường ở mức độ hợp lý cần thiết để thu hút và 
duy trì những thành viên HĐQT có năng lực tốt. Tuy nhiên, cần hết sức thận trọng để 
xử lý hiệu quả các phản ứng của công chúng đối với DNNN và cơ quan sở hữu khi 
công chúng có thể có những suy nghĩ tiêu cực về việc mức thù lao của HĐQT quá 
cao. Điều này có thể gây thách thức đối với việc thu hút nhân tài hàng đầu tham gia 
HĐQT của các DNNN, mặc dù các yếu tố khác như lợi ích về danh tiếng, uy tín và 
cơ hội tiếp cận mạng lưới đôi khi được coi là những khía cạnh không thể bỏ qua của 
thù lao cho HĐQT.
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Phù hợp với lý do cho việc nhà nước đóng vai trò sở hữu, khuôn khổ pháp lý và 
quản lý phải bảo đảm có một sân chơi bình đẳng và cạnh tranh công bằng trên thị 
trường khi DNNN thực hiện hoạt động kinh tế.

Khi DNNN tham gia các hoạt động kinh tế, thực tế được thống nhất chung là những 
hoạt động này phải được thực hiện trên cơ sở bình đẳng, không có bất kỳ lợi thế hay 
bất lợi nào so với các DNNN khác hoặc doanh nghiệp tư nhân. Tuy nhiên, có ít quan 
điểm đồng thuận hơn về việc làm thế nào để có được một sân chơi bình đẳng trên 
thực tế,  đặc biệt khi DNNN thường kết hợp hoạt động kinh tế với những mục tiêu 
chính sách công. Ngoài những thách thức cụ thể như bảo đảm đối xử công bằng về 
tài chính, quy định quản lý và thuế, còn có một số vấn đề rộng hơn, bao gồm việc xác 
định chi phí của các hoạt động dịch vụ công và, trong trường hợp khả thi, phân tách 
hoạt động kinh tế và mục tiêu chính sách công. Ấn phẩm của OECD (2012) Trung 
lập Cạnh tranh: Duy trì một sân chơi bình đẳng giữa DNNN và Tư nhân, cung cấp 
thông lệ tốt nhất từ các quốc gia thành viên OECD có thể là một nguồn tham khảo 
cho các cơ quan quản lý và các nhà chính sách.

A.	� Cần có phân định rõ giữa chức năng sở hữu và các chức năng khác của nhà 
nước có thể ảnh hưởng tới điều kiện hoạt động của DNNN, đặc biệt là chức 
năng điều tiết thị trường.

Khi nhà nước đóng vai trò kép, vừa là cơ quan quản lý thị trường vừa là chủ sở hữu 
DNNN có hoạt động kinh doanh (ví dụ như trong các ngành mới được nới lỏng kiểm 
soát và thường mới được tư nhân hóa một phần), nhà nước vừa là một thành viên 
thị trường quan trọng vừa là trọng tài.  Thực trạng này có thể tạo ra xung đột lợi ích, 
chẳng tốt cho lợi ích của của cả doanh nghiệp, nhà nước, hoặc người dân.  Do vậy 
việc tách bạch hoàn toàn về hành chính và pháp lý giữa trách nhiệm của chủ sở hữu 
và trách nhiệm quản lý thị trường là điều kiện tiên quyết cơ bản để tạo ra sân chơi 
bình đẳng cho các DNNN và công ty tư nhân, và tránh bóp méo cạnh tranh. Việc 
phân tách này cũng được bộ Nguyên tắc Cải cách Thể chế của OECD ủng hộ.

Một trường hợp quan trọng là khi DNNN được sử dụng làm phương tiện thực hiện 
các mục tiêu chính sách công cụ thể, như thực hiện chính sách công nghiệp. Trong 

Hướng dẫn chi tiết
Chương III 

Doanh nghiệp nhà nước 
trên Thị trường
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những trường hợp đó, tình trạng thiếu phân tách giữa chức năng sở hữu và chức 
năng xây dựng chính sách sẽ gây ra vấn đề vì một số lý do được nhấn mạnh trong 
suốt Bộ Hướng dẫn, và có thể dễ dàng dẫn đến việc lẫn lộn giữa các mục tiêu và 
xung đột lợi ích giữa các cơ quan ban ngành của nhà nước. Việc tách bạch chính 
sách phát triển ngành và nhu cầu sở hữu không hẳn ngăn ngừa sự phối hợp giữa 
các cơ quan liên quan, và giúp cải thiện việc phân định rõ vai trò của nhà nước với 
tư cách là chủ sở hữu, và tạo điều kiện cho xác định mục tiêu cũng như giám sát 
hiệu quả hoạt động một cách minh bạch.

Để ngăn chặn xung đột lợi ích, cũng cần phải tách chức năng sở hữu khỏi bất kỳ cơ 
quan nhà nước nào có thể là khách hàng hoặc nhà cung cấp chính của DNNN. Những 
rào cản pháp lý cũng như phi pháp lý đối với đấu thầu công khai cần được loại bỏ. 
Khi tách bạch hiệu quả các vai trò khác nhau của nhà nước liên quan tới DNNN, cần 
quan tâm đến cả xung đột lợi ích tiềm tàng và xung đột lợi ích thực tế.

B.	� Các bên có quyền lợi liên quan và các bên quan tâm khác, bao gồm cả chủ 
nợ và đối thủ cạnh tranh, phải được quyền khiếu nại thông qua quy trình 
xét xử tòa án và trọng tài không thiên vị khi các bên này cho rằng quyền của 
mình đã bị xâm phạm.

DNNN, cũng như nhà nước với tư cách là cổ đông, không nên được bảo hộ khi 
đứng trước tòa án trong trường hợp doanh nghiệp vi phạm pháp luật hoặc không 
tôn trọng nghĩa vụ hợp đồng. Các bên có quyền lợi liên quan phải có quyền chất 
vấn DNNN và nhà nước với tư cách chủ sở hữu doanh nghiệp trước tòa và/hoặc 
hội đồng trọng tài và phải được hệ thống tư pháp đối xử công bằng và bình đẳng 
trong trường hợp như vậy. Các cơ quan này cần có khả năng làm được điều này 
mà không lo ngại về phản ứng bất lợi từ quyền lực của nhà nước thực hiện quyền 
sở hữu đối với DNNN đang bị tranh chấp.

C.	� Khi DNNN kết hợp hoạt động kinh tế và mục tiêu chính sách công, phải duy 
trì chuẩn mực cao về minh bạch và công bố thông tin liên quan đến cơ cấu 
chi phí và doanh thu, cho phép phân bổ cho các lĩnh vực hoạt động chính.

Khi DNNN kết hợp hoạt động kinh tế với những mục tiêu chính sách công, phân 
tách về cấu trúc của những hoạt động đó, khi khả thi và hiệu quả, có thể thúc đẩy 
quá trình xác định, tính toán chi phí và tài trợ cho các mục tiêu chính sách công. 
Việc phân tách về cấu trúc hàm ý phân chia một thực thể tích hợp trước đây thành 
các hoạt động kinh tế và những bộ phận được giao nhiệm vụ thực hiện các mục tiêu 
chính sách công. Có mức độ phân tách khác nhau xuất phát từ phân tách về kế toán, 
chức năng hoặc công ty. Tuy nhiên, phải nhận thức được rằng tùy thuộc vào các yếu 
tố sản xuất của từng DNNN, bao gồm công nghệ, thiết bị vốn và vốn nhân lực, việc 
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chia tách này không phải lúc nào cũng khả thi và, trong trường hợp khả thi, đôi khi 
không hiệu quả về kinh tế.

Hoạt động kinh tế của các doanh nghiệp vẫn tích hợp trong những bộ phận khác của 
khu vực chính phủ thường chia sẻ chi phí và/hoặc tài sản và nợ. Bảo đảm một sân 
chơi bình đẳng trước tiên thường yêu cầu mức độ cao về minh bạch và công bố thông 
tin liên quan đến cơ cấu chi phí. Điểm này được nêu bật hơn nữa trong trường hợp 
các mục tiêu chính sách công của một DNNN được trợ giá của chính phủ hoặc được 
hưởng các chính sách ưu tiên khác. Thứ hai, việc phân tách chi phí và tài sản giữa 
các tài khoản tương ứng với hoạt động kinh tế và mục tiêu chính sách công nên được 
thực hiện. Những nỗ lực như vậy là mục tiêu của việc xác lập các nguyên tắc quốc tế. 
Việc phân tách hoạt động kinh tế và mục tiêu chính sách công cũng giúp tránh việc 
trợ cấp chéo gây bóp méo thị trường giữa hai loại hoạt động.

D.	� Các chi phí liên quan đến mục tiêu chính sách công phải được nhà nước tài 
trợ và công bố.

Nhằm duy trì một sân chơi bình đẳng với đối thủ cạnh tranh tư nhân, DNNN cần 
được bù đắp đầy đủ cho việc thực hiện các mục tiêu chính sách công, với các biện 
pháp được thực hiện để tránh việc bù đắp quá mức và bù đắp không đầy đủ. Một 
mặt, nếu DNNN được bù đắp quá mức cho các hoạt động chính sách công, điều 
này thực chất có thể dẫn tới việc trợ cấp cho các hoạt động cạnh tranh, do vậy bóp 
méo sân chơi bình đẳng với các đối thủ cạnh tranh tư nhân. Mặt khác, việc bù đắp 
không đủ cho các hoạt động chính sách công có thể làm doanh nghiệp gặp rủi ro 
về khả năng tồn tại.

Do vậy, điều quan trọng là các chi phí liên quan đến việc thực hiện chính sách công 
cần được xác định rõ ràng, công bố đầy đủ và phải được ngân sách nhà nước chi trả 
thỏa đáng trên cơ sở các quy định pháp lý cụ thể và/hoặc thông qua cơ chế hợp đồng, 
ví dụ hợp đồng quản lý hoặc dịch vụ. Các sắp xếp tài trợ liên quan cũng phải được 
công bố. Mức bù đắp cần được xác định theo cách có thể tránh bóp méo thị trường. 
Điều này đặc biệt chính xác nếu doanh nghiệp liên quan thực hiện các mục tiêu chính 
sách công bên cạnh các hoạt động kinh tế. Trường hợp DNNN đang có lãi, việc bù 
đắp có thể thực hiện dưới hình thức nhà nước từ bỏ doanh thu cổ tức, cũng có tác 
động tương đương như trợ cấp, nhưng cho dù hình thức là thế nào, việc bù đắp cần 
được xác định và giải trình. Điều quan trọng là việc bù đắp cho DNNN được xác định 
chính xác theo chi phí thực tế của việc thực hiện các mục tiêu chính sách công đã xác 
định rõ và không được sử dụng để bù đắp bất kỳ thiếu hụt nào về tài chính hoặc hoạt 
động. Việc tài trợ và thực hiện mục tiêu chính sách công cũng cần được giám sát và 
đánh giá thông qua hệ thống giám sát hiệu quả hoạt động chung.



45

Hướng dẫn chi tiết chương III
Doanh Nghiệp Nhà Nước Trên Thị trường

Hướng dẫn của OECD về Quản trị Công ty trong Doanh nghiệp Nhà nước

E.	� Một nguyên tắc chỉ đạo là DNNN thực hiện hoạt động kinh tế không được 
miễn áp dụng luật pháp, mã số thuế và các quy định chung.  Luật pháp và các 
quy định của pháp luật không được phân biệt đối xử quá mức giữa DNNN và 
đối thủ cạnh tranh của DNNN trên thị trường.  Hình thức pháp lý của DNNN 
phải cho phép chủ nợ thực hiện việc đòi nợ và mở thủ tục phá sản.

Mặc dù ở một số quốc gia, DNNN được miễn tuân thủ một số luật và quy định (vd: 
luật thuế, cạnh tranh và phá sản cũng như các quy định về quy hoạch phân vùng và 
quy chuẩn xây dựng), tuy nhiên nên tránh việc miễn tuân thủ như vậy; trong trường 
hợp có tồn tại, việc miễn tuân thủ này cần được hạn chế và minh bạch, và DNNN, 
ở mức độ có thể, cần tuân thủ các chính sách là cơ sở cho các luật và quy định đó. 
Tất cả các trường hợp miễn áp dụng các luật hoặc quy định chung dẫn tới những ưu 
đãi đặc biệt đối với DNNN, hoặc ảnh hưởng đến sự an toàn của người dân, cần được 
công bố, bởi cơ quan sở hữu hoặc bởi chính từng DNNN.

Nhìn chung, DNNN và các đối thủ cạnh tranh tư nhân cần được đối xử công bằng, 
cả theo nguyên tắc đối xử quốc gia và cơ hội tiếp cận thị trường. Điều này bao gồm 
việc áp dụng Công bố về Đầu tư Quốc tế và Doanh nghiệp Đa quốc gia của OECD 
và Bộ Quy tắc Tự do hóa của OECD, nếu phù hợp.

F.	� Hoạt động kinh tế của DNNN phải tuân thủ các điều kiện phù hợp với thị 
trường liên quan đến cơ hội tiếp cận khoản vay và vốn.

Dù nguồn vốn tài trợ cho hoạt động kinh tế cho một DNNN xuất phát từ ngân 
sách nhà nước hay thị trường thương mại, cũng cần thực hiện các biện pháp để 
bảo đảm rằng điều khoản của cả khoản tài trợ bằng nợ vay hay vốn chủ sở hữu 
đều phù hợp với thị trường.

	 Cụ thể:

	 1.	� Mối quan hệ của DNNN với tất cả các định chế tài chính, cũng như DNNN 
phi tài chính, phải dựa trên nền tảng hoàn toàn mang tính thương mại.

Đôi khi các chủ nợ có thể nghĩ rằng các khoản nợ của DNNN được nhà nước bảo 
lãnh ngầm. Điều này trong nhiều trường hợp đã dẫn tới chi phí huy động vốn thấp 
một cách bất thường, gây trở ngại cho môi trường cạnh tranh.  Hơn nữa, ở những 
quốc gia nơi các định chế tài chính quốc doanh có xu hướng là những chủ nợ chính 
của các DNNN tham gia hoạt động kinh tế, xung đột lợi ích có nhiều khả năng phát 
sinh. Việc dựa vào các định chế tài chính quốc doanh có thể che chở cho các DNNN 
khỏi nguồn quan trọng về  áp lực thị trường và giám sát của thị trường, do đó bóp 
méo cơ cấu động cơ của DNNN và dẫn tới việc sử dụng nợ quá nhiều, nguồn lực bị 
phí phạm và bóp méo thị trường.
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Cần phải phân định rõ trách nhiệm liên quan tới chủ nợ của nhà nước và của 
DNNN. Cần xây dựng các cơ chế giải quyết xung đột lợi ích và đảm bảo DNNN 
xây dựng quan hệ với các ngân hàng quốc doanh, tổ chức tài chính cũng như 
DNNN khác dựa trên cơ sở thương mại thuần túy. Ngân hàng quốc doanh phải 
cho DNNN vay với các điều khoản và điều kiện giống như đối với công ty thuộc 
khu vực kinh tế tư nhân. Cơ chế này cũng có thể bao gồm việc hạn chế và giám sát 
chặt chẽ những thành viên HĐQT của DNNN đồng thời cũng là thành viên HĐQT 
của các ngân hàng quốc doanh.

Trường hợp nhà nước cấp bảo lãnh cho DNNN để bù đắp cho việc nhà nước không 
thể cấp vốn, có thể làm phát sinh các vấn đề khác. Nguyên tắc chung là nhà nước 
không tự động bảo lãnh các khoản nợ của DNNN. Các thông lệ công bằng liên quan 
tới công bố thông tin và chi phí cho bảo lãnh của nhà nước cũng cần được xây dựng, 
và DNNN phải được khuyến khích tìm kiếm nguồn tài chính từ thị trường vốn.  Liên 
quan đến các bên cho vay thương mại, nhà nước cần làm rõ với tất cả các thành viên 
tham gia thị trường về việc nhà nước không bảo lãnh cho các khoản vay của DNNN. 
Nhà nước cũng cần cân nhắc cơ chế áp dụng chi trả bù đắp cho ngân sách nhà nước 
từ các DNNN được hưởng lợi từ chi phí tài trợ thấp hơn so với công ty tư nhân trong 
hoàn cảnh tương tự.

	 2.	� Hoạt động kinh tế của DNNN không nên được hưởng lợi từ bất kỳ hỗ 
trợ tài chính gián tiếp nào đem đến lợi thế so với đối thủ cạnh tranh tư 
nhân, như tài trợ ưu đãi, cho nợ thuế hoặc tín dụng thương mại ưu đãi từ 
các DNNN khác. Hoạt động kinh tế của DNNN không nên được ưu đãi 
về nguồn lực đầu vào (như năng lượng, nước hoặc đất) với mức giá hoặc 
điều kiện thuận lợi hơn điều kiện dành cho đối thủ cạnh tranh tư nhân.

Để duy trì một sân chơi bình đẳng, DNNN phải chịu thuế tương đương hoặc bằng 
với các đối thủ cạnh tranh tư nhân trong các hoàn cảnh tương tự.  Ngoài các điểm 
được nêu trên đây, cũng không nên kỳ vọng rằng DNNN có thể được hưởng lợi từ 
tình trạng gần với chính phủ để nợ thuế hoặc được hưởng nương nhẹ khi thi hành các 
quy định về thuế.

Nhìn chung DNNN cũng không nên được hưởng lợi từ các sắp xếp tài trợ “ngoài 
thị	  trường” từ các DNNN khác, như tín dụng thương mại.  Những sắp xếp như vậy, 
trừ khi hoàn toàn phù hợp với hoạt động doanh nghiệp thông thường, sẽ dẫn tới việc 
cho vay có ưu đãi. Nhà nước nên thực hiện các biện pháp để bảo đảm rằng các giao 
dịch giữa các DNNN diễn ra với các điều khoản hoàn toàn mang tính thương mại.
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	 3.	� Hoạt động kinh tế của DNNN, có tính đến điều kiện hoạt động của DNNN, 
phải được đạt được mức tỷ suất đầu tư, phù hợp với mức mà các đối thủ 
cạnh tranh tư nhân đạt được.

Hoạt động kinh tế của DNNN nên được kỳ vọng sẽ thu được tỷ suất lợi nhuận trong dài 
hạn tương đương với những công ty cạnh tranh. Tỷ suất lợi nhuận (RoR) cần phải được 
cân nhắc trong khoảng thời gian dài, vì thậm chí những công ty tư nhân hoạt động trong 
những môi trường cạnh tranh cao, RoR cũng có thể khác nhau đáng kể trong ngắn và 
trung hạn. Hơn nữa, mọi khoản tài trợ vốn được cấp từ ngân sách nhà nước cần phải 
đạt được RoR dự kiến tối thiểu theo yêu cầu, phù hợp với các công ty thuộc khu vực tư 
nhân trong những hoàn cảnh tương tự. Một số chính phủ cho phép RoR thấp hơn để bù 
đắp cho những bất thường trên bảng cân đối tài sản như nhu cầu tạm thời đối với các 
chi tiêu lớn về vốn. Điều này không phải là không phổ biến ở các khu vực doanh nghiệp 
khác, và nếu được tính toán thận trọng, sẽ không đi chệch với những thông lệ phù hợp 
với việc duy trì một sân chơi bình đẳng. Ngược lại, một số chính phủ cũng có xu hướng 
hạ thấp các yêu cầu về RoR để bù đắp cho DNNN cho việc thực hiện các mục tiêu 
chính sách công. Đây không phải là một thông lệ tốt vì đối với nhóm mục tiêu này, như 
thảo luận ở các phần khác trong Bộ Hướng dẫn, các DNNN nên được bù đắp riêng và 
gắn bó chặt chẽ hơn với chi phí thực tế của mục tiêu chính sách công.

G.	� Khi DNNN tham gia đấu thầu mua sắm công, dù với tư cách nhà thầu 
hay bên mời thầu, quy trình liên quan phải mang tính cạnh tranh, không 
phân biệt đối xử và được bảo đảm an toàn bởi các chuẩn mực phù hợp về 
mức độ minh bạch.

Sự tham gia của DNNN vào quá trình đấu thầu vẫn là một vấn đề gây lo ngại cho 
các chính phủ cam kết xây dựng một sân chơi bình đẳng. Thiết kế các cơ chế đấu 
thầu mà về nguyên tắc không thiên vị bất kỳ nhóm nhà thầu nào không hề phức tạp, 
và trên thực tế đều được tích hợp trong luật pháp của ngày càng nhiều quốc gia. Tuy 
nhiên, việc thực hiện trên thực tế lại phức tạp. Việc những quy định như vậy chỉ giới 
hạn cho việc đấu thầu bởi chính phủ hay còn được áp dụng cho việc đấu thầu bởi 
các DNNN thì còn tùy từng quốc gia. Khi DNNN tham gia đấu thầu mua sắm công, 
dù với tư cách nhà thầu hay bên mời thầu, quy trình liên quan phải mang tính minh 
bạch, cạnh tranh, không phân biệt đối xử và được bảo đảm an toàn bởi các chuẩn 
mực phù hợp về mức độ minh bạch. Nhìn chung, hoạt động của DNNN có thể được 
chia thành hai phần: các hoạt động cho việc bán hàng hoặc bán lại mang tính thương 
mại; và các hoạt động để thực hiện mục đích của chính phủ. Trong những trường hợp 
một DNNN thực hiện mục đích của chính phủ, hoặc triển khai một hoạt động cụ thể 
liên quan đến việc DNNN thực hiện mục tiêu của chính phủ, DNNN nên áp dụng các 
hướng dẫn đấu thầu của chính phủ để bảo đảm một sân chơi bình đẳng cho mọi đối 
thủ cạnh tranh, dù thuộc sở hữu nhà nước hay không. Các doanh nghiệp độc quyền 
nhà nước cần tuân thủ cùng các quy định về đấu thầu áp dụng cho khu vực nhà nước.
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Trong trường hợp DNNN được niêm yết hoặc trong số cổ đông có nhà đầu tư phi 
nhà nước, Nhà nước và DNNN cần công nhận quyền của mọi cổ đông và đảm bảo 
quyền được đối xử công bằng và tiếp cận thông tin về doanh nghiệp của cổ đông.

Nhằm phục vụ chính lợi ích của nhà nước, nhà nước cần phải bảo đảm rằng trong 
mọi doanh nghiệp mà nhà nước có cổ phần, mọi cổ đông được đối xử công bằng. 
Uy tín của nhà nước trong việc đảm bảo sự đối xử công bằng của các cổ đông sẽ ảnh 
hưởng đến năng lực của DNNN trong việc thu hút tài trợ bên ngoài và việc định giá 
doanh nghiệp. Vì vậy nhà nước cần đảm bảo rằng các cổ đông khác không coi nhà 
nước là một chủ sở hữu không rõ ràng, hay thay đổi và không công bằng. Trái lại, nhà 
nước cần làm gương và tuân thủ các thông lệ tốt nhất về đối xử với cổ đông.

A.	� Nhà nước nên nỗ lực hướng đến việc thực hiện đầy đủ Bộ Nguyên tắc 
Quản trị Công ty OECD khi Nhà nước không phải là chủ sở hữu duy nhất 
của DNNN, và thực hiện tất cả những phần nội dung phù hợp khi nhà 
nước là chủ sở hữu duy nhất của DNNN. Liên quan đến việc bảo vệ cổ 
đông, nội dung này bao gồm:

	 1.	� Nhà nước và bản thân DNNN phải đảm bảo rằng mọi cổ đông được đối 
xử công bằng.

Mỗi khi một phần vốn DNNN được cổ đông tư nhân nắm giữ, dù là tổ chức hay cá 
nhân, nhà nước cần công nhận quyền của những cổ đông này. Cụ thể, cổ đông phi 
nhà nước cần được bảo vệ khỏi hành động lạm dụng của nhà nước trong vai trò chủ 
sở hữu, và cần có biện pháp giải quyết khiếu nại hiệu quả. Cần cấm việc thực hiện 
giao dịch nội gián và hưởng lợi nhờ lạm dụng giao dịch cho người khác. Quyền ưu 
tiên mua cổ phiếu và biểu quyết đa số cho một số quyết định nhất định của cổ đông 
cũng có thể là phương tiện đề phòng trước để bảo đảm việc bảo vệ cổ đông thiểu số. 
Cần hết sức thận trọng để bảo đảm việc bảo vệ cổ đông trong các trường hợp tư nhân 
hoá một phần đối với DNNN.

Là cổ đông chi phối, trong nhiều trường hợp nhà nước có thể ra quyết định tại Đại hội 
đồng cổ đông mà không cần sự đồng ý của các cổ đông khác. Nhà nước thường ở vị 
thế có quyền quyết định thành phần của HĐQT. Mặc dù quyền quyết định như vậy là 
quyền hợp pháp đi kèm với quyền sở hữu, nhà nước không được lạm dụng vai trò cổ 

Hướng dẫn chi tiết 
Chương IV

Đối xử công bằng 
với cổ đông và các 
nhà đầu tư khác
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đông chi phối của mình để theo đuổi các mục tiêu bất lợi cho doanh nghiệp dẫn đến 
gây tổn hại cho các cổ đông khác. Lạm dụng có thể xảy ra thông qua giao dịch không 
phù hợp với bên có liên quan, thiên vị trong ra quyết định kinh doanh, hoặc thay đổi 
cơ cấu vốn có lợi cho cổ đông kiểm soát.

Cơ quan sở hữu DNNN cần xây dựng các Hướng dẫn về đối xử công bằng với cổ 
đông không phải là cổ đông nhà nước. Cơ quan này cần đảm bảo từng DNNN, cụ thể 
hơn là HĐQT, phải nhận thức đầy đủ tầm quan trọng của mối quan hệ với cổ đông và 
chủ động tăng cường mối quan hệ này. Khả năng lạm dụng tiềm tàng là quan ngại khi 
nhà nước được phép thực hiện mức độ kiểm soát đối với doanh nghiệp vượt quá phần 
vốn sở hữu trong doanh nghiệp. Việc sử dụng cổ phần vàng nên được hạn chế ở những 
trường hợp đặc biệt cần thiết để bảo vệ những lợi công thiết yếu nhất định như những 
lợi ích liên quan đến việc bảo vệ an sinh công cộng và tương xứng với việc theo đuổi 
những mục tiêu này. Hơn nữa, Chính phủ cần công bố sự tồn tại (nếu có) của  các thỏa 
thuận với cổ đông và cơ cấu vốn cho phép cổ đông thực hiện mức độ kiểm soát đối với 
doanh nghiệp không tương ứng với phần vốn sở hữu trong doanh nghiệp.

	 2.	� DNNN cần đảm bảo mức độ minh bạch cao, với quy tắc chung là việc công 
bố thông tin phải đảm bảo công bằng và đồng thời đối với mọi cổ đông.

Một điều kiện cốt yếu để bảo vệ cổ đông là bảo đảm độ minh bạch cao. Nhìn chung, 
thông tin trọng yếu cần được báo cáo đồng thời cho mọi cổ đông để bảo đảm việc đối 
xử công bằng. Hơn nữa, bất kỳ thỏa ước cổ đông nào, bao gồm thỏa ước về thông tin 
của thành viên HĐQT, cũng cần được công bố.

Cổ đông thiểu số và các cổ đông khác phải được tiếp cận mọi thông tin cần thiết để có 
thể ra quyết định đầu tư sáng suốt. Đồng thời, cổ đông quan trọng, bao gồm cơ quan 
sở hữu, không được lạm dụng thông tin họ có thể có được với tư cách cổ đông kiểm 
soát hoặc thành viên HĐQT. Với DNNN chưa niêm yết, các cổ đông khác thường 
được xác định rõ và thường được ưu tiên tiếp cận thông tin thông qua các vị trí trong 
HĐQT. Tuy nhiên, dù khuôn khổ pháp lý về công bố thông tin có chất lượng và đầy 
đủ đến đâu thì cơ quan sở hữu cũng cần đảm bảo rằng mọi doanh nghiệp mà nhà 
nước có cổ phần phải xây dựng các cơ chế và quy trình để đảm bảo mọi cổ đông được 
tiếp cận thông tin dễ dàng và công bằng. Cần đặc biệt thận trọng để bảo đảm rằng khi 
DNNN được tư nhân hóa một phần, nhà nước trong vai trò cổ đông không được có 
quyền tham gia nhiều hơn vào các quyết định của doanh nghiệp, hay tiếp cận thông 
tin, so với mức độ mà nhà nước có quyền tương ứng với số cổ phần sở hữu.

	 3.	� DNNN phải xây dựng chính sách truyền thông và tham vấn tích cực tới 
mọi cổ đông.

DNNN, gồm cả doanh nghiệp mà nhà nước là cổ đông thiểu số, phải xác định được 

Hướng dẫn chi tiết chương IV
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cổ đông của mình và thông tin cho họ về những sự kiện quan trọng và các cuộc họp 
cổ đông sắp tới một cách kịp thời và có hệ thống. Cổ đông cũng cần được cung cấp 
đầy đủ các thông tin cơ sở về những vấn đề cần được quyết định. HĐQT có trách 
nhiệm bảo đảm doanh nghiệp hoàn thành nghĩa vụ về mặt thông tin đối với cổ đông. 
Để làm được điều này, DNNN không chỉ cần áp dụng khuôn khổ pháp lý và quản lý 
hiện có mà cần được khuyến khích làm tốt hơn thế để xây dựng sự tín nhiệm và lòng 
tin, và thận trọng để tránh việc các yêu cầu trở thành gánh nặng quá mức. Khi có thể, 
việc tham vấn tích cực cổ đông thiểu số sẽ giúp cải thiện quy trình ra quyết định và 
giúp đạt được sự chấp thuận với các quyết định quan trọng.

	 4.	� Phải tạo điều kiện cho cổ đông thiểu số tham gia vào các cuộc họp cổ 
đông để họ có thể tham gia vào các quyết định quan trọng của doanh 
nghiệp như bầu cử HĐQT.

Cổ đông thiểu số có thể lo ngại về những quyết định thực sự được tiến hành bên 
ngoài các cuộc họp cổ đông hoặc HĐQT của DNNN. Đây là lo ngại chính đáng 
đối với các công ty niêm yết khi có một cổ đông quan trọng hoặc nắm quyền kiểm 
soát, và cũng có thể là vấn đề với các công ty có nhà nước là cổ đông chi phối. Nhà 
nước với tư cách chủ sở hữu cần làm yên lòng cổ đông thiểu số bằng cách cam kết 
rằng lợi ích của họ luôn được xem xét, cân nhắc khi ra quyết định. Trong những 
tình huống có thể có xung đột giữa lợi ích của nhà nước và của cổ đông thiểu số, 
như giao dịch bên liên quan, cần cân nhắc việc  cổ đông thiểu số tham gia vào quy 
trình phê duyệt những giao dịch đó.

Quyền tham gia đại hội đồng cổ đông là quyền cơ bản của cổ đông. Để khuyến 
khích cổ đông thiểu số tham gia tích cực vào Đại hội đồng cổ đông của DNNN 
và tạo điều kiện cho họ thực hiện quyền của mình, DNNN cần áp dụng những 
cơ chế cụ thể. Các cơ chế này có thể bao gồm biểu quyết đa số cho một số quyết 
định nhất định của cổ đông, và khi cần thiết, có thể sử dụng quy tắc bầu cử đặc 
biệt như bầu dồn phiếu. Các biện pháp hỗ trợ bao gồm tạo điều kiện biểu quyết 
vắng mặt hoặc phát triển việc sử dụng phương tiện điện tử để biểu quyết như 
một cách làm giảm chi phí tham gia. Ngoài ra, có thể tạo điều kiện thuận lợi cho 
cổ đông là người lao động tham gia Đại hội đồng cổ đông bằng cách thu thập 
phiếu bầu ủy thác từ cổ đông là người lao động.

Điều quan trọng là bất kỳ cơ chế bảo vệ cổ đông thiểu số đặc biệt nào cũng 
cần được cân nhắc thận trọng. Cơ chế này phải ủng hộ mọi cổ đông thiểu số và 
không được mâu thuẫn với khái niệm đối xử công bằng trên mọi phương diện. 
Cơ chế này không được cản trở nhà nước với tư cách là cổ đông đa số có ảnh 
hưởng hợp pháp tới các quyết định, và không được cho phép cổ đông thiểu số 
trì hoãn quá trình ra quyết định.

Hướng dẫn chi tiết chương IV
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Hướng dẫn chi tiết chương IV
đối xử công bằng với cổ đông và các nhà đầu tư khác

	 5.	� Giao dịch giữa nhà nước và DNNN, và giao dịch giữa các DNNN, cần 
thực hiện nhất quán với các điều khoản của thị trường.

Để bảo đảm đối xử công bằng với cổ đông, giao dịch giữa nhà nước và DNNN 
nên diễn ra với cùng các điều khoản như giữa bất kỳ đối tác thị trường nào 
khác. Về mặt khái niệm, nguyên tắc này có liên quan tới vấn đề giao dịch bên 
liên quan có tính lợi dụng, nhưng lại khác ở góc độ là định nghĩa “các bên liên 
quan” không được chặt chẽ trong trường hợp sở hữu nhà nước. Chính phủ nên 
bảo đảm sự nhất quán của thị trường trong mọi giao dịch của DNNN với nhà 
nước và các đơn vị do nhà nước kiểm soát và, tùy trường hợp phù hợp, kiểm 
tra về độ tin cậy. Vấn đề này lại gắn liền với các nghĩa vụ của HĐQT được 
đề cập ở các phần khác của Bộ Hướng dẫn này, vì việc bảo vệ mọi cổ đông là 
một nghĩa vụ trung thành được tuyên bố rõ ràng của thành viên HĐQT đối với 
doanh nghiệp và cổ đông. 

B.	� Tất cả các DNNN niêm yết, và trong trường hợp khả thi, cả những DNNN 
chưa niêm yết, cần tuân thủ các Bộ quy tắc quản trị công ty của quốc gia.

Hầu hết các quốc gia có bộ quy tắc quản trị công ty cho các doanh nghiệp niêm 
yết trên thị trường chứng khoán. Tuy nhiên, cơ chế thực hiện của các bộ quy 
tắc này lại khác nhau đáng kể, vì một số bộ quy tắc chỉ mang tính khuyến nghị, 
trong khi những bộ quy tắc khác được thực hiện (bởi thị trường chứng khoán 
hoặc cơ quan quản lý chứng khoán) trên cơ sở tuân thủ hoặc phải giải thích, và 
ở một số thị trường thì việc thực hiện là bắt buộc. Bộ Hướng dẫn có một tiền 
đề cơ bản là DNNN cần tuân thủ chuẩn mực quản trị theo thông lệ tốt nhất 
của doanh nghiệp niêm yết. Điều này hàm ý rằng cả DNNN niêm yết và chưa 
niêm yết luôn luôn phải tuân thủ bộ quy tắc quản trị công ty của quốc gia, cho 
dù mức độ “ràng buộc” là thế nào.

C.	� Trường hợp DNNN được yêu cầu phải thực hiện các mục tiêu chính sách 
công, phải luôn có đầy đủ thông tin về các mục tiêu này cho cổ đông phi 
nhà nước.

Là một phần trong cam kết của nhà nước về việc bảo đảm mức độ cao về minh 
bạch với tất cả các cổ đông, nhà nước phải bảo đảm rằng thông tin trọng yếu về 
bất kỳ mục tiêu chính sách công nào mà một DNNN được kỳ vọng thực hiện 
sẽ được công bố cho các cổ đông phi nhà nước. Thông tin liên quan cần được 
công bố cho mọi cổ đông tại thời điểm đầu tư và được liên tục cung cấp trong 
suốt thời gian đầu tư.



52 Hướng dẫn của OECD về Quản trị Công ty trong Doanh nghiệp Nhà nước

Hướng dẫn chi tiết chương IV
đối xử công bằng với cổ đông và các nhà đầu tư khác

D.	� Khi DNNN tham gia các dự án như liên doanh hay các dự án hợp tác công  tư, 
bên tham gia hợp đồng phải bảo đảm tôn trọng các quyền lợi theo hợp đồng 
và tranh chấp phải được giải quyết một cách kịp thời và khách quan.

Khi DNNN tham gia các dự án hợp tác với đối tác tư nhân, cần thận trọng để bảo đảm 
quyền lợi theo hợp đồng của tất cả các bên để bảo đảm có cơ chế giải quyết khiếu 
nại hiệu quả và/hoặc cơ chế giải quyết tranh chấp. Sự phù hợp với các khuyến nghị 
OECD khác cần được tuân thủ, đặc biệt là Nguyên tắc Quản trị Công đối với Quan 
hệ Hợp tác Công - Tư OECD, cũng như các phần liên quan của Nguyên tắc cho sự 
Tham gia của Khu vực tư nhân vào Hạ tầng của OECD. Một trong những khuyến 
nghị chính từ những ấn bản này là cần thận trọng giám sát và quản lý mọi rủi ro tài 
khóa tiềm ẩn hoặc rõ ràng  đối với chính phủ xuất phát từ quan hệ hợp tác công - tư 
hoặc các loại hình hợp tác khác mà DNNN tham gia.

Ngoài ra, các thỏa thuận chính thức giữa đối tác nhà nước và tư nhân, hoặc giữa 
DNNN và đối tác tư nhân, cần xác định rõ trách nhiệm tương ứng của các đối tác 
dự án trong các trường hợp ngoài dự kiến, trong khi đồng thời vẫn cần đảm bảo 
đủ linh hoạt để tái đàm phán hợp đồng trong trường hợp cần thiết. Cơ chế giải 
quyết tranh chấp cần bảo đảm rằng mọi tranh chấp phát sinh trong suốt thời hạn 
dự án được giải quyết một cách công bằng và kịp thời mà không làm tổn hại đến 
các biện pháp khắc phục khác theo luật pháp.
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Hướng dẫn chi tiết 
Chương V

Quan hệ với các bên có 
quyền lợi liên quan và 
hoạt động kinh doanh 
có trách nhiệm

Chính sách sở hữu nhà nước cần công nhận đầy đủ trách nhiệm của DNNN đối 
với các bên có quyền lợi liên quan và yêu cầu doanh nghiệp báo cáo về mối quan 
hệ của họ với các bên có quyền lợi liên quan. Chính sách nên làm rõ mọi kỳ vọng 
của nhà nước đối với hoạt động kinh doanh có trách nhiệm mà DNNN thực hiện.

Ở một số quốc gia thuộc OECD, vị thế pháp lý, các quy định hoặc thỏa ước/hợp 
đồng song phương trao cho một số bên có quyền lợi liên quan các quyền cụ thể 
trong DNNN. Một số doanh nghiệp thậm chí có đặc thù cơ cấu quản trị khác biệt 
trong việc trao quyền cho các bên có quyền lợi liên quan, chủ yếu là tỉ lệ đại diện 
của người lao động trong HĐQT hay các quyền được tham vấn/ra quyết định 
khác trao cho đại diện người lao động và tổ chức người tiêu dùng, ví dụ thông 
qua hội đồng cố vấn.

DNNN cần nhận thức rõ tầm quan trọng của mối quan hệ với các bên có quyền 
lợi liên quan trong việc xây dựng doanh nghiệp phát triển bền vững và mạnh về 
tài chính. Quan hệ với bên có quyền lợi liên quan đặc biệt quan trọng với DNNN 
vì các mối quan hệ này có thể đóng vai trò quyết định trong việc hoàn thành các 
nghĩa vụ cung cấp dịch vụ công, và DNNN có thể, trong một số ngành hạ tầng, 
có tác động quan trọng đối với tiềm năng phát triển kinh tế vĩ mô và đối với cộng 
đồng nơi doanh nghiệp hoạt động. Hơn nữa, một số nhà đầu tư ngày càng chú 
trọng tới các vấn đề có liên quan đến các bên có quyền lợi liên quan trong quyết 
định đầu tư của mình và xem xét cẩn trọng những rủi ro kiện tụng tiềm tàng trong 
lĩnh vực này. Vì vậy, cơ quan sở hữu và DNNN cần nhận thức đầy đủ ảnh hưởng 
mà chính sách tích cực về các bên có quyền lợi liên quan có thể có đối với mục 
tiêu chiến lược và uy tín lâu dài của doanh nghiệp. Do đó, trên cơ sở tham vấn với 
cơ quan sở hữu, DNNN nên xây dựng chính sách rõ ràng về các bên có quyền lợi 
liên quan và công bố đầy đủ những thông tin này.
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Tuy nhiên, chính phủ không được sử dụng DNNN cho các mục tiêu xa và khác hơn 
với những gì áp dụng cho khối tư nhân, trừ phi doanh nghiệp được bù đắp theo cách 
nào đó. Bất cứ quyền cụ thể nào được trao cho bên có quyền lợi liên quan hoặc có 
ảnh hưởng đến quá trình ra quyết định đều phải rõ ràng. Với bất kỳ quyền gì được 
trao cho bên có quyền lợi liên quan theo luật pháp hoặc có nghĩa vụ đặc biệt nào mà 
doanh nghiệp phải thực hiện, các tổ chức của doanh nghiệp, chủ yếu là Đại hội đồng 
cổ đông và HĐQT vẫn phải giữ quyền ra quyết định của mình.

A.	� Chính phủ, cơ quan sở hữu và bản thân DNNN phải công nhận và tôn trọng 
quyền của các bên có quyền lợi liên quan được pháp luật công nhận hoặc 
quy định trong các thỏa thuận chung.

Là cổ đông chi phối, nhà nước có thể kiểm soát việc ra quyết định của DNNN và 
ở vị thế có thể ra những quyết định gây tổn hại cho các bên có quyền lợi liên quan. 
Vì vậy cần thiết lập một cơ chế và quy trình để bảo vệ quyền của các bên có quyền 
lợi liên quan. Cơ quan sở hữu cần có chính sách rõ ràng về vấn đề này. DNNN phải 
tôn trọng đầy đủ quyền của các bên có quyền lợi liên quan quy định bởi luật pháp 
và thỏa ước chung. DNNN cần hành động theo cách tương tự như các công ty niêm 
yết của khu vực tư nhân.

Để khuyến khích sự hợp tác tích cực và đôi bên cùng có lợi với các bên có quyền lợi 
liên quan, DNNN phải đảm bảo các bên có quyền lợi liên quan được tiếp cận thông 
tin liên quan một cách đầy đủ, tin cậy, kịp thời và thường xuyên để có thể thực hiện 
quyền của mình. Các bên có quyền lợi liên quan phải được tiếp cận cơ chế giải quyết 
khiếu nại hiệu quả khi quyền của họ bị xâm phạm. Người lao động cũng cần được 
tự do báo cáo những quan ngại chân thực của họ về các hoạt động không tuân thủ 
pháp luật hoặc không phù hợp đạo đức kinh doanh trong doanh nghiệp cho HĐQT, 
và điều này không được phương hại đến các quyền khác của họ. DNNN cần thiết 
lập các chính sách và quy trình rõ ràng về khía cạnh này, ví dụ như cơ chế tố giác. 
Khi không có hành động xử lý kịp thời hoặc khi rủi ro là những hành động tiêu cực 
có khả năng xảy ra liên quan đến khiếu nại về hành vi vi phạm pháp luật, người lao 
động được khuyến khích báo cáo sự việc lên cơ quan có thẩm quyền. Nhiều quốc 
gia cũng quy định cho phép báo cáo các vi phạm của Hướng dẫn OECD cho Doanh 
nghiệp Đa quốc gia lên Đầu mối Liên lạc Quốc gia.

Cần khuyến khích xây dựng các cơ chế đảm bảo cho sự tham gia của người lao động 
nếu cần thiết, phù hợp với tầm quan trọng của mối quan hệ với các bên có quyền 
lợi liên quan ở một số DNNN. Tuy nhiên, khi quyết định về sự phù hợp và việc 
xây dựng các cơ chế này, nhà nước cần xem xét thận trọng những khó khăn tiềm 
ẩn trong việc chuyển đổi cơ chế cũ là cơ chế cho phép làm sang những cơ chế tăng 

Hướng dẫn chi tiết chương V
quan hệ với các bên có quyền lợi liên quan và hoạt động 
kinh doanh có trách nhiệm
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cường hiệu quả. Ví dụ về cơ chế nâng cao hiệu quả tham gia của người lao động 
bao gồm người lao động có đại diện trong HĐQT, và các quy trình quản trị như đại 
diện công đoàn và ủy ban lao động xem xét quan điểm của người lao động trong các 
quyết định quan trọng. Các công ước và quy chuẩn quốc tế cũng công nhận quyền 
của người lao động được tiếp cận thông tin, tham khảo ý kiến, và đàm phán.

B.	� DNNN niêm yết hoặc DNNN lớn phải báo cáo về mối quan hệ với các bên có 
quyền lợi liên quan, bao gồm cả người lao động, chủ nợ, và các cộng đồng 
chịu ảnh hưởng, trong trường hợp phù hợp và khả thi.

Thông lệ tốt yêu cầu các công ty niêm yết phải thông báo về các vấn đề với bên có 
quyền lợi liên quan. Bằng cách này, DNNN sẽ chứng tỏ thiện chí hoạt động minh 
bạch hơn và cam kết hợp tác với các bên có quyền lợi liên quan. Điều này sẽ nuôi 
dưỡng lòng tin và nâng cao uy tín của doanh nghiệp. Vì thế, các DNNN lớn hoặc 
đã niêm yết cần thông báo với nhà đầu tư, các bên có quyền lợi liên quan và công 
chúng về chính sách đối với các bên có quyền lợi liên quan và cung cấp thông tin 
về việc thực thi hiệu quả chính sách đó. Việc này cũng cần áp dụng cho các DNNN 
đang theo đuổi các mục tiêu chính sách công quan trọng hoặc có nghĩa vụ cung cấp 
dịch vụ công, cân nhắc tới chi phí phát sinh phù hợp với quy mô của doanh nghiệp. 
Báo cáo về mối quan hệ với bên có quyền lợi liên quan cần tham chiếu thông lệ tốt 
nhất và tuân thủ các hướng dẫn hiện hành về công bố thông tin về trách nhiệm đối 
với xã hội và môi trường. Báo cáo về các bên có quyền lợi liên quan của DNNN nên 
được rà soát độc lập để tăng cường độ tín nhiệm của doanh nghiệp.

C.	� HĐQT của DNNN cần xây dựng, thực hiện, giám sát và truyền thông về 
các chốt kiểm soát nội bộ, quy tắc đạo đức và các chương trình hoặc biện 
pháp tuân thủ, bao gồm những biện pháp để ngăn chặn gian lận và tham 
nhũng. Các quy tắc đạo đức kinh doanh này cần dựa trên chuẩn mực 
quốc gia, phù hợp với các cam kết quốc tế và áp dụng cho DNNN lẫn các 
chi nhánh của doanh nghiệp đó.

HĐQT của DNNN, cũng như HĐQT công ty tư nhân, phải luôn áp dụng chuẩn mực 
đạo đức cao. Điều này giúp xây dựng uy tín và lòng tin vào doanh nghiệp trong các 
hoạt động hàng ngày, cũng như trong các cam kết lâu dài của công ty. DNNN có thể 
phải chịu nhiều áp lực hơn, vì vừa phải thực hiện mục tiêu kinh doanh, vừa phải thực 
hiện mục tiêu chính trị và các chính sách công. Tuy nhiên, do DNNN có thể đóng 
một vai trò quan trọng trong việc xây dựng tập quán kinh doanh lành mạnh ở mỗi 
quốc gia, các doanh nghiệp này cần duy trì các chuẩn mực đạo đức kinh doanh cao.

DNNN và cán bộ của mình phải cư xử theo các chuẩn mực đạo đức kinh doanh cao. 
Doanh nghiệp phải xây dựng các chốt kiểm soát nội bộ, quy tắc đạo đức, và chương 
trình và biện pháp tuân thủ, tuân thủ các chuẩn mực quốc gia, và phù hợp với các 
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quy tắc ứng xử quốc tế. Nội dung này nên bao gồm cam kết tuân thủ với Công ước 
Chống Hối lộ của OECD và thực hiện các khuyến nghị của Hướng dẫn Thông lệ tốt 
về Kiểm soát Nội bộ, Quy tắc Đạo đức và Tuân thủ của OECD.

Bộ Quy tắc đạo đức kinh doanh này phải được áp dụng cho toàn bộ DNNN nói 
chung và tất cả các chi nhánh của doanh nghiệp đó. Quy tắc đạo đức kinh doanh 
phải hướng dẫn rõ ràng và chi tiết về cách ứng xử được kỳ vọng của người lao động 
và các chương trình và biện pháp tuân thủ cần được thiết lập. Việc khuyến khích sự 
tham gia của tất cả người lao động và các bên có quyền lợi liên quan trong xây dựng 
các quy tắc này được coi là thông lệ tốt.  HĐQT và Ban điều hành của doanh nghiệp 
cũng cần ủng hộ và cam kết rõ ràng về việc thực hiện các quy tắc này. Việc DNNN 
tuân thủ bộ quy tắc phải được HĐQT giám sát định kỳ.

Bộ Quy tắc đạo đức kinh doanh cần bao gồm hướng dẫn về quy trình mua sắm, cũng 
như xây dựng các cơ chế cụ thể bảo vệ và khuyến khích các bên có quyền lợi liên 
quan, đặc biệt là người lao động, tố cáo các hành vi không hợp pháp hoặc không phù 
hợp đạo đức kinh doanh của lãnh đạo doanh nghiệp. Về mặt này, cơ quan sở hữu 
cần đảm bảo DNNN mà họ phụ trách phải bảo vệ cho người tố cáo, dù là nhân viên 
trong công ty hay người ngoài doanh nghiệp. HĐQT của DNNN có thể cho phép 
người lao động hoặc tổ chức đại diện của họ bí mật tiếp cận trực tiếp một thành viên 
độc lập trong HĐQT hoặc thanh tra của doanh nghiệp. Bộ Quy tắc đạo đức kinh 
doanh cũng cần bao gồm các biện pháp kỷ luật, nếu những cáo buộc bị phát hiện là 
không có cơ sở và không đúng sự thật, không nghiêm túc hoặc chỉ nhằm gây rắc rối.

D.	� DNNN cần tuân thủ chuẩn mực cao về thực hiện hoạt động kinh doanh có 
trách nhiệm. Những kỳ vọng của chính phủ liên quan đến nội dung này 
phải được công bố công khai và cơ chế cho việc thực hiện phải được thiết 
lập rõ ràng.

Như công ty tư nhân, DNNN có lợi ích thương mại khi giảm thiểu rủi ro danh tiếng 
và được đánh giá là “công dân doanh nghiệp tốt”. DNNN nên tuân thủ chuẩn mực 
hoạt động kinh doanh có trách nhiệm, bao gồm các chuẩn mực về môi trường, lao 
động, sức khoẻ công cộng và an toàn, và nhân quyền. Hành động của DNNN cần 
được hướng dẫn bởi các chuẩn mực quốc tế liên quan bao gồm Bộ Hướng dẫn của 
OECD đối với các Công ty Đa Quốc Gia, được áp dụng tại tất cả các quốc gia thuộc 
OECD, phản ánh bốn nguyên tắc nêu trong Tuyên bố về Nguyên Tắc và Quyền Cơ 
bản tại Nơi làm việc của ILO và Nguyên tắc chỉ đạo của LHQ về Kinh doanh và 
Nhân quyền. Cơ quan sở hữu có thể truyền đạt những kỳ vọng của mình về khía 
cạnh này và yêu cầu DNNN báo cáo về kết quả liên quan.  HĐQT và Ban điều hành 
của DNNN cần bảo đảm rằng những kỳ vọng này được đưa vào bộ quy tắc quản trị 
công ty của DNNN, được sự ủng hộ của các chính sách ưu đãi và phải được báo cáo 
và giám sát hiệu quả phù hợp.

Hướng dẫn chi tiết chương V
quan hệ với các bên có quyền lợi liên quan và hoạt động 
kinh doanh có trách nhiệm
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Không nên yêu cầu DNNN tham gia các hoạt động từ thiện hoặc cung cấp dịch 
vụ công nếu các cơ quan nhà nước có thẩm quyền liên quan thực hiện sẽ phù hợp 
hơn. Kỳ vọng của nhà nước liên quan đến hoạt động kinh doanh có trách nhiệm của 
DNNN nên được công bố một cách rõ ràng và minh bạch.

E.	� DNNN không nên bị sử dụng như phương tiện để tài trợ các hoạt động 
chính trị. Bản thân DNNN không nên đóng góp cho các chiến dịch vận 
động chính trị.

Trong bất kỳ trường hợp nào, DNNN cũng không nên được sử dụng như các nguồn 
vốn để tài trợ các chiến dịch hoặc hoạt động chính trị. Trong trường hợp DNNN đã 
được sử dụng trong quá khứ để tài trợ cho các đảng phái chính trị, việc này chưa 
hẳn đã được thực hiện theo hình thức giải ngân trực tiếp. Trong một số trường hợp, 
đã từng có cáo buộc về việc sử dụng các giao dịch giữa DNNN và các công ty chịu 
sự kiểm soát của lợi ích chính trị, thông qua đó DNNN thực tế phải chịu tổn thất.

Ngoài ra, mặc dù ở một số quốc gia, việc các công ty tư nhân có đóng góp cho 
các chiến dịch chính trị vì lý do thương mại cũng rất phổ biến, DNNN nên tránh 
làm như vậy. Việc kiểm soát cuối cùng, bao gồm thông qua các quy định, đối với 
DNNN, là trách nhiệm của các chính trị gia thuộc các đảng phái chính trị được 
hưởng lợi từ đóng góp của các công ty bảo trợ. Vì vậy, rủi ro xung đột lợi ích - vốn 
đã tồn tại trong các công ty thuộc khu vực tư nhân - sẽ bị nhân lên nhiều lần trong 
trường hợp của DNNN.
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DNNN cần tuân thủ chuẩn mực cao về minh bạch và phải tuân thủ các chuẩn 
mực kế toán, công bố thông tin, tuân thủ và kiểm toán chất lượng cao như các 
công ty niêm yết.

Sự minh bạch liên quan đến kết quả tài chính và phi tài chính của DNNN là chìa 
khóa cho việc tăng cường trách nhiệm của HĐQT và Ban điều hành của DNNN 
và để cho phép nhà nước hành động như một chủ sở hữu có hiểu biết. Khi quyết 
định về yêu cầu báo cáo và công bố thông tin cho DNNN, cần có một số cân nhắc 
về quy mô doanh nghiệp và định hướng thương mại. Ví dụ, DNNN có quy mô nhỏ 
không tham gia các hoạt động chính sách công, các yêu cầu về công bố thông tin 
không nên ở mức quá cao đến mức thực chất lại tạo ra bất lợi về mặt cạnh tranh. 
Ngược lại, trong trường hợp DNNN có quy mô lớn hoặc quyền sở hữu nhà nước 
chủ yếu được thúc đẩy bởi mục tiêu chính sách công, các doanh nghiệp có liên 
quan nên thực hiện các tiêu chuẩn đặc biệt cao về minh bạch và công bố thông tin.

A.	� DNNN phải công bố các thông tin tài chính và phi tài chính trọng yếu về 
doanh nghiệp, phù hợp với chuẩn mực công bố thông tin doanh nghiệp 
được chấp nhận chung trên thế giới, bao gồm cả các lĩnh vực gây lo ngại 
đối với nhà nước trong vai trò chủ sở hữu và đối với người dân. Đặc biệt, 
nội dung thông tin phải bao gồm các hoạt động của DNNN được thực hiện 
vì lợi ích chung của xã hội.

Tất cả các DNNN phải công bố thông tin tài chính và phi tài chính, đặc biệt các 
doanh nghiệp lớn và đã niêm yết cần thực hiện việc này theo tiêu chuẩn chất lượng 
cao được quốc tế công nhận. Điều đó có nghĩa là HĐQT của DNNN ký duyệt 
báo cáo tài chính đồng thời Tổng Giám đốc và Giám đốc Tài chính ký xác nhận 
rằng những báo cáo này trình bày các hoạt động và tình hình tài chính của doanh 
nghiệp một cách trung thực và hợp lý về tất cả các mặt quan trọng.

Ở mức độ có thể, các cơ quan có thẩm quyền liên quan cần tiến hành phân tích chi 
phí-lợi ích để quyết định DNNN nào cần áp dụng các tiêu chuẩn chất lượng cao 
được quốc tế công nhận. Phân tích này phải coi các quy định về công bố thông tin 
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vừa là động cơ vừa là phương tiện để HĐQT và Ban điều hành thực hiện nhiệm 
vụ của họ một cách chuyên nghiệp.

Công bố thông tin ở mức độ cao cũng rất có ích cho các DNNN theo đuổi mục 
tiêu chính sách công quan trọng. Điều này đặc biệt quan trọng khi doanh nghiệp 
có ảnh hưởng lớn đối với ngân sách nhà nước, nhà nước phải chịu nhiều rủi ro liên 
quan đến doanh nghiệp đó, hoặc doanh nghiệp có ảnh hưởng xã hội rộng lớn hơn. 
Ví dụ ở các nước trong Cộng đồng Châu Âu, các doanh nghiệp được nhà nước 
bao cấp để cung cấp các dịch vụ vì lợi ích kinh tế chung được yêu cầu có tài khoản 
riêng cho các hoạt động này.

DNNN tối thiểu phải tuân thủ các yêu cầu công bố thông tin như công ty niêm 
yết. Các yêu cầu công bố thông tin không nên thỏa hiệp tính bảo mật thiết yếu 
của doanh nghiệp và không nên làm DNNN chịu bất lợi so với đối thủ cạnh tranh 
tư nhân. DNNN phải báo cáo về kết quả tài chính và hoạt động, thông tin phi tài 
chính, chính sách lương thưởng, giao dịch bên liên quan, cơ cấu quản trị và chính 
sách quản trị. DNNN phải công bố về việc có tuân thủ nguyên tắc quản trị công 
ty không và nếu có thì cụ thể là nguyên tắc nào. Trong công bố thông tin về kết 
quả tài chính và phi tài chính, việc tuân tủ các chuẩn mực báo cáo được chấp nhận 
chung trên thế giới cần được coi là thông lệ tốt.

Liên quan đến việc công bố chính sách thù lao cho thành viên HĐQT và cán bộ 
quản lý cấp cao, thực hiện chính sách này trên cơ sở cụ thể cho từng cá nhân được 
coi là thông lệ tốt. Thông tin phải bao gồm các điều khoản chấm dứt hợp đồng 
và hưu trí, cũng như bất kỳ lợi ích cụ thể hay thù lao bằng hiện vật nào cấp cho 
thành viên HĐQT.

Phù hợp với năng lực và quy mô của doanh nghiệp, ví dụ về những thông tin 
này bao gồm:

	 1.	� Công bố rõ ràng cho công chúng về mục tiêu của doanh nghiệp và kết quả 
đạt được (đối với doanh nghiệp do nhà nước sở hữu toàn bộ, nội dung này 
phải bao gồm mọi nhiệm vụ do cơ quan sở hữu nhà nước đã giao);

Điều quan trọng là mỗi DNNN đều nắm rõ về các mục tiêu chung của mình. Bên 
cạnh xây dựng hệ thống giám sát hiệu quả hoạt động của doanh nghiệp, một nhóm 
mục tiêu chung cơ bản cần được xác định cùng với thông tin về cách thức doanh 
nghiệp giải quyết sự đánh đổi giữa các mục tiêu mâu thuẫn nhau.

Khi nhà nước là cổ đông đa số hoặc kiểm soát doanh nghiệp, mục tiêu của doanh 
nghiệp cần được công bố rõ ràng cho tất cả các nhà đầu tư khác, cho thị trường và 
công chúng. Các nghĩa vụ công bố thông tin như vậy sẽ khuyến khích quan chức 
trong doanh nghiệp làm rõ các mục tiêu cho bản thân và cũng nâng cao cam kết 

Hướng dẫn chi tiết chương VI
công bố thông tin và tính minh bạch



60 Hướng dẫn của OECD về Quản trị Công ty trong Doanh nghiệp Nhà nước

của Ban điều hành trong việc theo đuổi các mục tiêu đó. Đây là thông tin mà mọi 
cổ đông, thị trường và công chúng sẽ tham khảo khi xem xét chiến lược của doanh 
nghiệp và quyết định của Ban điều hành.

DNNN cần báo cáo về cách thức doanh nghiệp đã hoàn thành các mục tiêu bằng 
việc công bố các chỉ tiêu tài chính và phi tài chính chủ yếu. Khi DNNN cũng được 
sử dụng cho mục tiêu chính sách công, doanh nghiệp cũng cần báo cáo về cách 
đạt được các mục tiêu này.

	 2.	� Kết quả tài chính và hoạt động của doanh nghiệp, bao gồm chi phí và 
vốn tài trợ cho các mục tiêu chính sách công, nếu phù hợp;

Như các công ty tư nhân, DNNN cần công bố thông tin về kết quả tài chính, hoạt 
động và phi tài chính. Ngoài ra, khi các DNNN dự kiến sẽ thực hiện các mục tiêu 
chính sách công cụ thể, thông tin về chi phí của các hoạt động liên quan, và cách 
thức tài trợ những mục tiêu này, cần được công bố. Đồng thời, cơ quan sở hữu cần 
thận trọng để bảo đảm các nghĩa vụ báo cáo bổ sung mà DNNN phải thực hiện, 
ngoài những nghĩa vụ như đối với doanh nghiệp tư nhân, không tạo ra gánh nặng 
quá lớn đối với các hoạt động kinh tế của DNNN.

	 3.	� Vấn đề quản trị, sở hữu, và cơ cấu biểu quyết của doanh nghiệp, bao 
gồm nội dung của bộ quy tắc quản trị doanh nghiệp hoặc chính sách 
và quy trình thực hiện;

Điều quan trọng là cơ cấu sở hữu và biểu quyết của DNNN phải minh bạch để 
mọi cổ đông đều hiểu rõ phần đóng góp của họ trong doanh nghiệp và quyền biểu 
quyết.  Ngoài ra, cũng cần xác định rõ người nắm giữ quyền sở hữu pháp lý cổ 
phần của nhà nước và trách nhiệm thực hiện quyền sở hữu nhà nước nằm ở đâu. 
Bất cứ quyền hoặc thỏa thuận đặc biệt nào khác với các nguyên tắc chung về 
quản trị công ty, và có thể làm mất cân bằng quyền sở hữu hoặc cơ chế kiểm soát 
DNNN, như cổ phần vàng và quyền phủ quyết, cần được công bố. Sự tồn tại của 
thỏa thuận cổ đông cần được công bố, trong khi một số nội dung có thể phải tuân 
thủ điều kiện bảo mật.

4.	 Thù lao của thành viên HĐQT và cán bộ quản lý chủ chốt;

DNNN cần duy trì mức độ minh bạch cao liên quan đến thù lao của thành viên 
HĐQT và cán bộ quản lý chủ chốt. Việc không công bố đầy đủ thông tin cho công 
chúng có thể dẫn tới nhìn nhận tiêu cực và dẫn đến rủi ro có phản ứng không tốt 
đối với cơ quan sở hữu và từng DNNN. Thông tin cần cụ thể về mức lương thưởng 
thực tế và các chính sách là cơ sở cho mức lương thưởng đó.
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5.	� Năng lực trình độ của thành viên HĐQT, quy trình tuyển chọn, bao gồm 
chính sách về thành phần đa dạng của HĐQT, vai trò trong HĐQT của 
công ty khác và liệu thành viên HĐQT đó có được HĐQT của DNNN coi 
là độc lập;

Mức minh bạch cao nhất về năng lực của thành viên HĐQT là đặc biệt quan trọng 
đối với DNNN. Việc đề cử thành viên HĐQT của DNNN thường là trách nhiệm 
trực tiếp của chính phủ và do vậy, có rủi ro là thành viên HĐQT được coi là hành 
động đại diện cho nhà nước hoặc nhóm chính trị cụ thể, thay vì hướng đến lợi ích 
lâu dài của doanh nghiệp và cổ đông. Yêu cầu mức độ minh bạch cao về năng lực 
của thành viên HĐQT và quy trình đề cử có thể góp phần tăng cường tính chuyên 
nghiệp cho HĐQT DNNN. Việc này cũng cho phép nhà đầu tư đánh giá năng lực 
của thành viên HĐQT và xác định các xung đột lợi ích tiềm tàng.

	 6.	� Bất kỳ yếu tố rủi ro trọng yếu nào có thể tiên liệu và biện pháp quản lý 
các rủi ro đó;

Nhiều khó khăn nghiêm trọng phát sinh khi DNNN thực hiện các chiến lược tham 
vọng mà không xác định rõ, không đánh giá hoặc thông báo kịp thời về những rủi 
ro liên quan. Việc công bố các yếu tố rủi ro trọng yếu là đặc biệt quan trọng khi 
doanh nghiệp hoạt động trong những ngành mới được nới lỏng kiểm soát và ngày 
càng quốc tế hóa, nơi doanh nghiệp phải đối mặt với một loạt rủi ro mới, chẳng 
hạn rủi ro về chính trị, điều hành kinh tế vĩ mô hay tỉ giá hối đoái. Nếu không báo 
cáo đầy đủ về những yếu tố rủi ro trọng yếu, DNNN có thể đưa ra tuyên bố sai 
lệch về tình hình tài chính và hiệu quả chung. Điều này sẽ dẫn tới các quyết định 
chiến lược không phù hợp và thua lỗ tài chính ngoài dự kiến. Những yếu tố rủi ro 
trọng yếu cần được báo cáo một cách kịp thời và thường xuyên. 

Việc DNNN thực hiện đúng đắn việc công bố bản chất và mức độ rủi ro phát sinh 
trong hoạt động của mình đòi hỏi phải thiết lập các hệ thống quản lý rủi ro nội bộ 
vững chắc để nhận dạng, quản lý, kiểm soát và báo cáo rủi ro. DNNN phải báo 
cáo theo các tiêu chuẩn cập nhật nhất và công bố tất cả các tài sản và các khoản 
nợ ngoại bảng. Tùy trường hợp, những báo cáo như vậy có thể bao gồm các chiến 
lược quản lý rủi ro cũng như các hệ thống được thiết lập để thực hiện chúng. Việc 
báo cáo cần được áp dụng với rủi ro tài chính và hoạt động, và cũng bao trùm các 
rủi ro về nhân quyền, lao động, môi trường và thuế, nếu phù hợp và có mức độ 
trọng yếu. Doanh nghiệp trong các ngành công nghiệp khai thác phải công bố trữ 
lượng theo thông lệ tốt nhất trong lĩnh vực này, vì đây có thể là yếu tố gây tác động 
chủ yếu tới giá trị và mức độ rủi ro của họ.

	 7.	� Mọi hỗ trợ tài chính, bao gồm cả bảo lãnh, nhận được từ nhà nước và 
các cam kết được thực hiện thay mặt DNNN, bao gồm các cam kết theo 
hợp đồng và nghĩa vụ phát sinh từ các dự án hợp tác công – tư;
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Để có được bức tranh trung thực và toàn vẹn về tình hình tài chính, DNNN cần 
công bố các nghĩa vụ chung, sự hỗ trợ tài chính hoặc cơ chế chia sẻ rủi ro giữa 
nhà nước và doanh nghiệp một cách phù hợp. Việc công bố phải bao gồm chi tiết 
của tất cả các khoản tài trợ hoặc trợ cấp mà nhà nước cấp cho doanh nghiệp, tất 
cả các bảo lãnh của nhà nước đối với hoạt động của doanh nghiệp, cũng như tất 
cả các cam kết mà nhà nước thực hiện nhân danh doanh nghiệp. Tiêu chuẩn về 
công bố thông tin phải phù hợp với các nghĩa vụ pháp lý hiện tại, hạn như các quy 
định điều chỉnh về viện trợ của nhà nước.  Công bố về các khoản bảo lãnh có thể 
do doanh nghiệp tự thực hiện hoặc do nhà nước thực hiện. Việc cơ quan lập pháp 
giám sát các bảo lãnh của nhà nước để đảm bảo tuân thủ các thủ tục ngân sách 
được coi là thông lệ tốt.

Quan hệ hợp tác công - tư cũng cần được công bố thông tin đầy đủ. Các dự án hợp tác 
công - tư như vậy thường mang tính chất chuyển giao rủi ro, nguồn lực và lợi nhuận 
giữa đối tác nhà nước và tư nhân để cung cấp các dịch vụ công cộng hoặc cơ sở hạ 
tầng công cộng, và vì vậy có thể làm phát sinh những rủi ro trọng yếu mới.

	 8.	 Mọi giao dịch trọng yếu với nhà nước và các đơn vị có liên quan khác;

Giao dịch trọng yếu giữa DNNN và các cơ quan liên quan, như giao dịch đầu tư 
vốn của một DNNN vào một doanh nghiệp khác, có thể là một nguồn lạm dụng 
tiềm tàng và phải được công bố. Báo cáo về giao dịch với các cơ quan liên quan 
cần cung cấp mọi thông tin cần thiết cho việc đánh giá tính trung thực và phù hợp 
của các giao dịch này. Cũng là thông lệ tốt kể cả trong trường hợp không có giao 
dịch trọng yếu, mọi liên kết về công ty và tổ chức của DNNN với các cơ quan liên 
quan được xác định rõ.

	 9.	� Mọi vấn đề có liên quan đến người lao động và các bên có quyền lợi 
liên quan khác.

DNNN cần cung cấp thông tin về những vấn đề chính có liên quan đến người lao 
động và các bên có quyền lợi liên quan khác có thể có ảnh hưởng đáng kể đến kết 
quả tài chính và phi tài chính của doanh nghiệp, hoặc có tác động đáng kể đối với 
các bên có quyền lợi liên quan. Việc công bố bao gồm quan hệ giữa Ban điều hành 
và người lao động, bao gồm thù lao, thỏa ước lao động tập thể, và cơ chế đại diện 
cho người lao động, cũng như quan hệ với các bên có quyền lợi liên quan khác 
như chủ nợ, nhà cung cấp và cộng đồng địa phương. Việc công bố cũng có thể 
bao gồm thông tin quan trọng về các biện pháp môi trường, xã hội, nhân quyền, 
phòng chống tham nhũng.

Một số quốc gia yêu cầu công bố thông tin toàn diện về nguồn nhân lực. Các chính 
sách liên quan, như chương trình phát triển và đào tạo nguồn nhân lực, tỷ lệ lao 

Hướng dẫn chi tiết chương VI
công bố thông tin và tính minh bạch



63Hướng dẫn của OECD về Quản trị Công ty trong Doanh nghiệp Nhà nước

Hướng dẫn chi tiết chương VI
công bố thông tin và tính minh bạch

động ổn định và chương trình sở hữu cổ phần của người lao động, có thể truyền 
đạt thông điệp quan trọng về sức cạnh tranh của công ty tới các bên tham gia thị 
trường và các bên có quyền lợi liên quan khác.

B.	� Báo cáo tài chính thường niên của DNNN phải được kiểm toán độc lập 
dựa trên các tiêu chuẩn chất lượng cao. Sự tồn tại của các thủ tục kiểm 
soát nhà nước cụ thể không thể thay thế cho kiểm toán độc lập.

Vì lợi ích của công chúng, DNNN phải hoạt động minh bạch như các công ty đại 
chúng. Cho dù DNNN có pháp nhân thế nào và dù chưa niêm yết, mọi DNNN 
phải báo cáo theo các tiêu chuẩn kế toán và kiểm toán tốt nhất.

Trên thực tế, DNNN không phải lúc nào cũng bị yêu cầu phải kiểm toán bởi cơ 
quan kiểm toán độc lập bên ngoài. Việc này thường tùy thuộc vào hệ thống kiểm 
toán và kiểm soát của nhà nước cụ thể, vì đôi khi những hệ thống này được coi là 
đủ để đảm bảo chất lượng và tính toàn diện của thông tin kế toán. Các biện pháp 
kiểm soát tài chính này thường được tiến hành bởi cơ quan kiểm toán nhà nước 
chuyên ngành hoặc “tối cao”, có thể kiểm tra cả DNNN lẫn cơ quan sở hữu. Trong 
nhiều trường hợp, cơ quan kiểm toán cũng tham dự cuộc họp HĐQT và thường báo 
cáo trực tiếp cho cơ quan lập pháp về kết quả hoạt động của DNNN.  Tuy nhiên, 
các biện pháp kiểm soát cụ thể này được thiết kế nhằm giám sát việc sử dụng công 
quỹ và nguồn lực ngân sách hơn là hoạt động của doanh nghiệp nói chung.

Để tăng cường sự tín nhiệm đối với thông tin được cung cấp, nhà nước phải quy 
định rằng, ngoài kiểm toán nhà nước đặc biệt, ít nhất các DNNN lớn phải được 
kiểm toán độc lập theo chuẩn mực quốc tế. Phải xây dựng các thủ tục đầy đủ cho 
việc tuyển chọn cơ quan kiểm toán độc lập, và việc cơ quan này độc lập với Ban 
điều hành cũng như cổ đông lớn, nghĩa là nhà nước trong trường hợp DNNN, là 
đặc biệt quan trọng. Hơn nữa, cơ quan kiểm toán độc lập phải đáp ứng các tiêu 
chí độc lập giống như đối với các công ty thuộc khối tư nhân. Điều này yêu cầu 
sự quan tâm chặt chẽ của Ủy ban kiểm toán hoặc HĐQT và thường liên quan đến 
việc hạn chế cung cấp dịch vụ phi kiểm toán cho DNNN được kiểm toán cũng như 
luân phiên định kỳ giám đốc kiểm toán hoặc đấu thầu dịch vụ kiểm toán độc lập.

C.	� Cơ quan sở hữu cần phát triển hệ thống báo cáo nhất quán về DNNN và 
hàng năm phải công bố bản báo cáo tổng hợp về các DNNN. Thông lệ tốt 
yêu cầu sử dụng truyền thông trực tuyến để tạo điều kiện thuận lợi cho 
việc tiếp cận thông tin của người dân.

Cơ quan sở hữu DNNN phải xây dựng hệ thống báo cáo tổng hợp bao trùm tất cả 
các DNNN và phát triển hệ thống này thành công cụ công bố thông tin chủ yếu 
cho công chúng, cơ quan lập pháp và các phương tiện thông tin đại chúng. Hệ 
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thống báo cáo này cần được xây dựng theo một phương thức cho phép độc giả có 
được cái nhìn tổng quan rõ ràng về hiệu quả chung và sự phát triển của DNNN. 
Ngoài ra, hệ thống báo cáo tổng hợp cũng phải là phương tiện giúp cơ quan sở 
hữu hiểu sâu hơn về hiệu quả của doanh nghiệp và làm rõ chính sách của mình.

Hệ thống báo cáo tổng hợp phải cho kết quả là một bản báo cáo tổng hợp hàng năm 
do nhà nước phát hành. Báo cáo tổng hợp này nên tập trung chủ yếu vào kết quả 
tài chính và giá trị của DNNN, những cũng cần cung cấp thông tin về kết quả có 
liên quan đến những chỉ số phi tài chính quan trọng.  Tối thiểu, báo cáo phải cung 
cấp chỉ số về tổng giá trị của danh mục đầu tư của nhà nước. Báo cáo cũng cần 
có tuyên bố chung về chính sách sở hữu của nhà nước, thông tin về cách thức nhà 
nước thực hiện chính sách này. Các thông tin khác như tổ chức chức năng sở hữu 
cũng nên được cung cấp, cũng như tổng quan về sự phát triển của DNNN, thông 
tin tài chính tổng hợp và báo cáo về những thay đổi trong HĐQT của DNNN cũng 
cần được cung cấp. Báo cáo tổng hợp cần cung cấp các chỉ tiêu tài chính chủ yếu 
bao gồm doanh thu, lợi nhuận, lưu chuyển tiền tệ từ hoạt động kinh doanh, tổng 
đầu tư, tỷ suất lợi nhuận trên vốn chủ sở hữu, hệ số vốn chủ sở hữu/tài sản và cổ 
tức. Cơ quan sở hữu doanh nghiệp nên tăng cường việc công bố thông tin về mối 
quan hệ với các bên có quyền lợi liên quan nhờ việc có một chính sách rõ ràng, và 
có thể xây dựng hệ thống công bố thông tin tổng hợp cho công chúng.

Thông tin về phương pháp dùng để tổng hợp số liệu cũng cần được cung cấp. Báo 
cáo tổng hợp cũng có thể bao gồm các báo cáo riêng về các DNNN quan trọng 
nhất. Cần lưu ý rằng báo cáo tổng hợp không nên lặp lại mà nên bổ sung cho các 
yêu cầu báo cáo hiện thời, ví dụ, báo cáo hàng năm cho cơ quan lập pháp. Một số 
cơ quan sở hữu có thể chỉ công bố báo cáo tổng hợp “một phần”, nghĩa là đề cập 
tới các doanh nghiệp năng động trong các lĩnh vực có thể so sánh được.

Cơ quan sở hữu nên cân nhắc xây dựng một trang Web, cho phép người dân dễ 
dàng tiếp cận thông tin. Những trang Web này có thể cung cấp thông tin cả về 
việc tổ chức chức năng sở hữu và chính sách sở hữu nói chung, cũng như thông 
tin về quy mô, sự phát triển, hiệu quả và giá trị của doanh nghiệp khối nhà nước.

Hướng dẫn chi tiết 
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Trách nhiệm của HĐQT 
của Doanh nghiệp nhà nước

HĐQT của DNNN phải có thẩm quyền, năng lực và tính khách quan cần thiết 
để thực hiện chức năng chỉ đạo chiến lược và giám sát quản lý. HĐQT cần hoạt 
động một cách liêm chính và chịu trách nhiệm về hành động của mình.

Trao quyền và nâng cao chất lượng và hiệu quả của HĐQT của DNNN là biện pháp 
cơ bản để tăng cường quản trị công ty của DNNN. Điều quan trọng là DNNN có một 
HĐQT vững mạnh, có thể hoạt động vì lợi ích của doanh nghiệp và chủ sở hữu doanh 
nghiệp, giám sát hiệu quả Ban điều hành và bảo vệ Ban điều hành khỏi mọi can thiệp 
chính trị thái quá trong hoạt động hàng ngày. Để đạt được mục đích này cần phải đảm 
bảo năng lực của HĐQT, tăng cường sự độc lập và cải thiện cách thức HĐQT hoạt 
động. Ngoài ra HĐQT cần được giao trách nhiệm rõ ràng, đầy đủ để thực hiện chức 
năng của mình, và đảm bảo để HĐQT hoạt động một cách liêm chính.

A.	� HĐQT của DNNN phải được giao nhiệm vụ rõ ràng và chịu trách nhiệm 
cao nhất đối với hiệu quả hoạt động của doanh nghiệp. Vai trò của HĐQT 
của DNNN phải được quy định rõ ràng trong luật pháp, tốt nhất theo luật 
doanh nghiệp. HĐQT phải chịu hoàn toàn trách nhiệm giải trình trước 
chủ sở hữu, hành động vì lợi ích tốt nhất của doanh nghiệp và đối xử công 
bằng với cổ đông.

Trách nhiệm của HĐQT của DNNN cần được quy định trong luật pháp, quy định 
và chính sách sở hữu của chính phủ và điều lệ của doanh nghiệp. Điều quan trọng 
và cần được lưu ý là mọi thành viên HĐQT có nghĩa vụ pháp lý phải hành động 
vì lợi ích tốt nhất của doanh nghiệp và đối xử công bằng với mọi cổ đông. Trách 
nhiệm pháp lý chung và của từng cá nhân thành viên HĐQT phải được quy định rõ 
ràng. Không được có khác biệt giữa trách nhiệm của các thành viên HĐQT cho dù 
thành viên đó được đề cử bởi nhà nước hay bất cứ cổ đông hoặc bên có quyền lợi 
liên quan nào khác. Thành viên HĐQT cần được đào tạo và thông báo đầy đủ về 
trách nhiệm và nghĩa vụ pháp lý của họ.

Để khuyến khích trách nhiệm của HĐQT và nhằm để HĐQT hoạt động hiệu 
quả, HĐQT phải tuân thủ thông lệ tốt nhất do khu vực tư nhân xây dựng. HĐQT 
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phải hạn chế về quy mô, chỉ bao gồm số lượng thành viên cần thiết để bảo đảm 
hoạt động hiệu quả.

Kinh nghiệm cho thấy HĐQT ít thành viên hơn cho phép thảo luận chiến lược 
thực sự và ít có xu hướng trở thành nơi chỉ đóng dấu văn bản. Báo cáo riêng của 
HĐQT có thể được ban hành cùng với báo cáo thường niên và nộp cho cơ quan 
kiểm toán độc lập. Báo cáo của HĐQT phải cung cấp thông tin và nhận xét về tổ 
chức, hiệu quả tài chính, các yếu tố rủi ro trọng yếu, các sự kiện lớn, quan hệ với 
các bên có quyền lợi liên quan, và ảnh hưởng của các chỉ đạo từ cơ quan sở hữu 
tới hoạt động của HĐQT và doanh nghiệp.

B.	� HĐQT của DNNN phải thực hiện hiệu quả chức năng thiết lập chiến lược và 
giám sát Ban điều hành, dựa trên những nhiệm vụ và mục tiêu chung do chính 
phủ đặt ra.  HĐQT phải có quyền bổ nhiệm và bãi nhiệm Tổng Giám đốc.  
HĐQT phải thiết lập các mức thù lao vì lợi ích lâu dài của doanh nghiệp.

Để thực hiện vai trò của mình, HĐQT của DNNN phải tích cực (i) xây dựng hoặc 
phê duyệt, giám sát và rà soát chiến lược của doanh nghiệp, trong khuôn khổ các 
mục tiêu chung của doanh nghiệp; (ii) thiết lập các chỉ tiêu đo lường kết quả phù 
hợp và xác định các rủi ro chính; (iii) xây dựng và giám sát các chính sách và quy 
trình quản lý rủi ro hiệu quả liên quan đến rủi ro tài chính và hoạt động, và cũng 
bao trùm các vấn đề về nhân quyền, lao động, môi trường và thuế; (iv) giám sát 
quy trình công bố và trao đổi thông tin, đảm bảo các báo cáo tài chính trình bày 
trung thực tình hình hoạt động của doanh nghiệp và phản ánh những rủi ro phát 
sinh; (v) đánh giá và theo dõi hiệu quả hoạt động của Ban điều hành; và (vi) quyết 
định lương thưởng của Tổng giám đốc và xây dựng quy hoạch hiệu quả cho các vị 
trí cán bộ quản lý chủ chốt.

Một chức năng cơ bản của HĐQT ở DNNN là bổ nhiệm hoặc miễn nhiệm Tổng 
Giám đốc. Không có thẩm quyền này HĐQT sẽ khó thực hiện đầy đủ chức năng 
giám sát và đảm nhận trách nhiệm đối với hiệu quả hoạt động của doanh nghiệp. 
Trong một số trường hợp, việc này có thể phải được sự nhất trí hoặc tham khảo ý 
kiến cơ quan sở hữu.

Một số quốc gia không thực hiện theo thông lệ tốt và trong trường hợp DNNN do 
nhà nước sở hữu toàn bộ, cho phép nhà nước trực tiếp bổ nhiệm Tổng giám đốc. Để 
đảm bảo duy trì tính liêm chính của HĐQT, thông lệ tốt yêu cầu tối thiểu phải tham 
khảo ý kiến HĐQT khi bổ nhiệm Tổng Giám đốc. Bất kể thủ tục như thế nào, việc 
bổ nhiệm phải dựa trên các tiêu chí năng lực chuyên môn và một quy trình tuyển 
chọn có tính cạnh tranh. Đặc biệt đối với những DNNN lớn tham gia các hoạt động 
kinh tế, việc sử dụng chuyên gia độc lập quản lý quy trình tuyển chọn được coi là 
môtj thông lệ tốt. Quy trình và thủ tục đề cử và bổ nhiệm Tổng Giám đốc phải minh 

Hướng dẫn chi tiết chương VII
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bạch và tôn trọng trách nhiệm giải trình giữa Tổng Giám đốc, HĐQT và cơ quan sở 
hữu. Bất kỳ thỏa ước cổ đông nào về việc đề cử Tổng Giám đốc phải được công bố.

Để tuân thủ nghĩa vụ đánh giá và giám sát kết quả điều hành, HĐQT của DNNN 
nên quyết định về mức thù lao cho Tổng giám đốc, dựa trên các nguyên tắc hiện 
hành do nhà nước thiết lập. HĐQT cần đảm bảo chính sách thù lao của Tổng Giám 
đốc gắn liền với hiệu quả hoạt động và được công bố kịp thời. Các khoản thù lao 
cho lãnh đạo cấp cao cần mang tính cạnh tranh, nhưng cần thận trọng để không 
khuyến khích Ban điều hành theo cách không phù hợp với lợi ích dài hạn của 
doanh nghiệp và chủ sở hữu. Việc áp dụng các quy định về thu hồi lương nếu kết 
quả công việc không tốt hoặc thu hồi nợ cấp không đúng đối tượng được coi là 
thông lệ tốt. Những quy định này cho phép doanh nghiệp có quyền giữ lại và thu 
hồi thù lao của cán bộ quản lý cấp cao trong những trường hợp gian lận và các tình 
huống khác, chẳng hạn như khi doanh nghiệp bị yêu cầu phải điều chỉnh lại báo 
cáo tài chính do không tuân thủ các yêu cầu về báo cáo tài chính mang tính trọng 
yếu. Một số chính phủ còn đặt ra các giới hạn về mức lương thưởng cho cán bộ 
điều hành của DNNN, tùy thuộc vào quy mô doanh nghiệp và ngành hoạt động.

C.	� Thành phần HĐQT của DNNN phải cho phép đưa ra đánh giá khách quan 
và độc lập. Tất cả thành viên HĐQT, kể cả quan chức nhà nước, cần được 
đề cử dựa trên năng lực và có trách nhiệm pháp lý như nhau.

Điều kiện tiên quyết cơ bản khi trao quyền cho HĐQT của DNNN là tổ chức theo 
cách để HĐQT có thể đưa ra các đánh giá thực sự khách quan và độc lập về hoạt 
động của doanh nghiệp, ở vị thế có thể giám sát hiệu quả Ban điều hành và đưa ra 
quyết định chiến lược. Tất cả thành viên HĐQT phải được đề cử thông qua một quy 
trình minh bạch và cần hiểu rõ họ có trách nhiệm hành động vì lợi ích cao nhất của 
doanh nghiệp với tư cách tập thể. Các thành viên HĐQT không được hành động 
với tư cách là các cá nhân đại diện cho các nhóm cổ đông đề cử và bầu chọn họ. 
HĐQT của DNNN phải được bảo vệ khỏi các can thiệp về chính trị quá mức có 
thể khiến họ không tập trung vào việc hoàn thành các mục tiêu doanh nghiệp đã 
thỏa thuận với chính phủ và cơ quan sở hữu. Mọi đại diện của nhà nước được đề 
cử để tham gia HĐQT của DNNN phải có trách nhiệm pháp lý tương đương với 
các thành viên HĐQT khác. Chẳng hạn, những đại diện nhà nước này không được 
hưởng sự miễn nhiệm về pháp lý hoặc thực tế đối với trách nhiệm cá nhân.

Theo thông lệ tốt, nên hướng đến sự đa dạng trong thành phần HĐQT, bao gồm 
sự đa dạng về giới, độ tuổi, địa lý, chuyên môn và giáo dục.  Những cá nhân có 
liên quan trực tiếp với quyền hạn điều hành - ví dụ: chủ tịch nước, thủ tướng 
và bộ trưởng - không nên tham gia các HĐQT vì điều này có thể gây ngờ vực 
nghiêm trọng về sự độc lập trong đánh giá của họ. Đối với những DNNN tham 
gia các hoạt động kinh tế, thành viên HĐQT được khuyến nghị phải có đủ kiến 
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thức chuyên môn về thương mại, tài chính và chuyên môn ngành để thực hiện 
hiệu quả nhiệm vụ của mình.Về khía cạnh này, kinh nghiệm của khu vực tư 
nhân có thể hữu ích.

Cơ chế đánh giá và duy trì tính độc lập cũng như hiệu quả hoạt động của HĐQT 
cũng cần được xây dựng.  Ví dụ, những cơ chế này bao gồm giới hạn về số lần 
tái bổ nhiệm, cũng như nguồn lực để cho phép HĐQT tiếp cận thông tin hoặc 
chuyên môn độc lập.

D.	� Thành viên HĐQT độc lập, trong trường hợp phù hợp, không nên có bất 
kỳ lợi ích quan trọng nào hoặc mối quan hệ nào với doanh nghiệp, Ban 
điều hành, cổ đông lớn khác và cơ quan sở hữu có thể làm tổn hại đến việc 
thành viên đó đưa ra đánh giá khách quan.

Để tăng cường tính khách quan của HĐQT của DNNN, nên yêu cầu một số 
lượng nhất định thành viên không điều hành trong HĐQT. Một số quốc gia yêu 
cầu DNNN áp dụng nguyên tắc tương tự về thành viên HĐQT độc lập áp dụng 
cho công ty niêm yết. Khái niệm “độc lập” được hiểu tương đối khác nhau giữa 
các quốc gia. Thành viên HĐQT độc lập không nên có bất kỳ lợi ích hoặc mối 
quan hệ quan trọng nào với doanh nghiệp, Ban điều hành, hoặc cơ quan sở hữu 
có thể làm tổn hại đến việc thành viên đó đưa ra đánh giá khách quan. Theo 
thông lệ tốt, cũng nên loại trừ các cá nhân dựa trên mối quan hệ hôn nhân, gia 
đình hoặc các quan hệ cá nhân khác với cán bộ điều hành hoặc cổ đông kiểm 
soát của doanh nghiệp.

Thành viên HĐQT độc lập cần có khả năng và kinh nghiệm để tăng cường hiệu 
quả của HĐQT của DNNN. Trong những DNNN tham gia các hoạt động kinh tế, 
những thành viên HĐQT này nên được tuyển dụng từ khu vực tư nhân, có thể giúp 
HĐQT hoạt động theo định hướng kinh doanh hơn.  Năng lực chuyên môn của 
thành viên HĐQT cũng có thể liên quan tới các nghĩa vụ cụ thể và mục tiêu chính 
sách của doanh nghiệp.

E.	� Cần thực hiện cơ chế để tránh xung đột lợi ích, làm cản trở đến việc thành 
viên HĐQT thực hiện khách quan trách nhiệm của HĐQT và hạn chế can 
thiệp chính trị trong quá trình hoạt động của HĐQT.

Vì mọi thành viên HĐQT của DNNN đều có thể trở thành đối tượng xung đột lợi 
ích, cần thực hiện các biện pháp để giải quyết xung đột lợi ích nếu phát sinh. Mọi 
thành viên của HĐQT phải công bố cho Hội đồng các xung đột lợi ích, và Hội 
đồng phải quyết định các xung đột này phải được giải quyết như thế nào. Cần thực 
hiện các biện pháp đặc biệt để ngăn chặn can thiệp chính trị đối với HĐQT của 
DNNN. Trong những DNNN thực hiện các nghĩa vụ dịch vụ công quan trọng, có 
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thể có giám sát chính trị nhất định. Ngược lại, trong những DNNN tham gia các 
hoạt động kinh tế mà không có mục tiêu chính sách công, nên tránh việc có các cấp 
thẩm quyền chính trị cao nhất có đại diện trong HĐQT, kể cả từ trong nội bộ chính 
phủ và cơ quan lập pháp. Điều này không hàm ý rằng công chức và các viên chức 
nhà nước khác không nên tham gia các HĐQT.

F.	� Chủ tịch HĐQT phải có trách nhiệm đối với hiệu quả hoạt động của 
HĐQT và khi cần thiết, phối hợp với các thành viên HĐQT khác, đóng vai 
trò truyền đạt thông tin với cơ quan sở hữu nhà nước. Thông lệ tốt yêu cầu 
Chủ tịch HĐQT phải tách biệt với Tổng Giám đốc.

Chủ tịch HĐQT có vai trò quan trọng trong việc thúc đẩy hiệu quả và hiệu lực 
của HĐQT. Chủ tịch HĐQT có nhiệm vụ xây dựng một đội ngũ hiệu quả từ một 
nhóm các cá nhân. Điều này yêu cầu phải có kỹ năng cụ thể, bao gồm kỹ năng 
lãnh đạo, năng lực thúc đẩy cả đội ngũ, khả năng hiểu các khía cạnh và cách tiếp 
cận khác nhau, năng lực giải quyết xung đột cũng như hiệu quả và năng lực cá 
nhân. Chủ tịch HĐQT nên đóng vai trò điểm liên hệ đầu mối giữa doanh nghiệp 
và cơ quan sở hữu. Chủ tịch HĐQT cũng có thể đóng vai trò thiết yếu trong quy 
trình đề cử HĐQT bằng cách hỗ trợ cơ quan sở hữu, với đầu vào từ hoạt động 
tự đánh giá hàng năm của HĐQT, xác định các thiếu hụt về kỹ năng trong thành 
phần của HĐQT hiện tại.

Theo thông lệ tốt, Chủ tịch HĐQT phải tách biệt với Tổng giám đốc. Việc tách 
biệt hai vai trò này giúp bảo đảm có sự cân bằng về quyền lực, cải thiện trách 
nhiệm giải trình và tăng cường khả năng của HĐQT trong việc ra các quyết định 
khách quan mà không chịu ảnh hưởng quá mức của Ban điều hành. Việc xác định 
đầy đủ và rõ ràng chức năng của HĐQT và Chủ tịch Hội đồng sẽ tránh được các 
tình huống trong đó việc tách rời này có thể dẫn tới sự đối lập không hiệu quả giữa 
Chủ tịch HĐQT và Tổng Giám đốc doanh nghiệp.  Việc người đứng đầu Ban điều 
hành không trở thành Chủ tịch Ban Kiểm soát (tùy trường hợp phù hợp) khi về 
hưu cũng được coi là thông lệ tốt.

Việc tách rời chức danh Chủ tịch HĐQT và Tổng Giám đốc đặc biệt quan trọng ở 
DNNN nơi mà tính độc lập của HĐQT đối với Ban điều hành cần được tăng cường. 
Chủ tịch HĐQT có vai trò then chốt trong việc lãnh đạo và đảm bảo sự hoạt động hiệu 
quả của Hội đồng cũng như khuyến khích các thành viên Hội đồng tích cực tham gia 
chỉ đạo chiến lược doanh nghiệp. Khi Chủ tịch HĐQT và Tổng Giám đốc độc lập với 
nhau, Chủ tịch HĐQT cũng cần có vai trò trong việc thỏa thuận với cơ quan sở hữu về 
những kỹ năng và kinh nghiệm mà HĐQT cần có để hoạt động hiệu quả.
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G.	�Nếu cần phải có đại diện người lao động trong HĐQT thì phải thiết lập cơ 
chế đảm bảo việc đại diện này được thực thi hiệu quả và góp phần tăng 
cường kỹ năng, thông tin và sự độc lập của HĐQT.

Mục đích của việc có đại diện người lao động trong HĐQT là tăng cường trách 
nhiệm đối với người lao động trong vai trò bên có quyền lợi liên quan và tạo điều 
kiện thuận lợi cho việc chia sẻ thông tin giữa người lao động và HĐQT. Đại diện 
người lao động trong HĐQT có thể giúp làm phong phú thảo luận của HĐQT 
và tạo điều kiện thuận lợi cho việc thực hiện các quyết định của Hội đồng trong 
doanh nghiệp. Khi luật pháp hoặc thỏa ước chung quy định phải có đại diện 
người lao động trong HĐQT thì việc này cần được thực hiện sao cho có thể góp 
phần nâng cao tính độc lập, năng lực và thông tin của HĐQT. Đại diện người 
lao động cần có nhiệm vụ và trách nhiệm giống như tất cả các thành viên HĐQT 
khác, phải hành động vì lợi ích cao nhất của doanh nghiệp và đối xử công bằng 
với mọi cổ đông. Đại diện người lao động trong HĐQT không được coi là mối đe 
dọa đối với sự độc lập của Hội đồng.

Cần thiết lập các quy trình để tạo điều kiện thuận lợi cho việc tiếp cận thông tin, đào 
tạo, và chuyên môn, và sự độc lập của thành viên HĐQT là người lao động so với Tổng 
giám đốc và Ban điều hành. Những quy trình này cũng bao gồm quy trình bổ nhiệm 
đầy đủ, minh bạch, và dân chủ, quyền báo cáo thường xuyên cho HĐQT - với điều kiện 
là các yêu cầu về bảo mật thông tin của HĐQT được tôn trọng phù hợp - quy trình đào 
tạo, và quy trình rõ ràng để quản lý xung đột lợi ích. Để đại diện người lao động đóng 
góp tích cực cho hoạt động của HĐQT, cần có sự chấp nhận và hợp tác của các thành 
viên khác trong Hội đồng cũng như của Ban điều hành doanh nghiệp.

H.	�HĐQT của DNNN nên cân nhắc thiết lập các ủy ban chuyên môn, bao gồm 
các thành viên độc lập và có năng lực, để hỗ trợ HĐQT thực hiện các chức 
năng, đặc biệt liên quan đến kiểm toán, quản lý rủi ro, và lương thưởng. 
Việc thành lập các ủy ban chuyên môn cần cải thiện hiệu quả của HĐQT 
chứ không nên làm giảm trách nhiệm của toàn bộ HĐQT.

Việc thành lập các ủy ban chuyên môn của HĐQT có thể hết sức quan trọng 
trong cải thiện hiệu quả của HĐQT DNNN, tăng cường năng lực và củng cố 
trách nhiệm quan trọng của HĐQT. Các ủy ban này cũng có thể ảnh hưởng tới 
sự thay đổi văn hóa của HĐQT và tăng cường tính độc lập và hợp pháp của Hội 
đồng trong các lĩnh vực có xung đột lợi ích tiềm tàng, như liên quan tới việc mua 
bán, giao dịch với các bên liên quan và vấn đề lương thưởng. Việc thành lập các 
ủy ban chuyên trách trực thuộc HĐQT, đặc biệt trong các DNNN lớn, theo như 
thông lệ ở khối doanh nghiệp tư nhân được coi là thông lệ tốt.  Các ủy ban chuyên 
trách có thể làm gia tăng giá trị cho HĐQT, kể cả trong các lĩnh vực như kiểm 
toán, lương thưởng, chiến lược, đạo đức, rủi ro, và mua sắm.
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Khi không có các ủy ban chuyên môn thuộc HĐQT, cơ quan sở hữu có thể xây 
dựng hướng dẫn để xác định trong những trường hợp nào HĐQT DNNN nên cân 
nhắc thành lập các ủy ban chuyên môn thuộc HĐQT. Hướng dẫn này phải dựa trên 
một tập hợp các tiêu chí, bao gồm quy mô của doanh nghiệp và các rủi ro cụ thể 
phải đối mặt hoặc các năng lực cụ thể mà HĐQT cần được tăng cường. Tối thiểu 
các DNNN lớn phải có ủy ban kiểm toán hoặc cơ quan tương đương có quyền làm 
việc với bất kỳ quan chức nào trong doanh nghiệp.

Các ủy ban chuyên trách trực thuộc HĐQT nhất thiết phải do một thành viên không 
điều hành chủ trì và bao gồm đủ thành viên độc lập. Số lượng thành viên độc lập 
cũng như loại hình độc lập yêu cầu (ví dụ, độc lập với Ban điều hành hoặc chủ sở 
hữu chính) sẽ phụ thuộc vào loại ủy ban, mức độ nhạy cảm của vấn đề đối với xung 
đột lợi ích, và ngành nghề mà doanh nghiệp hoạt động. Ví dụ, ủy ban kiểm toán chỉ 
được bao gồm các thành viên độc lập và có hiểu biết về tài chính. Để bảo đảm hiệu 
quả, thành phần của các ủy ban trực thuộc HĐQT phải bao gồm các thành viên có 
đủ điều kiện năng lực và chuyên môn.

Sự tồn tại của các ủy ban chuyên trách không thể thay thế trách nhiệm tập thể của 
HĐQT đối với mọi vấn đề.  Các ủy ban chuyên trách của HĐQT phải có bản chức 
năng nhiệm vụ bằng văn bản xác định rõ trách nhiệm, thẩm quyền và thành phần 
của mình. Các ủy ban chuyên trách phải báo cáo cho toàn bộ HĐQT và biên bản các 
cuộc họp của ủy ban chuyên trách phải được cung cấp cho tất cả thành viên HĐQT.

I.	� Dưới sự giám sát của Chủ tịch, HĐQT của DNNN nên thực hiện đánh giá 
hàng năm một cách rõ ràng để nhận định về kết quả và hiệu quả của HĐQT.

Quy trình đánh giá có hệ thống là công cụ cần thiết để tăng cường tính chuyên nghiệp 
của HĐQT DNNN vì nó làm rõ trách nhiệm của HĐQT và nhiệm vụ của các thành 
viên. Quy trình này cũng là công cụ giúp xác định các năng lực và kinh nghiệm cần 
thiết của thành viên HĐQT.  Quy trình này cũng là động cơ hữu ích để thúc đẩy từng 
thành viên Hội đồng cống hiến thời gian và công sức để thực hiện nhiệm vụ của họ 
với tư cách là thành viên HĐQT. Việc đánh giá nên tập trung vào kết quả của HĐQT 
như một tập thể. Việc đánh giá cũng bao gồm hiệu quả và đóng góp của từng thành 
viên HĐQT. Tuy nhiên, việc đánh giá từng thành viên HĐQT không được cản trở 
mối quan hệ hợp tác mong muốn và cần thiết trong công việc của Hội đồng.

Đánh giá HĐQT là trách nhiệm của Chủ tịch Hội đồng và cần được tiến hành theo 
các thông lệ tốt nhất hiện hành. Có thể sử dụng chuyên môn bên ngoài hoặc độc 
lập khi cân thiết. Việc đánh giá HĐQT phải cung cấp thông tin cho việc rà soát các 
vấn đề như số lượng thành viên HĐQT, thành phần và thù lao cho các thành viên. 
Việc đánh giá cũng có vai trò nền tảng trong việc xây dựng các chương trình đào 
tạo hiệu quả và phù hợp cho các thành viên HĐQT mới và hiện tại. Trong khi thực 



72 Hướng dẫn của OECD về Quản trị Công ty trong Doanh nghiệp Nhà nước

Hướng dẫn chi tiết chương VII
trách nhiệm của hđqt của doanh nghiệp nhà nước

hiện đánh giá, HĐQT của DNNN có thể tìm kiếm tư vấn của chuyên gia độc lập 
bên ngoài cũng như cơ quan sở hữu.

Kết quả đánh giá HĐQT có vai trò một nguồn thông tin hữu ích cho quá trình đề 
cử HĐQT trong tương lai. Tuy nhiên, cần phải giữ cân bằng: đánh giá HĐQT có 
thể được sử dụng để cảnh báo cơ quan sở hữu về sự cần thiết phải tuyển dụng các 
thành viên HĐQT trong tương lai có những kỹ năng cụ thể cần thiết trong một 
HĐQT của DNNN. Tuy nhiên kết quả đánh giá không nên được sử dụng như một 
công cụ để “loại bỏ” những thành viên HĐQT hiện tại vì thế có thể không khuyến 
khích họ đóng vai trò tích cực, và có lẽ quan trọng trong các thảo luận của HĐQT.

J.	� DNNN cần xây dựng quy trình kiểm toán nội bộ hiệu quả và thiết lập chức 
năng kiểm toán nội bộ dưới sự giám sát và báo cáo trực tiếp cho HĐQT và 
Ủy ban Kiểm toán hoặc cơ quan tương đương trong doanh nghiệp.

Giống như ở các công ty đại chúng lớn, DNNN lớn cần thiết lập một hệ thống kiểm 
toán nội bộ. Kiểm toán nội bộ cung cấp đánh giá độc lập và khách quan để giúp 
DNNN cải thiện quản lý rủi ro, kiểm soát, và quản trị. Bộ phận kiểm toán nội bộ 
rất quan trọng để đảm bảo quy trình công bố thông tin hiệu quả, vững mạnh, và 
kiểm soát nội bộ được thực hiện đúng đắn theo nghĩa rộng hơn. Bộ phận này cần 
định rõ thủ tục thu thập, biên soạn và trình bày các thông tin chi tiết một cách 
đầy đủ. Kiểm toán nội bộ cũng cần bảo đảm về việc các quy trình trong DNNN 
được thực hiện đầy đủ.

Để tăng tính độc lập và thẩm quyền, bộ phận kiểm toán nội bộ phải hoạt động thay 
mặt cho và báo cáo trực tiếp lên HĐQT và Ủy ban Kiểm toán của HĐQT, hoặc Hội 
đồng Kiểm toán nếu có. Bộ phận kiểm toán nội bộ phải được quyền tiếp cận không 
hạn chế với Chủ tịch và toàn bộ thành viên HĐQT và Ủy ban Kiểm toán. Báo cáo 
của kiểm toán nội bộ rất quan trọng, giúp HĐQT có thể đánh giá hoạt động và hiệu 
quả thực sự của doanh nghiệp.  Cũng cần khuyến khích sự tham vấn giữa cơ quan 
kiểm toán độc lập bên ngoài và cơ quan kiểm toán nội bộ. Cuối cùng, bản báo cáo 
kiểm soát nội bộ đi kèm với các báo cáo tài chính, mô tả cơ cấu kiểm soát nội bộ và 
các thủ tục báo cáo tài chính cũng được coi là thông lệ tốt. Những phát hiện trọng 
yếu của kiểm toán nội bộ phải được báo cáo cho HĐQT và trong trường hợp phù 
hợp, cho Ủy ban kiểm toán.
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TỔ CHÚC HỢP TÁC VÀ PHÁT TRIỂN KINH TẾ

OECD là diễn đàn duy nhất nơi các Chính phủ cùng làm việc để giải quyết các 
thách thức về kinh tế, xã hội và môi trường của toàn cầu hóa. OECD cũng đi tiên 
phong trong nỗ lực nghiên cứu và giúp đỡ các Chính phủ đối phó với những lĩnh 
vực và quan ngại mới như quản trị công ty, kinh tế thông tin, và các khó khăn do 
dân số già đi gây ra. Tổ chức này là nơi các Chính phủ có thể so sánh trải nghiệm 
chính sách, tìm câu trả lời cho những vấn đề chung, xác định thông lệ tốt và cùng 
làm việc để điều phối các chính sách quốc gia và quốc tế.

Các quốc gia thành viên của OECD bao gồm: Úc, Áo, Bỉ, Canada, Chi lê, Cộng 
Hòa Séc, Đan Mạch, Estonia, Phần Lan, Pháp, Đức, Hy Lạp, Hungary, Ai Xơ 
Len, Ai Len, Ixraen, Ý, Nhật Bản, Hàn Quốc, Luxemburg, Mexico, Hà Lan, New 
Zealand, Na Uy, Ba Lan, Bồ Đào Nha, Cộng hòa Slovakia, Slovenia, Tây Ban 
Nha, Thụy Điển, Thụy Sỹ, Thổ Nhĩ Kỳ, Anh và Mỹ. Ủy ban Cộng đồng Châu Âu 
cũng tham gia vào các hoạt động của OECD.

Nhà xuất bản OECD phổ biến rộng rãi các kết quả thống kê và nghiên cứu của 
OECD về các vấn đề kinh tế, xã hội và môi trường, cũng như các hiệp định, hướng 
dẫn, và tiêu chuẩn mà các thành viên đã phê chuẩn.
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