
54Số đặc biệt tháng 11/2012

1. Lý do nghiên cứu và mục tiêu nghiên cứu
Trên thế giới hoạt động tái cấu trúc diễn ra phổ

biến trong những năm 1990 và do vậy đã có một số
bài báo quốc tế đề cập đến vấn đề này, ví dụ Belo-
hhav and LaVan(1993), Cameron (1994), (Kane,
1998), việc cấu trúc này được tiến hành do yếu tố
chủ động của doanh nghiệp. Ngoài ra yếu tố chính
trị tác động vào tái cấu trúc, ví dụ như sự sụp đổ của
các nước XHCN ở Đông Âu đã khiến nhiều doanh
nghiệp phải tái cấu trúc lại hoạt động, tạo ra các
thách thức cũng như cơ hội phát triển cho doanh
nghiệp này (Mroczkowski, T; Wermus, M, & Clar-
ke, L.D., 2005). Gandofli và Hansson (2011) đã
tổng hợp các nguyên nhân bên trong và bên ngoài
dẫn đến tái cấu trúc và tác động của tái cấu trúc lên
hoạt động kinh doanh của các doanh nghiệp. 

Khủng hoảng kinh tế thế giới cuối năm 2008, đầu
năm 2009 đã buộc nhiều doanh nghiệp trên thế giới,
trong đó có các doanh nghiệp Việt Nam phải tái cấu
trúc lại doanh nghiệp của mình. Thực tiễn hoạt động
thua lỗ của các tập đoàn nhà nước Việt Nam đã buộc
chính phủ Việt Nam phải khẳng định chủ trương cần
đẩy mạnh hơn nữa việc tái cấu trúc các doanh
nghiệp nhà nước nhằm nâng cao hiệu quả của các
doanh nghiệp này.

Tác giả đã tiến hành tìm kiếm trên cơ sở dữ liệu
Proquest thấy có một số bài báo nói về tái cấu trúc
của các doanh nghiệp nhà nước Việt Nam sau năm

đổi mới ví dụ Martin (2003) hoặc các bài viết của
tác giả trong đề tài cấp nhà nước mã số
ĐTDL.2010.T/34  nói về tình hình tái cấu trúc các
tập đoàn kinh tế nhà nước, tuy nhiên không tìm thấy
nhiều bài báo nghiên cứu tác động của tái cấu trúc
lên tình hình kinh doanh của các doanh nghiệp. Vì
vậy tác giả của đề tài này đã tìm hiểu mối quan hệ
này thông qua việc phỏng vấn một số công ty, và
điều tra 51 doanh nghiệp đã tiến hành tái cấu trúc.

Mục tiêu nghiên cứu
Mục tiêu chính của nghiên cứu này nhằm tìm

hiểu tác động của tái cấu trúc lên hiệu quả (perfor-
mance) của doanh nghiệp.

Phạm vi nghiên cứu: 
Số liệu nghiên cứu: các doanh nghiệp đã tiến

hành tái cấu trúc trong năm năm gần đây.
Địa bàn: Chủ yếu ở Hà Nội và một số doanh

nghiệp ở thành phố Hồ chí Minh.
2. Khung lý thuyết
Theo nhà nghiên cứu Cameron (1994) tái cấu trúc

có thể xảy ra trên ba mức độ: mức độ toàn cầu (vĩ
mô) hay còn gọi là ngành, ví dụ tái cấu trúc của các
nước Đông Âu cũ;  mức độ tổ chức hay gọi là chiến
lược, ví dụ như thay đổi chiến lược của công ty,
phân khúc thị trường, sản phẩm; và mức độ vi mô
hay gọi là cá nhân như vấn đề liên quan đến căng
thẳng cá nhân do mất việc... Việc tiến hành tái cấu
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trúc có thể bị động hoặc chủ động và có rất nhiều
thuật ngữ đã được sử dụng để mô tả tái cấu trúc:
định hướng lại, tổ chức lại, cân bằng lại, xây dựng
lại, thiết kế lại... Đề tài này giới hạn phạm vi nghiên
cứu ở mức độ tổ chức (organizational restructuring)
và dùng định nghĩa của Cameron (1994, trang 192)
về tái cấu trúc: “Tái cấu trúc là một loạt các hoạt
động do một tổ chức thiết kế và tiến hành nhằm tăng
tính hiệu suất, năng suất lao động và khả năng cạnh
tranh của doanh nghiệp”.

Trong nghiên cứu này một doanh nghiệp được
xác định là tái cấu trúc nếu:

- Đã có thay đổi nhân sự đáng kể: gồm cả cắt
giảm nhân sự hoặc tăng nhân sự, hoặc có sự sắp xếp
lại nhân sự;

- Thay đổi cơ cấu tổ chức (sơ đồ và chức năng
nhiệm vụ), thay đổi quy trình làm việc (organizatio-
nal work processes);

- Thay đổi chiến lược kinh doanh;
- Thay đổi mô hình hoạt động hoặc bị mua bán sát

nhập.
Khi đề cập đến tái cấu trúc người ta thường đề

cập đến các nguyên nhân khiến các doanh nghiệp
phải tái cấu trúc  và các hoạt động của tái cấu trúc
doanh nghiệp. Về mặt nguyên nhân thì có nhiều
nguyên nhân nhưng được chia làm  hai loại: nguyên
nhân bên trong và bên ngoài. Ở đây khó có thể phân
biệt được từng nguyên nhân nào có trước mà thông
thường hai nhóm này có tác động qua lại lẫn nhau,
ví dụ như sự thay đổi của thị trường dẫn đến chính
sách, chiến lược hiện tại không còn hợp lý, bắt buộc
phải thay đổi để phù hợp. Hoặc có thể do các doanh
nghiệp hoạt động không hiệu quả dẫn đến việc
khủng hoảng ngành và dẫn đến suy thoái kinh tế.

Theo Gandofli và Hansson (2011) nguyên nhân
diễn ra việc tái cấu trúc do các nhân tố bên ngoài: do
cạnh tranh, khủng hoảng kinh tế, toàn cầu hóa,
khủng hoảng ngành, mất thị phần, thay đổi về nhân
khẩu học, mua bán và sáp nhập, thay đổi về luật
pháp, thay đổi công nghệ. Việc mua bán, sáp nhập
từng phần hay toàn phần của doanh nghiệp (mua
hay bán) đều dẫn đến việc phải tái cấu trúc lại để
thống nhất lại quy trình vận hành, sản xuất kinh
doanh và quản lý doanh nghiệp. Các sức ép bên
ngoài này dẫn đến việc các công ty phải giảm chi
phí và nguồn lực tài chính, quản lý khủng hoảng,
không đáp ứng được các nỗ lực chiến lược, thay đổi
chiến lược, tận dụng tối đa nguồn lực con người, cải
tiến hiệu suất và năng suất lao động. 

Nhóm nhân tố bên trong gồm sức ép từ các cổ
đông hay nhà đầu tư, công ty hoạt động không hiệu
quả, công ty thay đổi chiến lược một cách chủ
động,... Thông thường thì hoạt động tái cấu trúc diễn
ra khi doanh nghiệp phát triển đến một mức độ nhất
định mà cơ cấu hiện tại  không còn giúp cho việc
quản lý tổ chức một cách có  hiệu quả cũng như kết
quả nói chung của doanh nghiệp. Bên cạnh đó, các
lý do về tài chính cũng khiến cho việc đơn vị phải
tiến hành tái cấu trúc như doanh số bán hàng thấp,
giá thành sản phẩm cao... Vì vậy doanh nghiệp bắt
buộc phải tái cấu trúc lại các bộ phận liên quan nhằm
cải thiện tình hình như cơ cấu lại bộ phận sản xuất
nhằm tiết kiệm chi phí, cải tổ bộ phận bán hàng
nhằm thúc đẩy tiêu thụ sản phẩm, nâng cao năng lực
quản lý hành chính nhằm cắt giảm chi phí trung gian.

Theo Gandolfi và Hansson (2011), hiệu quả kinh
doanh của doanh nghiệp sau khi tái cấu trúc có thể
đo lường thông qua các chỉ tiêu về mặt tài chính
gồm lợi nhuận, doanh số, giá trị cổ phiếu, giá vốn
hàng bán, lợi nhuận trên tài sản, vốn chủ sở hữu...;
về mặt tổ chức gồm năng suất lao động của nhân
viên, tính sáng tạo, sự biến động lao động, chất
lượng sản phẩm và dịch vụ; về con người gồm vấn
đề sức khỏe, sự hài lòng của tổ chức, lãnh đạo, công
việc, động cơ làm việc, sự căng thẳng...

3. Phương pháp nghiên cứu
Thang đo
Nghiên cứu này sử dụng các thang đo về hiệu quả

kinh doanh của tổ chức của Gandolfi và Hansson
(2011). Hiệu quả về mặt của tổ chức sẽ được đo
lường thông qua các chỉ tiêu tài chính (financial), tổ
chức (organizational) và về mặt con người (human)
gồm doanh thu, lợi nhuận, giá cổ phiếu, năng suất
lao động của người lao động và sự hài lòng của
người lao động với công việc, lãnh đạo, các chính
sách của công ty.

Mẫu nghiên cứu
Tác giả dùng nguồn số liệu thứ cấp để nghiên cứu

các vấn đề lý thuyết chung và các công trình nghiên
cứu liên quan đến đề tài đã được thực hiện trước đó.

Ngoài ra phương pháp điều tra qua bảng hỏi onli-
ne được dùng để thu thập số liệu sơ cấp. Phần mềm
SPSS đã được sử dụng để phân tích số liệu.

Không có một nguồn số liệu chính thức nào liệt
kê tên các doanh nghiệp tái cấu trúc, mặc dù các tác
giả đã liên lạc các nguồn thông tin chính thức như
Bộ Công thương, Văn phòng quốc hội, văn phòng
chính phủ. 
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Chính vì vậy tác giả đã dùng phương pháp Snow-
ball (Hussey and Hussey, 1997), là phương pháp lấy
số liệu không theo xác suất, thay vào đó bằng việc
lấy số liệu thông qua những người quen hoặc thông
qua việc giới thiệu của các người quen. Phương
pháp này thích hợp khi việc lấy số liệu rất khó, đặc
biệt trong bối cảnh Việt Nam, không có nhiều doanh
nghiệp sẵn lòng trả lời câu hỏi điều tra cho các công
trình khoa học, doanh nghiệp thường chỉ trả lời nếu
có quan hệ thốt với người thu thập số liệu. Cách này
có một số hạn chế là sự kiểm soát của các nhà
nghiên cứu lên mẫu không tốt, dễ bị thiên vị về mẫu
(sampling bias), mẫu thu thập dễ có các đặc tính
giống nhau. Các doanh nghiệp thuộc mẫu điều tra
phải đáp ứng các yêu cầu sau:

- Đã có sự thay đổi nhân sự đáng kể: gồm cả cắt
giảm nhân sự hoặc tăng nhân sự, hoặc có sự sắp xếp
lại nhân sự;

- Thay đổi cấu trúc tổ chức, thay đổi quy trình
làm việc (organizational work processes);

- Thay đổi chiến lược kinh doanh;
- Thay đổi mô hình hoạt động hoặc bị mua bán sát

nhập.
Để kiểm soát và hạn chế các điểm yếu của

phương pháp Snowball tác giả khi liên hệ với những
người trả lời thõa mãn các tiêu chí sau: 

- Là những người cán bộ quản lý cấp trung trở lên
đang làm việc cho các công ty đã và đang tiến hành
tái cấu trúc. Một công ty có một người trả lời. 

Lãnh đạo cấp trung trở lên là những người ở vị trí
tốt để trả lời các thông tin liên quan đến công ty
(Simonin, 1999). Họ là những người được tham gia
trong các quá trình ra quyết định và được truyền tải
các thông tin quan trọng của công ty, họ cũng là
người trực tiếp quản lý các mảng công việc nên nắm
rõ tình hình chung, kết quả kinh doanh cũng như
tâm lý và kết quả công việc của người lao động. 

- Các công ty thuộc mẫu phải có đại diện đủ ba
loại hình doanh nghiệp: doanh nghiệp sở hữu nhà
nước, doanh nghiệp tư nhân, doanh nghiệp FDI. Các
doanh nghiệp này đều đang hoạt động trong các lĩnh
vực khác nhau: sản xuất, dịch vụ, thương mại và có
quy mô to nhỏ khác nhau. Điều này thể hiện đặc
điểm của đủ các loại hình doanh nghiệp chính hiện
có ở Việt Nam.

Việc kiểm soát mẫu theo các yêu cầu nêu trên là
khá tốt được thể hiện trong kết quả về các thông tin
về mẫu dưới đây, trừ phần người trả lời đa số là lãnh
đạo cấp trung.

Tác giả dùng công cụ điều tra online thông qua
một trang web do một công ty chuyên kinh doanh về
trang số liệu Monkey Survey cung cấp.

Bảng câu hỏi online được điền thử trước khi gửi
rộng rãi, các tác giả đã gửi địa chỉ website đến 10
người thuộc mười công ty khác nhau để có nhận xét
bổ sung sửa đổi bảng hỏi, ví dụ câu hỏi đã rõ nghĩa
chưa, đã đủ phương án lựa chọn cho công ty chưa,
nếu người trả lời không khoanh vào các phương án
có sẵn thì họ có thể thể viết thêm ở mục khác.

Sau khi bảng hỏi đã được điều tra thử, các tác giả
đã gửi link của website để điền online cho hơn 100
người theo danh sách công ty thu thập được. Phương
pháp điều tra online có nhiều ưu điểm trong thời đại
thông tin hiện nay, nó cho phép gửi thông tin đến
nhiều đối tượng ở các vùng miền khác nhau trong
thời gian ngắn, dễ điền, thuận tiện về thời gian điền
cho người trả lời, không bị ảnh hưởng về yếu tố môi
trường ngoại cảnh. Tuy nhiên nó có một số điểm yếu
là nếu người trả lời không thông thạo công nghệ sẽ
không trả lời dẫn đến tỷ lệ điền phiếu không cao.

Các tác giả đã yêu cầu người điền phiếu sau khi
điền thì xác nhận ngay lại với các tác giả bằng
email, tin nhắn hoặc điện thoại. Kết quả có 66 người
điền thông tin, tuy nhiên có 51 phiếu dùng được.
Các phiếu bị bỏ chủ yếu do điền không đủ hết tất cả
các câu. 

Trong số 51 người được điều tra, có 8 người là
lãnh đạo cao nhất của doanh nghiệp và 42 người
hiện đang giữ vị trí quản lý cấp trung. Có 1 người
không nêu rõ vị trí hiện tại của mình là gì. 

Về quy mô tổ chức, 31% doanh nghiệp được lựa
chọn có số lượng nhân viên dưới 100 người, 16%
doanh nghiệp có từ 100 đến 500 người, 20% doanh
nghiệp có từ 500-1000 người và 33% doanh nghiệp
lớn, có số nhân viên trên 1000 người. 

Về ngành nghề hoạt động kinh doanh, sự đa dạng
này càng thể hiện rõ rệt do tính linh hoạt của nền

Biểu đồ 1:  Đối tượng trả lời
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kinh tế Việt Nam tại thời điểm hiện tại. Đa phần các
doanh nghiệp được điều tra hiện đang kinh doanh
một trong ba lĩnh vực cơ bản: sản xuất, thương mại
hoặc dịch vụ. Một số doanh nghiệp hoạt động trong
2 hoặc cả 3 lĩnh vực trên. Bên cạnh đó, còn có 1
doanh nghiệp hoạt động trong lĩnh vực đầu tư tài
chính, 2 doanh nghiệp trong ngành tài chính ngân
hàng, 1 trong chứng khoán, 2 trong lĩnh vực giáo
dục đào tạo và 1 tổ chức phi chính phủ. 

Trong số 51 tổ chức này, số lượng doanh nghiệp
nhà nước và tư nhân chiếm tỷ trọng tương đương
nhau ở mức 41% và 47%. Chỉ có 6 doanh nghiệp,
tương đương 12% thuộc loại hình doanh nghiệp
được đầu tư trực tiếp nước ngoài. 

Đa phần các công ty tham gia phỏng vấn mới tái

cấu trúc trong thời gian gần đây, cụ thể là mốc 5
năm cho đến thời điểm thực hiện nghiên cứu là
2012. Chỉ có 3 doanh nghiệp đã tái cấu trúc được
trên 5 năm. 43% doanh nghiệp mới thực hiện tái cấu
trúc trong vòng 12 tháng vừa qua. Đặc biệt 74%
doanh nghiệp được hỏi thực hiện tái cấu trúc trong
vòng 3 năm vừa qua, có nghĩa là bắt đầu giai đoạn
Việt Nam chịu ảnh hưởng của cuộc khủng hoảng tài
chính thế giới.

4. Kết quả nghiên cứu về tác động của tái cấu
trúc lên tình hình kinh doanh của tổ chức

Nhận định chung về hoạt động kinh doanh của
đơn vị sau khi tái cấu trúc, con số thống kê cho thấy
kết quả khả quan, nhất là trong giai đoạn khủng
hoảng tài chính hiện nay. Chỉ có 12% doanh nghiệp
cho rằng doanh thu giảm và 23% cho biết lợi nhuận
giảm. Đặc biệt có 60% doanh nghiệp được hỏi báo
tăng doanh thu và 57% tăng lợi nhuận. Mặc dù
doanh thu và lợi nhuận không phải thước đo duy
nhất của vấn đề quản trị nhân sự, nhưng hướng đi
tích cực của những chỉ số tài chính này cũng cho
thấy những tác động tích cực của tái cấu trúc đối với
năng suất làm việc cũng như hiệu quả đem lại từ
việc sắp xếp, bố trí và đãi ngộ nhân sự mới. 

Biểu đồ 2: Tỷ lệ doanh nghiệp theo qui mô

Biểu đồ 3: Tỷ lệ doanh nghiệp
theo lĩnh vực hoạt động

Biểu đồ 4: Tỷ lệ doanh nghiệp theo hình thức 

sở hữu

Biểu đồ 5: Tỷ lệ doanh nghiệp theo số năm đã
tiến hành tái cấu trúc

Biểu đồ 6: Tình hình doanh thu của doanh nghiệp
sau tái cấu trúc
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Tuy vậy chỉ có 38% doanh nghiệp báo rằng giá cố
phiếu của mình tăng sau khi tái cấu trúc, 34% giữ
nguyên và 28% có mức giá cổ phiếu giảm. 

Nhận định chung từ 51 lãnh đạo cấp cao và cấp
trung của các doanh nghiệp cho thấy năng suất lao
động nhìn chung đi theo chiều hướng tích cực sau
khi tái cấu trúc. 68% lãnh đạo đơn vị cho biết năng
suất lao động tăng, 24% cho rằng chỉ số đó không
đổi và chỉ có 4 người nói rằng có thấy những dấu
hiệu giảm năng suất lao động của cán bộ doanh
nghiệp mình. 

Khi chạy T-test để kiểm tra mối quan hệ giữa sự

hài lòng nói chung (gồm công việc, lãnh đạo, chính
sách, công ty nói chung) với từng chỉ tiêu hiệu quả
gồm năng suất lao động của nhân viên, lợi nhuận và
giá cổ phiếu công ty mà được chia làm hai nhóm
tăng và không tăng (gồm không tăng và giảm) thì
thấy rõ sự khác biệt giữa các nhóm doanh nghiệp
tăng và không tăng. Điều này có nghĩa các doanh
nghiệp có sự hài lòng của nhân viên cao thì có năng
suất lao động của nhân viên, lợi nhuận của công ty
và giá cổ phiếu của công ty tăng (Bảng 1).

Tác giả đã kiểm định T-test về sự hài lòng với
chính sách nhân sự sau khi tái cấu trúc với các chỉ
tiêu như năng suất lao động, lợi nhuận, giá cổ phiếu
thì đều không có sự khác biệt thống kê cho nhóm
tăng và không tăng, tuy nhiên với doanh số thì có sự
khác biệt (sig=0.04) với điểm hài lòng trung bình
trung của nhóm tăng là 3.4 và nhóm không tăng là
2.8. Điều này có thể lý giải để tăng hiệu quả của tổ
chức sau khi tái cấu trúc thì chỉ mình chính sách
nhân sự không đủ kích thích mà cần có những yếu
tố thuộc về môi trường khác như bản thân công
việc, mối quan hệ với lãnh đạo, các chính sách
chung khác. Kết quả này rất nhất quán với học
thuyết tạo động lực của Herzberg. 

Kết luận:
Kết quả số liệu cho thấy tái cấu trúc có tác động

tích cực lên hiệu quả của doanh nghiệp hơn là tác
động tiêu cực. Hiệu quả của doanh nghiệp bao gồm
các chỉ số năng suất lao động nhân viên, doanh thu,
lợi nhuận, giá cổ phiếu thấy đa số các doanh nghiệp
sau khi tái cấu trúc có năng suất lao động và doanh
thu tăng (tương ứng 68%, 60%), lợi nhuận tăng
(57%), giá cổ phiếu tăng không nhiều (38%). Trong
tổng kết của mình Gandolfi và Hansson (2011) chỉ
ra thị trường tài chính phản ứng tích cực với vấn đề
tái cấu trúc (quyết tâm nâng cao hiệu quả của tổ
chức) thể hiện thông qua giá cổ phiếu tăng. Điều
này không hoàn toàn đúng với thị trường Việt Nam,
đặc biệt trong bối cảnh khủng hoảng và thông tin thị

trường tài chính không hoàn toàn
minh bạch. Các chỉ số hiệu quả
khác của công ty Việt Nam sau
khi tái cấu trúc có cùng xu hướng
với các công ty tái cấu trúc trong
tổng kết của Gandolfi và Hans-
son (2011). Một trong các lý do
khiến cho các chỉ số hiệu quả tốt
của các doanh nghiệp tái cấu trúc
trong nghiên cứu này là do có
đến 36% doanh nghiệp chủ động

Biểu đồ 7: Tình hình lợi nhuận của doanh nghiệp
sau tái cấu trúc

Biểu đồ 8: Giá cổ phiếu của doanh nghiệp sau tái
cấu trúc

Biểu đồ 9: Năng suất lao động của người lao động sau tái cấu trúc
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Bảng 1: Mối quan hệ giữa hài lòng với các chỉ tiêu hiệu quả, chạy T-test trên SPSS

tái cấu trúc nhằm tăng cạnh tranh và thay đổi chiến
lược kinh doanh theo hướng mở rộng.

Điều thú vị trong nghiên cứu này là khi kiểm định
T-test giữa các biến hài lòng với nhóm chỉ số về
hiệu quả cho thấy các nhóm có năng suất lao động,
lợi nhuận, và giá cổ phiếu tăng thì có độ hài lòng
của nhân viên cao hơn. Điều này có thể giải thích
theo hai khía cạnh hoặc do các công ty thuộc nhóm

tăng do nhân viên hài lòng hơn với công việc, mối
quan hệ với lãnh đạo, chính sách nhân sự và chính
sách khác nên dẫn đến kết quả là năng suất lao động
tăng, lợi nhuận tăng và giá cổ phiếu tăng. Chính
sách nhân sự tốt hơn sau tái cấu trúc có tác động tích
cực tới việc tăng doanh thu tuy nhiên không có tác
động lớn đến năng suất lao động, lợi nhuận và giá
cổ phiếu.�
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