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Tóm tắt 

Bài viết này nhằm mục đích chỉ ra những ảnh hưởng của đại dịch Covid-19 đến doanh 
nghiệp Việt Nam trong thời gian qua, đồng thời nêu rõ vai trò của hội đồng quản trị (HĐQT) với 
quản lý khủng hoảng thời Covid-19. Từ đó, chúng tôi đề xuất những biện pháp mà HĐQT doanh 
nghiệp Việt Nam cần thực hiện để quản lý khủng hoảng trong bối cảnh đại dịch Covid-19.  
 Từ khóa: Hội đồng quản trị, quản lý khủng hoảng, đại dịch Covid-19. 
 
1. Đặt vấn đề 

Tình hình Covid-19 tại Việt Nam có 
diễn biến khá phức tạp, đặc biệt lần bùng 
dịch từ tháng 4/2021 đến nay, số lượng 
người nhiễm bệnh tăng lên nhanh chóng. 
Tình hình hoạt động sản xuất kinh doanh của 
doanh nghiệp Việt Nam bị ảnh hưởng 
nghiêm trọng bởi Covid-19. 

Mặc dù đang trong bối cảnh đại dịch, 
Thủ tướng Chính phủ phê duyệt Quyết định 
số 749/QĐ-TTg về Chương trình chuyển đổi 
số quốc gia đến năm 2025, định hướng đến 
năm 2030 nhằm phát triển Chính phủ số, 
kinh tế số, xã hội số giúp doanh nghiệp định 
hướng phát triển theo xu hướng thế giới, 
đồng thời xem như một giải pháp giúp doanh 
nghiệp ứng phó đại dịch. Tính đến ngày 
30/12/2020, số liệu của Văn phòng Chính 
phủ cho thấy cổng dịch vụ công quốc gia đã 
có 2.700 dịch vụ công tích hợp, có hơn 99 
triệu lượt truy cập, khoảng 412.000 tài 
khoản đăng kí, trên 719.000 hồ sơ thực hiện 
trực tuyến và trên 46 nghìn giao dịch thanh 
toán điện tử (Gia Huy, 2020)... Hiện nay, 
doanh nghiệp Việt Nam đang áp dụng hình 
thức làm việc tại nhà, thông tin được truyền 
đạt thông qua nhiều công cụ hỗ trợ làm việc  
______________________________ 
* Email: hanhdtm.py@hvnh.edu.vn 

trực tuyến như: Zoom, Google Meet, 
Team,… Điều này giúp các doanh nghiệp 
duy trì một phần hoạt động kinh doanh và 
thích ứng tốt hơn trong bối cảnh dịch bệnh.  

Các doanh nghiệp lớn tại Việt Nam hầu 
hết là tập đoàn và công ty cổ phần, theo danh 
sách 500 doanh nghiệp tư nhân lớn nhất Việt 
Nam trong năm 2020 có đến khoảng 420 tập 
đoàn và công ty cổ phần (vnr500.com.vn). 
Quyền quyết định cao nhất trong doanh 
nghiệp này thuộc về HĐQT, vậy Hội đồng 
này có vai trò gì trong quản lý khủng hoảng, 
các biện pháp nào cần thực hiện để quản lý 
tốt khủng hoảng? Để doanh nghiệp vượt qua 
khó khăn do Covid thì HĐQT cần hiểu rõ vai 
trò của mình và đưa ra các quyết định chính 
xác về chiến lược, kế hoạch quản lý, kiểm 
soát khủng hoảng và giải pháp hữu hiệu 
được áp dụng cho doanh nghiệp, kịp thời để 
giúp doanh nghiệp hạn chế tối đa tổn thất do 
Covid-19 gây ra, từ đó tìm kiếm cơ hội phát 
triển từ những nguy cơ của đại dịch. Tìm 
hiểu rõ vấn đề này, bài viết chia thành 5 
phần: Phần 1, Đặt vấn đề; Phần 2, ảnh hưởng 
đại dịch Covid-19 đến doanh nghiệp trong 
thời gian qua; Phần 3: Vai trò Hội đồng quản 
trị với quản lý khủng hoảng thời Covid-19; 
Phần 4, HĐQT doanh nghiệp Việt Nam cần 
làm gì để quản lý khủng hoảng do đại dịch 
Covid-19 gây ra; Phần 5, Kết luận. 
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2. Nội dung 
2.1. Ảnh hưởng của đại dịch Covid-19 đến 
doanh nghiệp Việt Nam trong thời gian qua 

Theo Tổng cục thống kê (2020), GDP 
năm 2020 tăng thấp nhất trong giai đoạn 
2011-2020 chỉ đạt 2,7%; giảm 2,3% số 
lượng doanh nghiệp đăng kí mới, tăng 
13,9% so với năm 2019 về số lượng doanh 
nghiệp giải thể và ngừng hoạt động, tương 
ứng 101,7 nghìn doanh nghiệp. Kết quả kinh 
doanh của doanh nghiệp đang hoạt động bị 
ảnh hưởng nghiêm trọng, đặc biệt doanh 
nghiệp thuộc lĩnh vực du lịch khi giảm 
78,7% lượng khách du lịch quốc tế đến Việt 
Nam so với năm 2019. Doanh nghiệp vận 
tải, đặc biệt các hãng hàng không Việt Nam 
bị thua lỗ nhiều, VietJet Air lỗ 90,5 triệu 
USD trong nửa năm đầu 2020, VietNam 
Airline lỗ 647 triệu USD trong năm 2020. 
Doanh nghiệp sản xuất gặp nhiều khó khăn.  

Một số nghiên cứu khác chỉ ra doanh 
nghiệp Việt Nam chịu nhiều tác động từ đại 
dịch. Đại học Kinh tế quốc dân (2020), đưa 
ra kết quả điều tra 510 doanh nghiệp tính đến 

1/4/2020 cho thấy 93,9% doanh nghiệp chịu 
tác động tiêu cực từ đại dịch, 3,3% doanh 
nghiệp không bị ảnh hưởng và 2,8% doanh 
nghiệp nhận tác động tích cực. Trong báo 
cáo này chỉ ra những tác động tiêu cực thể 
hiện: (i) Kết quả sản xuất kinh doanh bị ảnh 
hưởng nghiêm trọng, trong đó sụt giảm 
doanh thu là khó khăn lớn nhất doanh nghiệp 
Việt Nam gặp phải: 34,9% doanh nghiệp sụt 
giảm doanh thu 30%-50%, sụt giảm từ 50%-
80% chiếm 28,4% và sụt giảm doanh thu 
trên 80% chiếm tỷ lệ khá cao 20,2%. Gánh 
nặng chi phí nhân công lao động chiếm 
34,5% doanh nghiệp và chi phí lãi vay chiếm 
25% doanh nghiệp, chi phí hoạt động 
thường xuyên chiếm 20,6% doanh nghiệp, 
chi phí thuê mặt bằng chiếm 17,9% doanh 
nghiệp, còn lại 2,1% doanh nghiệp chịu 
gánh nặng chi phí ở nguyên nhân khác; (ii) 
Số lượng, qui mô doanh nghiệp suy giảm 
cùng với đó là lao động mất việc làm và thất 
nghiệp gia tăng. Để đối phó với đại dịch các 
doanh nghiệp Việt Nam đưa ra một số giải 
pháp thể hiện Hình 1 (Đại học Kinh tế quốc 
dân, 2020).

 

 
(Nguồn: Đại học Kinh tế quốc dân, 2020) 

Hình 1. Các giải pháp doanh nghiệp ứng phó với ảnh hưởng của dịch bệnh tháng 4/2020                                                       
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Tổ chức Lao động quốc tế (ILO) (2020) 
tiến hành một nghiên cứu khảo sát 58 doanh 
nghiệp trong các ngành du lịch, dệt may, 
điện tử, chế biến hải sản và chế biến gỗ ở 
nửa cuối tháng 4/2020 cho thấy: Covid-19 
ảnh hưởng lớn tới doanh nghiệp Việt Nam, 
¼ doanh nghiệp tham gia khảo sát đã phá sản 
hoặc ngừng kinh doanh, 2/3 số doanh nghiệp 
áp dụng biện pháp cắt giảm chi phí lao động, 
khoảng 60,3% doanh nghiệp cho biết việc 
khách hàng hủy đơn hàng là tác động lớn 
nhất, nhiều khách hàng chậm thanh toán với 
đơn hàng đã giao, khách hàng yêu cầu giảm 

giá hoặc từ chối trả tiền dựa trên điều khoản 
về tình huống bất thường trong hợp đồng 
kinh doanh. Tác động kinh tế của đại dịch 
không giống nhau giữa các doanh nghiệp và 
các ngành (Bảng 1), điều này phụ thuộc vào 
quyết định chiến lược của doanh nghiệp về 
nguồn nguyên vật liệu, thị trường, khách 
hàng và sản phẩm hàng hóa, dịch vụ cung 
cấp. Doanh nghiệp nào có nhiều nguồn 
cung, đa dạng về khách hàng và sản phẩm 
giảm thiểu được tác động tiêu cực từ đại dịch 
(ILO, 2020).

  
Bảng 1. Tóm tắt các khảo sát tác động của Covid-19 

Ngành Tác động kinh tế Số người lao động 
(NLĐ) bị ảnh hưởng 

Nguồn và qui mô 
mẫu khảo sát 

Dệt may 
- 74% doanh nghiệp (DN) bị sụt 
giảm từ 30% đơn hàng trở lên 

70% DN đã cho NLĐ 
nghỉ việc (tháng 3/2020) 

VITAS-200 DN 

Chế biến 
gỗ 

- 58% DN tạm ngừng hoạt động 
một tuần hoặc toàn bộ  
- 35% DN dự kiến sẽ ngừng hoạt 
động một phần  hoặc toàn bộ 

45% NLĐ phải nghỉ việc 
Viforest/HAWA/BI
FA-120 DN trong 
nước 

Chế biến 
hải sản 

- Xuất khẩu Quí I/2020 giảm 8% 
so với cùng kì 2019 
- 30% đơn hàng xuất khẩu bị 
hoãn 40% bị hủy 
- Bắt đầu phục hồi từ cuối tháng 
4/2020 

Có thể thiếu lao động khi 
ngành phục hồi. 

VASEP Báo cáo thủ 
tướng Chính phủ, 
tháng 5/2020 

Điện tử 

- Xuất khẩu máy tính, điện thoại 
và linh kiện điện thoại tăng (2-
16%) Quí 1/2020 so với cùng kì 
2019 
- Xuất khẩu các sản phẩm khác 
(máy in, camera, linh kiện) giảm 
52% Quí 1/2020 so với cùng kì 
2019 

N/A 

Tổng cục thống kê, 
Báo cáo tình hình 
kinh tế xã hội Quí 
1/2020 

Du lịch 

- 71% DN giảm doanh thu trên 
30% so với cùng kì 2019 và 77% 
cho rằng doanh thu sẽ giảm trên 
80% vào Quí 2/2020 

18% DN cho tất cả lao 
động nghỉ việc; 48% cho 
nghỉ việc 50-80% lao 
động 

Ban tư vấn Du lịch 
(TAB) và 
VnExpress, 394 DN 

(Nguồn: Kết quả cuộc khảo sát của ILO - ILO, 2020) 
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Bảng 1. Tóm tắt các khảo sát tác động của Covid-19 

Ngành Tác động kinh tế Số người lao động 
(NLĐ) bị ảnh hưởng 

Nguồn và qui mô 
mẫu khảo sát 

Dệt may 
- 74% doanh nghiệp (DN) bị sụt 
giảm từ 30% đơn hàng trở lên 

70% DN đã cho NLĐ 
nghỉ việc (tháng 3/2020) 

VITAS-200 DN 

Chế biến 
gỗ 

- 58% DN tạm ngừng hoạt động 
một tuần hoặc toàn bộ  
- 35% DN dự kiến sẽ ngừng hoạt 
động một phần  hoặc toàn bộ 

45% NLĐ phải nghỉ việc 
Viforest/HAWA/BI
FA-120 DN trong 
nước 

Chế biến 
hải sản 

- Xuất khẩu Quí I/2020 giảm 8% 
so với cùng kì 2019 
- 30% đơn hàng xuất khẩu bị 
hoãn 40% bị hủy 
- Bắt đầu phục hồi từ cuối tháng 
4/2020 

Có thể thiếu lao động khi 
ngành phục hồi. 

VASEP Báo cáo thủ 
tướng Chính phủ, 
tháng 5/2020 

Điện tử 

- Xuất khẩu máy tính, điện thoại 
và linh kiện điện thoại tăng (2-
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2019 
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N/A 
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(Nguồn: Kết quả cuộc khảo sát của ILO - ILO, 2020) 
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Nghiên cứu của VCCI (2020 a,b,c) chỉ 
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nguyên vật liệu đầu vào, giảm 61,1% hiệu 
suất sử dụng máy móc thiết bị. Đối với hoạt 

động tiêu thụ hàng hóa, các chỉ tiêu đều 
không lạc quan, tăng 44,1% sản phẩm tồn 
kho, tăng 34,3% nguyên vật liệu tồn kho. 
Các doanh nghiệp có hoạt động xuất khẩu 
giảm 59,1% lượng đơn đặt hàng xuất khẩu 
của quí 1/2020 so với quí 4/2020 (Hình 2).

 

 
(Nguồn: Tác giả tổng tợp từ số liệu của VCCI) 

Hình 2. Thực trạng  hoạt  động sản xuất của doanh nghiệp 
 
Từ những kết quả của những nghiên 

cứu trên cho thấy, đại dịch Covid-19 tác 
động tiêu cực đến hầu hết các doanh nghiệp 
Việt Nam. Nguyên nhân của tình trạng trên: 
(i) Các chính sách ứng phó với đại dịch 
Covid-19 như giãn cách xã hội, thực hiện 
cách li nghiêm ngặt người bị nhiễm, người 
tiếp xúc gần, khu vực, địa phương người 
nhiễm Covid-19, đóng cửa đường biên giới, 
hạn chế chuyến bay quốc tế; (ii) Thực hiện 
nghiêm túc yêu cầu 5K “Khẩu trang, Khử 
khuẩn, Không tụ tập, Khoảng cách và Khai 
báo y tế”, không tụ tập đông người và 
khoảng cách an toàn 2m nhằm hạn chế lây 
lan dịch bệnh làm ảnh hưởng tới kế hoạch 
sản xuất, doanh nghiệp giảm giờ làm, cho 
lao động tạm thời nghỉ việc hoặc  nghỉ luôn, 

sắp xếp thời gian làm việc cho người lao 
động phù hợp điều  kiện mới; (iii) Nhiều 
doanh nghiệp không dự đoán diễn biến phức 
tạp của dịch, không đánh giá đúng mức độ 
thiệt hại gây ra bởi Covid-19 nên chưa xây 
dựng được một kế hoạch cụ thể hiệu quả cho 
hoạt động sản xuất kinh doanh trong thời 
gian tiếp theo; (iv) Sự đứt gãy về chuỗi cung 
ứng toàn cầu; (v) Kinh nghiệm xử lý khủng 
hoảng để ứng phó với một đại dịch Covid-
19 của doanh nghiệp chưa có.  
2.2. Vai trò Hội đồng quản trị với quản lý 
khủng hoảng thời Covid-19 

Theo Luật Doanh nghiệp năm 2020, 
HĐQT là cơ quan quản lý công ty, có quyền 
ra quyết định và thực hiện quyền và nghĩa vụ 
của công ty, loại trừ các quyền và nghĩa vụ 
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thuộc thẩm quyền của Đại hội cổ đông 
(Quốc hội, 2020). HĐQT có thể được ví như 
“cơ quan đầu não” đưa ra các quyết định về 
chiến lược, kế hoạch trong các giai đoạn 
phát triển của công ty. Đặc biệt, trong bối 
cảnh nhiều doanh nghiệp gặp khủng hoảng, 
khó khăn do ảnh hưởng của đại dịch Covid-
19 thì việc đưa ra các quyết định về chiến 
lược, kế hoạch quản lý, kiểm soát khủng 
hoảng cho doanh nghiệp của HĐQT càng trở 
nên vô cùng quan trọng.  

Theo Tổ chức Tài chính quốc tế (IFC, 
2010), HĐQT hoạt động hiệu quả mang lại 
nhiều đóng góp cho Công ty trước khi khủng 
hoảng diễn ra thì các cuộc họp HĐQT 
thường xuyên hơn có thể gọi qua điện thoại 
hoặc họp trực tuyến, các luồng thông tin 
nhiều hơn, số liệu báo cáo tình hình tài chính 
được điều chỉnh. HĐQT dùng kinh nghiệm 
quản lí đưa ra ý tưởng mới, huấn luyện Ban 
điều hành và làm gia tăng động lực cho công 
ty trong giai đoạn khủng hoảng. Điều quan 
trọng là HĐQT cần bao quát toàn bộ khủng 
hoảng, dẫn dắt công ty theo cách khiến công 
ty trở nên có tính cạnh tranh cao hơn, có thể 
rút ra bài học từ khủng hoảng, sửa chữa kịp 
thời những thiếu sót của Ban điều hành trong 
khủng hoảng. IFC (2010) đưa ra 4 mô hình 
tiêu biểu cho hành động của HĐQT ứng phó 
các loại khủng hoảng khác nhau (Hình 3). 
Trong sơ đồ ở hình 3, HĐQT quản lý khủng 
hoảng cần xác định hai yếu tố tối quan trọng 
gồm: (1) Năng lực của Ban điều hành trong 
việc làm chủ các tình huống bất thường có 

thể xảy ra trong cuộc khủng hoảng; (2) Tầm 
ảnh hưởng của cuộc khủng hoảng đến công 
ty. Khi đại dịch Covid-19 xảy ra, IFC 
(2020), đưa ra lời khuyên: (i) HĐQT thể 
hiện năng lực lãnh đạo và văn hóa quản trị: 
Truyền đạt thông tin rõ ràng, kịp thời tới 
toàn thể nhân viên, khách hàng và đối tác 
Công ty, đặc biệt cần đảm bảo an toàn sức 
khỏe cho nhân viên, cam kết tuân thủ 
nghiêm ngặt hướng dẫn cơ quan y tế địa 
phương về phòng chống dịch, ngăn ngừa lây 
lan vi rút. HĐQT thực hiện kiểm tra, rà soát 
kế hoạch kinh doanh liên tục của Công ty, 
cập nhật để xác định kế hoạch tính đến tình 
huống hiện tại, cần đảm bảo bộ phận tuân 
thủ nhận biết các vấn đề báo cáo trực tiếp 
HĐQT ngay khi xảy ra liên quan đến việc 
tuân thủ các chính sách và qui trình kế hoạch 
kinh doanh liên tục; (ii) HĐQT giám sát 
công tác quản lý khủng hoảng như tổ chức 
các cuộc họp khẩn cấp hoặc bất thường để 
chỉ đạo thực hiện biện pháp đối phó Covid-
19, truyền thông về vai trò lãnh đạo và giám 
sát chặt chẽ; Thành lập Ủy ban quản lý 
khủng hoảng Covid-19 hoặc Ủy ban Quản lý 
rủi ro để giám sát những tác động của đại 
dịch, cân nhắc thành viên bao gồm các thành 
viên Ban Điều hành, Nhân sự, Vận hành, 
Công nghệ thông tin. HĐQT thảo luận, đánh 
giá HĐQT có năng lực, kỹ năng giám sát kế 
hoạch kinh doanh liên tục và lãnh đạo Công 
ty vượt qua đại dịch. Lập qui hoạch nhân sự 
chủ chốt kế cận dự phòng cho trường hợp 
khẩn cấp bị nhiễm Covid-19, hoặc đi cách li.
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(Nguồn: IFC, 2010) 

Hình 3. Sơ đồ các cách tiếp cận dự phòng của HĐQT với quản lí khủng hoảng 
 

Theo Deloitte (2020) vai trò HĐQT 
trong quản lý khủng hoảng thời Covid-19 
chia ra ba giai đoạn: Trước khủng hoảng cần 
đánh giá được những rủi ro có thể xảy ra, lập 
kế hoạch quản lí khủng hoảng trong đó có 
phương án cụ thể về con người, qui trình, 
thông tin và truyền thông, cơ chế thực hiện 
báo cáo tác động Covid-19, giám sát và ra 
quyết định kịp thời. Giai đoạn trong khủng 
hoảng, HĐQT chủ động, tích cực tham gia 

hỗ trợ Ban Điều hành, phản hồi và ra quyết 
định kịp thời, chính xác, chỉnh sửa kế hoạch 
không phù hợp điều kiện diễn biến hiện tại, 
không can thiệp trực tiếp vào công tác điều 
hành. Giai đoạn hậu khủng hoảng, HĐQT 
cần đánh giá lại kế hoạch quản lí khủng 
hoảng, quy trình thực hiện, năng lực thực 
hiện, đánh giá Ban Điều hành qua kết quả 
quản lý khủng hoảng, rút ra bài học kinh 
nghiệm, lãnh đạo công ty hoạt động trong 

II. Hướng tới thành công
- Hỗ trợ Ban điều hành trong những lựa chọn
khó khăn
- Đóng góp thông qua những ý kiến tư vấn
chuyên nghiệp
- Khen thưởng cho những thành tích xuất sắc
của Ban điều hành kể cả trong khủng hoảng
- Giúp Ban điều hành có điều kiện để hành động
- Truyền tải thông điệp về sự thành công tới
các bên có quyền lợi liên quan
- Chuẩn bị cho các bước tiếp theo: Làm thế
nào để tránh một cuộc khủng hoảng tương
tự? (ví dụ, xây dựng một kế hoạch ứng phó
với khủng hoảng)
- Luôn chú ý đề phòng những cuộc khủng
hoảng có thể xảy ra trong tương lai.

IV. Hỗ trợ quá trình chuyển đổi
- Chất vấn Ban điều hành và các kế hoạch
hậu khủng hoảng của họ một cách
hiệu quả
- Đóng góp thông qua việc đưa ra những ý
tưởng mới
- Xác định các mục tiêu và tiêu chuẩn mong
đợi (ví dụ: x% trên mức tiêu chuẩn của
ngành)
- Xây dựng các ý tưởng về việc công ty sẽ ở
đâu sau cuộc khủng hoảng
Sử dụng mạng lưới xã hội của mình để

nâng công ty lên một tầm cao mới
- Tìm kiếm những cơ hội thay đổi phù hợp 
về
mặt nhân sự cho công ty.

I. Trực tiếp tham gia quản lý khủng hoảng
- Lãnh đạo Ban điều hành trong suốt cuộc
khủng hoảng (là một thành phần trong đội
phản ứng với khủng hoảng)
- Có mặt đúng chỗ khi cần
- Giao tiếp với các bên có quyền lợi liên quan
- Tạo điều kiện cho Ban điều hành có thể
phản ứng nhanh chóng (ví dụ thông qua
việc trang bị thêm các nguồn lực cho đội
phản ứng với khủng hoảng)
- Sử dụng mạng lưới của mình để ổn định
công ty
- “Cắt lỗ” sớm – bao gồm cả về mặt nhân sự.

III. Dẫn dắt quá trình chuyển đổi
- Trực tiếp thúc đẩy việc thay đổi (ví dụ thay
đổi nhân sự) và trao đổi nguyên nhân thay
đổi với các bên có quyền lợi liên quan
- Xây dựng các mục tiêu cụ thể cho Ban điều
hành (ví dụ các tiêu chuẩn cụ thể) và xác
định các giới hạn có thể chịu đựng
- Chỉ cho các nhân viên thấy “ánh sáng cuối
đường hầm”
- Lập kế hoạch thay thế nhân sự và đầu tư
vào phát triển nguồn nhân lực.
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trạng thái bình thường mới, tìm kiếm cơ hội 
trong khủng hoảng, thực hiện chuyển đổi 
công ty.  

Vậy để quản lý khủng hoảng cho các 
doanh nghiệp trong bối cảnh đại dịch Covid-
19 thì HĐQT cần phải thực hiện: (i) Giám 
sát các hành động ứng phó của Ban điều 
hành trong việc quản lí khủng hoảng như: 
Phân tích tình huống và phổ biến thông tin 
cho các bên liên quan và theo dõi các sự 
kiện, hành động ứng phó, điều chỉnh kịp thời 
khi có thay đổi. (ii) HĐQT cần đảm bảo 
doanh nghiệp có kế hoạch quản lí khủng 
hoảng phù hợp. Đội ngũ ứng phó có kĩ năng 
và kinh nghiệm xử lí khủng hoảng. Xây 
dựng qui trình và hướng dẫn đơn giản, rõ 
ràng ứng phó với khủng hoảng. Phân quyền 
phân nhiệm chính xác và mạch lạc. (iii) 
HĐQT và Ban điều hành thực hiện truyền 
thông đảm bảo tính nhất quán trong công tác 
quản lí khủng hoảng tới các bên liên quan. 
Đưa ra qui trình phân tích tình huống và ra 
quyết định hành động nhanh và hiệu quả. 
Truyền thông một cách toàn diện rõ ràng, 
minh bạch. Quản lý khủng hoảng của HĐQT 
cần chia ra 3 giai đoạn gồm trước khủng 
hoảng, trong khủng hoảng và hậu khủng 
hoảng.  
2.3. HĐQT doanh nghiệp Việt Nam cần 
làm gì để quản lý khủng hoảng trong bối 
cảnh đại dịch Covid-19 

Việt Nam được đánh giá là một trong 
quốc gia thành công trong việc kiểm soát đại 
dịch Covid-19 nhưng nền kinh tế vẫn bị tổn 
thương, nhiều doanh nghiệp tạm dừng hoạt 
động, giải thể, và nhiều doanh nghiệp có 
tăng trưởng âm. Để tồn tại và phát triển, 
Công ty cần thực hiện nhiều biện pháp ứng 
phó, vai trò HĐQT rất quan trọng quyết định 
sự thành công vượt qua đại dịch. HĐQT 
doanh nghiệp cần có 1 chiến lược dài hơi cho 
kịch bản phát triển của doanh nghiệp mình 
trước, trong và sau đại dịch.  

Trước đại dịch Covid-19, HĐQT cùng 
Ban điều hành đánh giá rủi ro, khủng hoảng, 
hậu quả xảy ra, xây dựng nhiều kịch bản 
khác nhau ứng phó đại dịch Covid-19, giảm 
thiểu rủi ro từ việc gián đoạn chuỗi cung ứng 
toàn cầu như: tìm nguồn cung nguyên vật 
liệu gần nơi sản xuất đảm bảo yêu cầu chất 
lượng, tìm nhiều phương án vận chuyển 
khác nhau trong mùa dịch.  

Trong đại dịch Covid-19, HĐQT cần 
đưa ra các giải pháp ứng phó đảm bảo duy 
trì hoạt động sản xuất kinh doanh như: 
Thành lập Ủy ban ứng phó Covid-19 gồm 
một hoặc một số thành viên Hội đồng quản 
trị, Ban điều hành và đại diện các Phòng, Chi 
nhánh, Trung tâm, Đại lý, Tổ, Đội sản 
xuất,... Ủy ban này cập nhật tình hình biến 
động Covid-19 và dự đoán diễn biến của 
dịch, đánh giá khả năng lây lan và hiệu quả 
áp dụng các biện pháp phòng chống dịch tại 
công ty và cho người lao động. Lên kế hoạch 
di chuyển hợp lí trong mùa dịch, kế hoạch 
làm việc cho người lao động phù hợp như 
chia ca làm việc luân phiên ở nhà hoặc công 
ty, đưa ra các biện pháp giám sát, quản lí 
người lao động làm việc chính xác, hiệu quả. 
Thông tin thường xuyên cập nhật và báo cáo 
lại Ban điều hành, Hội đồng quản trị, chờ 
phản hồi Hội đồng quản trị. Có kế hoạch dự 
phòng nhân sự thay thế khi có người bị 
nhiễm, bị cách li.  

Bên cạnh đó, HĐQT cần đưa kế hoạch 
sử dụng lao động hợp lí, trường hợp giảm 
giờ làm hoặc cắt giảm lao động thì Ban điều 
hành phối hợp Công đoàn làm công tác tư 
tưởng và có biện pháp hỗ trợ bằng tiền hoặc 
hiện vật cho người bị mất việc, giúp họ kết 
nối với chính quyền địa phương nhận được 
gói hỗ trợ. Thêm vào đó, trong bối cảnh đại 
dịch thì việc đảm bảo điều kiện làm việc an 
toàn là vô cùng cần thiết. Vì vậy, HĐQT yêu 
cầu Ban điều hành đảm bảo môi trường làm 
việc hạn chế thấp nhất nguy cơ lây nhiễm 
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trạng thái bình thường mới, tìm kiếm cơ hội 
trong khủng hoảng, thực hiện chuyển đổi 
công ty.  

Vậy để quản lý khủng hoảng cho các 
doanh nghiệp trong bối cảnh đại dịch Covid-
19 thì HĐQT cần phải thực hiện: (i) Giám 
sát các hành động ứng phó của Ban điều 
hành trong việc quản lí khủng hoảng như: 
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cho các bên liên quan và theo dõi các sự 
kiện, hành động ứng phó, điều chỉnh kịp thời 
khi có thay đổi. (ii) HĐQT cần đảm bảo 
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hoảng phù hợp. Đội ngũ ứng phó có kĩ năng 
và kinh nghiệm xử lí khủng hoảng. Xây 
dựng qui trình và hướng dẫn đơn giản, rõ 
ràng ứng phó với khủng hoảng. Phân quyền 
phân nhiệm chính xác và mạch lạc. (iii) 
HĐQT và Ban điều hành thực hiện truyền 
thông đảm bảo tính nhất quán trong công tác 
quản lí khủng hoảng tới các bên liên quan. 
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cảnh đại dịch Covid-19 
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Trước đại dịch Covid-19, HĐQT cùng 
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cho toàn bộ người lao động trong công ty 
như: khử khuẩn toàn công ty thường xuyên, 
yêu cầu tất cả người lao động thực hiện 
nghiêm ngặt yêu cầu 5K, cung cấp miễn phí 
khẩu trang, nước khử khuẩn, tiến hành khử 
khuẩn người lao động trước khi bước vào 
công ty, nơi làm việc đảm bảo thông thoáng, 
không dùng điều hòa, khoảng cách an toàn 
2m, không cho phép tụ tập đông người tại 
nơi làm việc. Đối với người làm việc tại nhà, 
Ban điều hành cần thiết lập một kênh hỗ trợ 
thường xuyên liên tục khi người lao động 
cần hỗ trợ. Đối với những trung tâm phân 
phối, trung tâm chăm sóc khách hàng,... ở 
nơi đông dân cư thì Ban điều hành cần chuẩn 
bị những phương án phòng chống dịch tốt 
nhất: trang thiết bị, dụng cụ bảo hộ cho 
người lao động công ty như lắp kính chắn, 
khẩu trang, dung dịch diệt khuẩn, khoảng 
cách tiếp xúc tối thiểu người với người từ 
2m trở lên, đưa ra qui trình phòng dịch khi 
làm việc. Đối với khách hàng, đối tác hướng 
dẫn thực hiện các biện pháp phòng dịch theo 
qui trình được thiết lập tại nơi làm việc. 
HĐQT phải thường xuyên giám sát biện 
pháp thực hiện đảm bảo an toàn cho người 
lao động, đồng thời có những chính sách 
khen thưởng hành động đẹp hạn chế rủi ro 
lây nhiễm, hình phạt nặng với người chủ 
quan gây hậu quả. HĐQT thực hiện giám 
sát, theo dõi, yêu cầu Ban điều hành báo cáo 
tiến độ triển khai đều đặn, thông qua các 
kênh truyền thông được thiết lập.  

 Trong bối cảnh đại dịch, việc công 
bố thông tin là một vấn đề cần thiết. HĐQT 
yêu cầu Ban điều hành đánh giá những rủi ro 
bởi Covid-19 ảnh hưởng hoạt động sản xuất 
kinh doanh, dự báo tương lai các hoạt động 
công ty và truyền thông rộng rãi đặc biệt 
những thông tin về những thay đổi trọng yếu 
ảnh hưởng đến lợi nhuận một cách công khai 
minh bạch tới nhà đầu tư và các bên liên 
quan. Ban điều hành liên hệ chính quyền địa 

phương để tìm gói hỗ trợ doanh nghiệp của 
Chính phủ, vay vốn ngân  hàng chính sách 
xã hội để trả lương cho người lao động theo 
Quyết định số 21/2020/QĐ-TTg ngày 
19/10/2020 và Quyết định số 15/2020/QĐ-
TTg ngày 24/4/2020 của Thủ tướng Chính 
phủ, chính sách giảm lãi suất vay ngân hàng, 
giãn thời gian trả nợ. Các khoản hỗ trợ về 
giảm 10% giá điện theo Quyết định số 
648/QĐ-BTC ngày 20/3/2020 của Bộ Công 
Thương, hỗ trợ về thuế theo Công văn số 
897/TCT-QLN để gia hạn nộp thuế sau, tạm 
dừng đóng bảo hiểm xã hội đối với người lao 
động bị ảnh hưởng bởi Covid-19 theo công 
văn 860/BHXH-BT của Bảo hiểm xã hội 
Việt Nam ngày 17/3/2020, lùi thời điểm 
đóng kinh phí công đoàn theo công văn 
245/TLĐ của Tổng liên đoàn Lao động Việt 
Nam ngày 30/6/2020. 

Trong đại dịch, nhiều người không đến 
công ty làm việc: bị cách li, bị nhiễm bệnh 
hoặc làm việc tại nhà nên thông tin tiếp nhận 
bị hạn chế. Vì vậy, HĐQT cần chú ý xây 
dựng kênh thông tin kết nối giữa Hội đồng 
quản trị, Ban điều hành, người lao động. 
HĐQT trao đổi Ban điều hành thống nhất sử 
dụng các công cụ tương tác nội bộ trong gian 
dịch bệnh cao điểm qua Facebook, Google, 
Email, Zoom, Skype, Zalo,... hoặc có thể tìm 
một đơn vị cung cấp dịch vụ làm việc online 
chuyên nghiệp. Lợi ích của việc sử dụng các 
công cụ này giúp việc cập nhật thông tin kịp 
thời, hiệu quả vừa giúp hạn chế tiếp xúc gần 
giảm nguy cơ lây nhiễm, đồng thời có thể 
kiểm soát nhân viên làm việc tại nhà. Khi 
thông tin được cập nhật liên tục, chính xác 
giúp HĐQT đưa ra quyết định cho phương 
án ứng phó đại địch hiệu quả hơn. Công tác 
chuẩn bị cho Họp đại hội cổ đông, hay cần 
lấy ý kiến từ các cổ đông với các bên liên 
quan cũng dễ dàng thực hiện hơn. 

Sau đại dịch Covid-19 trở về trạng 
thái bình thường mới, HĐQT cần thực hiện 
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đồng bộ các giải pháp: Thứ nhất, HĐQT 
thực hiện đánh giá lại các giải pháp đã thực 
hiện ứng phó với đại dịch, đánh giá rủi ro mà 
Covid-19 gây ra cho công ty, đồng thời đánh 
giá hoạt động Ban điều hành thực hiện các 
biện pháp có mang lại hiệu quả không. Đánh 
giá mức độ bảo mật và an ninh mạng hệ 
thống làm việc từ xa. Đánh giá năng lực, sức 
chống chịu trước khủng hoảng, thích ứng sự 
thay đổi thị trường, rà soát, đánh giá lại cơ 
cấu nguồn nguyên vật liệu, tìm kiếm khách 
hàng mới, phương án đổi mới mô hình sản 
xuất định hướng tự động hóa, kênh bán hàng 
mới theo hướng thương mại điện tử. Thứ 
hai, HĐQT đánh giá, xem xét lại các Hợp 
đồng kinh tế đã kí kết và các điều khoản 
thương mại trước đại dịch, tiến hành đàm 
phán mong muốn bổ sung điều khoản đảm 
bảo tính linh hoạt trong điều kiện bất khả 
kháng như đại dịch Covid-19. Đánh giá lại 
tình hình tài chính và hoạt động của các nhà 
cung cấp và bên thứ ba cung cấp dịch vụ, 
nhu cầu của khách hàng sau đại dịch thay đổi 
như thế nào. HĐQT cần đưa ra các phương 
án cụ thể nhằm điều chỉnh lại chuỗi cung 
ứng và các vấn đề bên thứ ba nhằm chuẩn bị 
tốt hơn cho chuỗi khủng hoảng trong tương 
lai. Định hướng công ty trong tương lai triển 

khai, khám phá lợi ích dài hạn của chuỗi 
cung ứng 4.0 liên quan đến các công nghệ 
như Thực tế ảo. Thứ ba, HĐQT cần có kế 
hoạch cho sự thiếu hụt nguồn nhân lực do 
không có sẵn nhân lực trọng yếu tại chỗ, cần 
cân nhắc đến phương án tự động hóa hoặc 
sử dụng công nghệ đối với những vị trí có 
thể thay thế bằng máy móc, thiết bị tự động. 
Đồng thời, HĐQT lên kế hoạch từng bước 
công ty thực hiện chuyển đổi số, tập trung 
đổi mới trang thiết bị, công nghệ với chi phí 
rẻ hơn.  
3. Kết luận 

Trong đại dịch, người dân dần phụ 
thuộc vào không gian trực tuyến: làm việc 
trực tuyến, họp trực tuyến, học trực tuyến, 
mua hàng trực tuyến, khám bệnh từ xa,... 
cùng với thúc đẩy thương mại điện tử phát 
triển từ Chính phủ, cách mạng công nghệ 4.0 
ứng dụng trong thực tế đã thúc đẩy doanh 
nghiệp đẩy nhanh quá trình chuyển đổi số. 
Để phát triển trong tương lai, HĐQT cần có 
phương án phù hợp đổi mới mô hình kinh 
doanh, mô hình quản trị dựa trên công nghệ 
số. Đây cũng là một trong những giải pháp 
vừa giúp doanh nghiệp vượt qua khủng 
hoảng do đại dịch vừa đảm bảo sự phát triển 
bền vững trong tương lai
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cung ứng 4.0 liên quan đến các công nghệ 
như Thực tế ảo. Thứ ba, HĐQT cần có kế 
hoạch cho sự thiếu hụt nguồn nhân lực do 
không có sẵn nhân lực trọng yếu tại chỗ, cần 
cân nhắc đến phương án tự động hóa hoặc 
sử dụng công nghệ đối với những vị trí có 
thể thay thế bằng máy móc, thiết bị tự động. 
Đồng thời, HĐQT lên kế hoạch từng bước 
công ty thực hiện chuyển đổi số, tập trung 
đổi mới trang thiết bị, công nghệ với chi phí 
rẻ hơn.  
3. Kết luận 

Trong đại dịch, người dân dần phụ 
thuộc vào không gian trực tuyến: làm việc 
trực tuyến, họp trực tuyến, học trực tuyến, 
mua hàng trực tuyến, khám bệnh từ xa,... 
cùng với thúc đẩy thương mại điện tử phát 
triển từ Chính phủ, cách mạng công nghệ 4.0 
ứng dụng trong thực tế đã thúc đẩy doanh 
nghiệp đẩy nhanh quá trình chuyển đổi số. 
Để phát triển trong tương lai, HĐQT cần có 
phương án phù hợp đổi mới mô hình kinh 
doanh, mô hình quản trị dựa trên công nghệ 
số. Đây cũng là một trong những giải pháp 
vừa giúp doanh nghiệp vượt qua khủng 
hoảng do đại dịch vừa đảm bảo sự phát triển 
bền vững trong tương lai
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Abstract 
The Administrative council need to have a plan to manage and respond to the crisis 

caused by the pandemic to help businesses overcome difficulties. This article aims to point 
out the effects of the Covid-19 pandemic on Vietnamese businesses in the past time, and at 
the same time highlight the role of the Administrative council in crisis management during 
the Covid-19 period and proposed measures that the Administrative council of Vietnamese 
enterprises should take to manage the crisis in the context of the Covid-19 pandemic. 
  Keywords: Administrative council, crisis management, Covid-19 pandemic. 
 

 


