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Tóm tắt — Doanh nghiệp gia đình (DNGĐ) đóng vai trò là động lực tăng trưởng cốt lõi tại các nền kinh tế 

đang phát triển và chuyển đổi. Sự đan xen chặt chẽ giữa ba hệ thống: Gia đình, Sở hữu và Kinh doanh thường 

xuyên kích hoạt các xung đột lợi ích sâu sắc, đe dọa sự phát triển bền vững của tổ chức. Nghiên cứu này thực hiện 

tổng quan tài liệu có hệ thống (SLR) trên các công trình tiêu biểu giai đoạn 2020–2025 nhằm xây dựng mô hình 

quản trị tích hợp từ Lý thuyết người đại diện (Agency Theory - AT) và Lý thuyết quản gia (Stewardship Theory - 

ST). Kết quả nghiên cứu hệ thống hóa bốn dạng xung đột lợi ích cốt lõi và đề xuất khung cấu hình gồm chín cơ 

chế quản trị lai (Hybrid Governance) để điều tiết các mâu thuẫn này. Đồng thời, nghiên cứu đề xuất các giải pháp 

quản trị mang tính bản địa hóa, giúp các doanh nghiệp gia đình Việt Nam hóa giải các xung đột nội tại trong điều 

kiện sở hữu tập trung cao độ và hệ thống thể chế kinh tế đang chuyển đổi. 

 

Từ khóa — Doanh nghiệp gia đình, cơ chế quản trị, xung đột lợi ích, lý thuyết người đại diện, lý thuyết quản 

gia. 

 

Abstract — Family businesses (FBs) serve as core growth drivers in developing and transitional economies. 

The complex interplay among three systems - Family, Ownership, and Business - frequently triggers profound 

conflicts of interest that threaten sustainable organizational development. This study conducts a Systematic 

Literature Review (SLR) on representative studies published between 2020 and 2025, constructing an integrated 

governance model drawing on Agency Theory (AT) and Stewardship Theory (ST). The findings systematize four 

core types of conflicts of interest and propose a configurational framework of nine integrated governance 

mechanisms (Hybrid Governance) to mediate these tensions. The study also proposes locally-adapted governance 

solutions to help Vietnamese family businesses resolve internal conflicts under conditions of highly concentrated 

ownership and a transitioning institutional environment. 

 

Keywords — Family business, governance mechanism, conflict of interest, agency theory, stewardship 

theory. 

 

1. Giới thiệu 

Doanh nghiệp gia đình (DNGĐ) đóng vai trò 

xương sống tại các nền kinh tế mới nổi. Tuy nhiên, 

sự chồng lấn giữa ba hệ thống Gia đình, Sở hữu và 

Kinh doanh thường xuyên tạo ra các xung đột lợi 

ích phức tạp, đe dọa sự phát triển bền vững [1]. 

Trong khoa học quản trị, Lý thuyết người đại diện 

(AT) dựa trên giả định con người vị kỷ [2] và Lý 

thuyết quản gia (ST) dựa trên giả định con người 

vị tha [3] thường được sử dụng như hai thái cực 

đối lập tách biệt. 

Các nghiên cứu giai đoạn 2020–2025 chỉ ra 

rằng cách tiếp cận đơn lẻ tạo ra cái nhìn phiến diện 

[4], [5]. Hành vi của các bên liên quan trong 

DNGĐ mang tính động: một chủ thể có thể hành 

xử như người đại diện trong tình huống này nhưng 

lại là người quản gia trong bối cảnh khác [4], [6], 

[7]. Xu hướng hiện nay là tích hợp AT và ST để 

xây dựng mô hình quản trị lai (Hybrid 

Governance), vừa kiểm soát rủi ro cơ hội vừa kích 

hoạt cam kết dài hạn [5]. Tại Việt Nam, nơi sở hữu 

tập trung cao độ và bảo vệ cổ đông thiểu số còn 

yếu, nhu cầu tích hợp này càng trở nên cấp thiết 

[8]. 

Áp dụng quy trình SLR của Tranfield và cộng 

sự (2003) [9], nghiên cứu này phân tích 15 công 

trình tiêu biểu giai đoạn 2020–2025 nhằm: (1) 

Phân loại bốn dạng xung đột lợi ích đặc thù và (2) 

Đề xuất khung chín cơ chế quản trị lai phù hợp với 

bối cảnh thể chế kinh tế Việt Nam. 

2. Cơ sở lý thuyết 

2.1. Các khái niệm 

Doanh nghiệp gia đình (DNGĐ): Tổ chức 

có quyền sở hữu/kiểm soát tập trung vào một hoặc 

vài gia đình, có sự tham gia của các thành viên vào 
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quản lý chiến lược và hướng tới mục tiêu tài chính 

lẫn phi tài chính (Tài sản cảm xúc - xã hội - SEW) 

[10]. 

Cơ chế quản trị: Hệ thống cấu trúc chính 

thức (HĐQT, kiểm toán) và phi chính thức (Hội 

đồng gia tộc, Hiến pháp gia đình) nhằm điều tiết 

hành vi nội bộ [11]. 

Xung đột lợi ích: Sự mâu thuẫn phát sinh từ 

dị biệt về mục tiêu và quyền lực giữa các bên liên 

quan, bị khuếch đại bởi yếu tố cảm xúc gia tộc [6], 

[12]. 

2.2. Lý thuyết người đại diện (AT) và lý 

thuyết quản gia (ST) trong DNGĐ 

AT giả định xung đột phát sinh từ sự bất đối 

xứng thông tin và động cơ vị kỷ giữa người ủy thác 

và người đại diện [2]. Trong DNGĐ, chi phí đại 

diện biểu hiện qua sự cố thủ quyền lực, vị tha bất 

đối xứng hoặc chiếm đoạt lợi ích của cổ đông thiểu 

số [4], [13]. Ngược lại, ST cho rằng nhà quản lý 

gia đình hành động vì lợi ích tối thượng của tổ 

chức, được thúc đẩy bởi lòng trung thành, danh 

tiếng và mục tiêu liên thế hệ [3], [5]. 

Thực nghiệm tại Việt Nam cho thấy sở hữu 

gia đình nâng cao chất lượng báo cáo tài chính nếu 

có cấu trúc kiểm soát phù hợp [8], đồng thời thúc 

đẩy công bố trách nhiệm xã hội (CSR/ESG) để bảo 

vệ tài sản SEW của dòng họ [10], [14]. Cách tiếp 

cận hiện đại khẳng định AT và ST không loại trừ 

nhau mà đồng tồn tại, đòi hỏi một cơ chế quản trị 

lai tương hỗ [5], [15]. 

3. Phương pháp nghiên cứu  

Nghiên cứu áp dụng phương pháp SLR theo 

Tranfield và cộng sự (2003) [9]. Quá trình tìm 

kiếm thực hiện trên Google Scholar bằng chuỗi từ 

khóa: ("family business" OR "family firm") AND 

("agency theory" AND "stewardship theory") 

AND ("conflict" OR "governance"), giới hạn giai 

đoạn 2020–2025. Tiêu chí lựa chọn: bài báo khoa 

học bình duyệt, phân tích trực tiếp mối quan hệ tích 

hợp AT–ST và xung đột trong DNGĐ. Sau khi loại 

bỏ các bài trùng lặp, bài kỷ yếu hoặc bối cảnh 

không tương thích, mẫu nghiên cứu có mục đích 

(purposive sample) gồm 15 công trình tiêu biểu 

được chốt để tiến hành mã hóa và phân tích sâu. 

 4. Kết quả và thảo luận 

4.1. Ma trận phân tích tài liệu 

Kết quả phân tích văn liệu (Bảng 1) minh 

chứng cho xu hướng dịch chuyển mạnh mẽ từ dòng 

nghiên cứu phương Tây sang các thị trường mới 

nổi [1], [4]. Do khoảng trống thể chế, chi phí đại 

diện tại các quốc gia đang phát triển phức tạp hơn, 

đòi hỏi các công cụ quản trị bản địa bổ trợ [4], [11]. 

Bảng 1. Ma trận phân tích 15 tài liệu tổng quan hệ thống (SLR) giai đoạn 2020–2025 
 

STT 
Tác giả 

(Năm) 
Lý thuyết Bối cảnh Phát hiện cốt lõi Phương pháp 

1 

Löhde và 

cộng sự 

(2021)  

Đại diện + 

Quản gia 
Toàn cầu 

Hành vi chủ thể mang tính động,  

cần khung tích hợp linh hoạt kết 

hợp kiểm soát và trao quyền. 

Tổng quan tài 

liệu hệ thống 

2 

Mansouri 

và cộng sự 

(2024)  

Đại diện + 

Quản gia + 

Vốn xã hội 

Đa quốc 

gia 

Hệ thống quản trị tích hợp đạt hiệu 

quả cao nhất khi kết hợp hài hòa 

cấu trúc cứng (Lý thuyết người đại 

diện) và nguồn vốn xã hội (Lý 

thuyết quản gia). 

Lý thuyết 

3 
Raghavan 

(2024)  

Đại diện + 

Quản gia 
Lý thuyết 

Mô hình đa mục tiêu giúp chủ 

doanh nghiệp hài hòa giữa lợi ích 

tài chính và giá trị tổ chức. 

Lý thuyết 

4 

Mismetti 

và cộng sự 

(2025)  

Đại diện + 

Quản gia 

Đa quốc 

gia 

Phân loại xung đột trong doanh 

nghiệp gia đình thành ba cấp độ 

độc lập: xung đột tài chính (Lý 

thuyết người đại diện), xung đột 

quyền lực (Lý thuyết người đại 

diện) và xung đột cảm xúc (Lý 

thuyết quản gia). 

Định tính 

5 

Ng Hou 

Hong và 

cộng sự 

(2025)  

Đại diện + 

Quản gia 

Đông 

Nam Á 

Mô hình quản trị tích hợp chịu sự 

tác động và điều chỉnh mạnh mẽ 

bởi các chuẩn mực văn hóa Á 

Lý thuyết 
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Nguồn: Tác giả tổng hợp  

Đông (điển hình là lòng trung 

thành). 

6 

Nguyen và 

cộng sự 

(2025)  

Đại diện + 

Quản gia 
Việt Nam 

Sở hữu gia đình thúc đẩy tính minh 

bạch trong báo cáo tài chính nhờ 

động lực bảo vệ danh tiếng dòng 

họ; sự hiện diện của Hội đồng quản 

trị độc lập giúp khuếch đại tích cực 

tác động này. 

Định lượng 

7 

Stock và 

cộng sự 

(2024)  

Quản gia + 

Trách 

nhiệm xã 

hội của 

doanh 

nghiệp 

Toàn cầu 

Doanh nghiệp gia đình thực hiện 

các hoạt động trách nhiệm xã hội 

vượt trội nhằm mục tiêu bảo tồn tài 

sản cảm xúc - xã hội và di sản liên 

thế hệ. 

Tổng quan tài 

liệu hệ thống 

8 

Thakur và 

Sinha 

(2024)  

Đại diện + 

Quản gia 
Ấn Độ 

Cấu trúc phi chính thức (Hội đồng 

gia tộc) đóng vai trò bổ trợ và khắc 

phục các khiếm khuyết của cơ chế 

kiểm soát cứng. 

Tổng quan tài 

liệu hệ thống 

9 

Kubíček và 

Machek 

(2020)  

Đại diện + 

Quản gia 
Toàn cầu 

Hệ thống hóa một cách toàn diện 

các nguồn căn (quy trình kế vị, 

phân chia tài chính), tiến trình phát 

triển và hệ quả của các xung đột 

nội bộ gia tộc. 

Tổng quan tài 

liệu hệ thống 

10 

Qiu và 

Freel 

(2020)  

Đại diện + 

Quản gia 
Toàn cầu 

Phân loại các mâu thuẫn nảy sinh 

từ sự chồng lấn giữa ba hệ thống 

(Gia đình - Sở hữu - Kinh doanh); 

Đồng thời kêu gọi áp dụng hướng 

tiếp cận tích hợp đa lý thuyết. 

Tổng quan tài 

liệu hệ thống 

11 

Scholes và 

cộng sự 

(2021)  

Đại diện + 

Quản gia 

Vương 

Quốc Anh 

Cơ chế quản trị kết hợp linh hoạt 

giữa kiểm soát của Lý thuyết 

người đại diện và niềm tin của Lý 

thuyết quản gia giúp tối ưu hóa 

phân bổ nguồn lực, thúc đẩy chiến 

lược đổi mới sáng tạo. 

Định lượng 

12 

Ardianto 

và cộng sự 

(2024)  

Quản gia Châu Á 

Trong bối cảnh khủng hoảng, các 

giám đốc điều hành thuộc gia đình 

chủ động tăng cường công bố 

thông tin Môi trường, Xã hội và 

Quản trị nhằm bảo vệ uy tín dòng 

họ. 

Định lượng 

13 

Ghalke và 

cộng sự 

(2023)  

Đại diện + 

Quản gia 
Ấn Độ 

Khẳng định tính lưỡng hợp trong 

quản trị: Sở hữu gia đình vừa tạo 

ra lợi thế tinh thần quản gia vượt 

trội, vừa tiềm ẩn rủi ro lạm quyền 

của cổ đông kiểm soát. 

Định lượng 

14 

Rosecká và 

Machek 

(2022)  

Quản gia Châu Âu 

Sự tham gia của nhân sự ngoài gia 

đình kích hoạt chi phí đại diện mới 

do bất đồng tầm nhìn dài hạn. 

Tổng quan tài 

liệu hệ thống 

15 

Rodriguez-

Garcia và 

cộng sự 

(2023)  

Đại diện + 

Quản gia 

Tây Ban 

Nha 

Chứng minh định lượng Hiến pháp 

gia đình là công cụ tối ưu để chủ 

động xử lý mâu thuẫn lợi ích nội 

bộ. 

Định lượng 
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4.2. Bản phân loại bốn dạng xung đột lợi ích 

trong DNGĐ 

Tích hợp các nghiên cứu của Qiu và Freel 

(2020) [16] cùng Mismetti và cộng sự (2025) [6], 

xung đột trong DNGĐ được định vị qua bốn nhóm 

cốt lõi (Bảng 2). Tại Việt Nam, trọng tâm xung đột 

diễn ra gay gắt nhất ở nhóm P-P (Loại II) và nhóm 

nội bộ gia đình (Loại III) do đặc thù sở hữu tập 

trung cao độ và yếu tố tâm lý gia trưởng Á Đông 

[8], [11]. 

Bảng 2. Bản phân loại 4 dạng xung đột lợi ích và cơ chế giải quyết tích hợp 
 

Loại xung đột 
Các bên liên 

quan 
Nguyên nhân cốt lõi Giải pháp tích hợp AT - ST 

Loại I:  Xung 

đột giữa Chủ 

sở hữu và 

Người đại 

diện 

Gia đình chủ 

sở hữu và Nhà 

quản lý 

chuyên nghiệp 

ngoài gia đình 

Bất đối xứng thông tin, 

gia đình can thiệp quá 

sâu, hạn chế lộ trình 

thăng tiến của người 

ngoài [17]. 

Lý thuyết người đại diện: Thiết lập 

chỉ số đánh giá hiệu quả công việc 

(KPI) minh bạch, hợp đồng lao động 

chặt chẽ. 

Lý thuyết quản gia: Trao quyền 

chiến lược, lộ trình công danh bình 

đẳng. 

Loại II: Xung 

đột giữa Cổ 

đông kiểm 

soát và Cổ 

đông thiểu số 

Cổ đông gia 

đình kiểm soát 

và Cổ đông 

thiểu số bên 

ngoài 

Gia đình kiểm soát 

chiếm đoạt lợi ích kinh tế 

thông qua các giao dịch 

liên kết thiếu minh bạch 

nhằm tối đa hóa tài sản 

cảm xúc - xã hội của 

dòng tộc [8]. 

Lý thuyết người đại diện: Bắt buộc 

kiểm toán độc lập, minh bạch giao 

dịch sân sau. 

Lý thuyết quản gia: Ràng buộc bằng 

danh tiếng dài hạn của gia tộc. 

Loại III: 

Xung đột nội 

bộ gia tộc 

Các thành 

viên, các 

nhánh hoặc 

các thế hệ 

trong gia đình 

Tranh chấp quyền thừa 

kế; bổ nhiệm người thân 

thiếu năng lực, bất đồng 

mục tiêu phi tài chính 

[13]. 

Lý thuyết người đại diện (AT): Ban 

hành Hiến pháp gia đình để quy chuẩn 

hóa rõ ràng quyền hạn và trách nhiệm 

[18]. 

Lý thuyết quản gia: Thành lập Hội 

đồng gia tộc để hòa giải các mâu 

thuẫn, khơi dậy các giá trị truyền 

thống cốt lõi chung. 

Loại IV: 

Xung đột 

giữa Doanh 

nghiệp và 

Chủ nợ 

Cổ đông gia 

đình và Chủ 

nợ / Ngân 

hàng 

Doanh nghiệp lạm dụng 

đòn bẩy, dịch chuyển rủi 

ro sang chủ nợ, thông tin 

tài chính thiếu toàn vẹn 

[8]. 

Lý thuyết người đại diện: Thắt chặt 

các giao ước tài chính, kiểm toán 

nghiêm ngặt. 

Lý thuyết quản gia: Sử dụng uy tín 

tín dụng được tích lũy liên thế hệ của 

gia tộc làm tài sản bảo đảm vô hình 

cho các cam kết. 
Nguồn: Tác giả tổng hợp và đề xuất  

5. Khung quản trị lai (Hybrid Governance) cho 

DNGĐ Việt Nam 

5.1. Mô hình động theo giai đoạn phát triển 

Hệ thống quản trị tối ưu không tĩnh tại mà 

dịch chuyển linh hoạt: (1) Giai đoạn Thế hệ 1 

(Khởi nghiệp): Logic ST chiếm ưu thế, lòng tin nội 

bộ và cam kết phi chính thức thay thế cấu trúc kiểm 

soát phức tạp [3]. (2) Giai đoạn Thế hệ 2-3 (Tăng 

trưởng và Chuyển giao): Xuất hiện xung đột đa 

tầng, bắt buộc phải thiết lập các cơ chế AT chính 

thức (HĐQT độc lập, kiểm toán), kết hợp công cụ 

ST (Hiến pháp gia đình) để giữ gìn bản sắc và thúc 

đẩy năng lực đổi mới sáng tạo [15], [18]. (3) Giai 

đoạn Trưởng thành (Đại chúng hóa): Cơ chế AT 

đóng vai trò chủ đạo nhằm đáp ứng chuẩn mực thị 

trường, trong khi gia đình giám sát gián tiếp qua 

Hội đồng gia tộc [11]. 

Bảng 3 đề xuất khung chín cơ chế lai, kết hợp 

hài hòa giữa "Lớp kiểm soát" cứng (AT) để loại bỏ 

hành vi cơ hội và "Lớp niềm tin" mềm (ST) nhằm 

khai thác tài sản cảm xúc và danh tiếng bền vững 

của gia tộc tại Việt Nam. 
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Bảng 3. Khung cơ chế quản trị tích hợp và hàm ý cho DNGĐ Việt Nam 

Nguồn: Tác giả tổng hợp và đề xuất      

Nhìn chung, khung chín cơ chế quản trị lai này 

tạo ra một hệ sinh thái bổ trợ lẫn nhau. Các cơ chế 

cứng của Lý thuyết người đại diện (AT) đóng vai trò 

như một "Lưới an toàn" pháp lý và tài chính, thiết lập 

các ranh giới không thể xâm phạm để bảo vệ lợi ích 

của các bên liên quan bên ngoài. Trong khi đó, các cơ 

chế mềm của Lý thuyết quản gia (ST) kích hoạt động 

lực nội tại, duy trì sợi dây gắn kết tình cảm và các giá 

trị phi tài chính xuyên thế hệ của dòng tộc. Đối với 

bối cảnh thể chế đang chuyển đổi tại Việt Nam, việc 

vận dụng đồng thời cả hai nhóm cơ chế này giúp 

doanh nghiệp vừa chuyên nghiệp hóa theo chuẩn mực 

STT 
Cơ chế  

quản trị lai 

Bản chất 

lý thuyết 

Mục tiêu 

điều tiết 

Khuyến nghị thực tiễn  

tại bối cảnh Việt Nam 

1 

Hội đồng quản trị 

độc lập và tách 

bạch chức danh 

Chủ tịch - Giám 

đốc điều hành 

Lý thuyết 

người đại 

diện 

Xung đột 

Loại I, II 

Gia tăng tỷ lệ thành viên Hội đồng quản trị độc 

lập đạt tối thiểu một phần ba, xóa bỏ triệt để việc 

kiêm nhiệm chức danh để tạo cơ chế phản biện 

thực chất, minh bạch [5], [8]. 

2 
Chính sách cổ tức 

ràng buộc pháp lý 

Lý thuyết 

người đại 

diện 

Xung đột 

Loại II, IV 

Chuẩn hóa tỷ lệ chi trả cổ tức minh bạch nhằm 

hạn chế lượng dòng tiền tự do bị lạm dụng bởi cổ 

đông đa số [8]. 

3 

Chuyên nghiệp 

hóa nhân sự ngoài 

gia đình 

Lý thuyết 

người đại 

diện 

Xung đột 

Loại I 

Chủ động tuyển dụng Giám đốc điều hành thuê 

ngoài từ thị trường lao động chuyên nghiệp, thiết 

lập cơ chế lương thưởng dựa trên hiệu suất công 

việc cạnh tranh và bình đẳng với người nhà [17]. 

4 
Thành lập Hội 

đồng gia tộc 

Lý thuyết 

quản gia 

Xung đột 

Loại III 

Tổ chức họp gia đình định kỳ để giải quyết các 

vấn đề phi kinh tế (phúc lợi gia đình, chuẩn bị kế 

vị), tách biệt hoàn toàn phạm vi giải quyết khỏi 

hoạt động kinh doanh trực tiếp của Hội đồng quản 

trị [11]. 

5 
Ban hành Hiến 

pháp gia đình 

Lý thuyết 

người đại 

diện + Lý 

thuyết quản 

gia 

Xung đột 

Loại II, III 

Luật hóa mối quan hệ giữa Gia đình - Sở hữu - 

Kinh doanh, chuẩn hóa các điều kiện để người 

thân tham gia công ty [18]. 

6 

Kiểm toán độc lập 

và công khai Báo 

cáo tài chính 

Lý thuyết 

người đại 

diện 

Xung đột 

Loại I, II, 

IV 

Lựa chọn các đơn vị kiểm toán uy tín độc lập, bắt 

buộc công khai toàn bộ các giao dịch liên kết với 

các công ty thành viên, công ty liên kết "sân sau" 

thuộc sở hữu riêng của các thành viên gia đình 

[8]. 

7 

Tích hợp chiến 

lược Môi trường, 

Xã hội, Quản trị và 

Trách nhiệm xã 

hội của doanh 

nghiệp 

Lý thuyết 

quản gia 

Xung đột 

Loại II, III 

Gắn liền mục tiêu tăng trưởng kinh doanh ngắn 

hạn với trách nhiệm bảo vệ môi trường, xem đây 

là công cụ hữu hiệu để duy trì và gia tăng tài sản 

cảm xúc - xã hội lâu bền của gia tộc [10], [14]. 

8 
Tận dụng vốn xã 

hội bản địa 

Lý thuyết 

quản gia 

Xung đột 

Loại I, II 

Sử dụng chữ Tín cá nhân và danh tiếng dòng họ 

trong các mối quan hệ kinh doanh lâu năm như 

một rào cản đạo đức vô hình để ngăn ngừa các 

hành vi cơ hội từ các bên đối tác hoặc người đại 

diện [5]. 

9 
Quy trình kế thừa 

và hòa giải đa tầng 

Lý thuyết 

người đại 

diện + Lý 

thuyết quản 

gia 

Xung đột 

Loại III 

Xây dựng lộ trình đào tạo, thử thách thế hệ kế cận 

thứ hai thông qua môi trường làm việc ngoài 

doanh nghiệp gia đình; chuẩn hóa các bước 

thương lượng, hòa giải nội bộ trước khi áp dụng 

các biện pháp pháp lý [6], [13] 
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quốc tế, vừa không làm mất đi lợi thế cạnh tranh cốt 

lõi từ các giá trị gia đình truyền thống. 

6. Kết luận và hàm ý quản trị 

6.1. Kết luận 

Thông qua phương pháp tổng quan tài liệu có hệ 

thống (SLR) trên 15 công trình tiêu biểu giai đoạn 

2020–2025, nghiên cứu đã chứng minh rằng cách tiếp 

cận đơn lẻ từ Lý thuyết người đại diện (AT) hoặc Lý 

thuyết quản gia (ST) không còn đủ khả năng giải thích 

cấu trúc hành vi phức tạp trong doanh nghiệp gia đình 

(DNGĐ). Bằng cách tích hợp hai lăng kính này, 

nghiên cứu đã xây dựng thành công Bản đồ phân loại 

bốn dạng xung đột lợi ích cốt lõi (Loại I, II, III, IV) 

và đề xuất Khung cấu hình chín cơ chế quản trị lai 

(Hybrid Governance). Mô hình động theo ba giai 

đoạn phát triển cũng chỉ ra rằng hệ thống quản trị của 

DNGĐ phải dịch chuyển linh hoạt từ cam kết dựa trên 

niềm tin phi chính thức sang các cấu trúc kiểm soát 

chính thức để tương thích với quy mô tăng trưởng và 

tiến trình chuyển giao thế hệ. Đối với thực tiễn tại 

Việt Nam, các phát hiện này cung cấp một cẩm nang 

chiến lược giúp các chủ doanh nghiệp chủ động "Luật 

hóa" mâu thuẫn gia tộc, bảo vệ cổ đông thiểu số và 

khai thác chữ "Tín" bản địa nhằm thúc đẩy sự phát 

triển bền vững liên thế hệ. 

6.2. Hàm ý quản trị cho các nhà điều hành 

DNGĐ Việt Nam 

Từ khung cơ chế lai được đề xuất, nghiên cứu 

đưa ra ba hàm ý hành động thực tiễn mang tính chiến 

lược cho các nhà sáng lập và điều hành DNGĐ tại 

Việt Nam: 

Thứ nhất, chủ động "Luật hóa" mối quan hệ 

gia tộc càng sớm càng tốt: Các DNGĐ không nên 

đợi đến khi khủng hoảng hay chuyển giao thế hệ mới 

xây dựng Hiến pháp gia đình. Việc phân định rõ ràng 

quyền sở hữu, quyền điều hành và quyền thụ hưởng 

lợi ích phi tài chính (SEW) thông qua một văn bản 

pháp lý nội bộ sẽ giảm thiểu tối đa các xung đột Loại 

III (Nội bộ), tạo hành lang minh bạch cho các thế hệ 

F2, F3 tham gia cống hiến. 

Thứ hai, dũng cảm tách biệt quyền sở hữu và 

quyền điều hành: Để giải quyết triệt để mâu thuẫn 

Loại I (P-A), các chủ doanh nghiệp Việt Nam cần xóa 

bỏ tâm lý gia trưởng Á Đông, mạnh dạn chuyên 

nghiệp hóa đội ngũ bằng cách thuê ngoài các nhà quản 

lý chuyên nghiệp. Việc này phải đi đôi với việc thiết 

lập hệ thống KPI minh bạch và một cơ chế HĐQT có 

tiếng nói phản biện độc lập thực chất, thay vì chỉ 

mang tính hình thức đối phó. 

Thứ ba, sử dụng chữ "Tín" truyền thống như 

một tài sản chiến lược: Trong bối cảnh thể chế kinh 

tế Việt Nam đang chuyển đổi và cơ chế bảo hộ pháp 

lý còn khoảng trống, các doanh nghiệp cần tận dụng 

mạng lưới vốn xã hội bản địa và uy tín liên thế hệ của 

dòng tộc. Việc công khai minh bạch báo cáo tài chính 

và thực hành ESG không chỉ là nghĩa vụ pháp lý, mà 

là cách thức tối ưu để cam kết danh tiếng với các cổ 

đông bên ngoài và các chủ nợ ngân hàng (Giảm chi 

phí sử dụng vốn). 

6.3. Hạn chế nghiên cứu và hướng mở tương 

lai 

Mặc dù đạt được những đóng góp nhất định về 

mặt hệ thống hóa lý thuyết, nghiên cứu này không 

tránh khỏi một số hạn chế cốt lõi. Thứ nhất, do giới 

hạn về dung lượng và phương pháp luận của một bài 

tổng quan (SLR), nghiên cứu mới chỉ dừng lại ở việc 

đề xuất khung khái niệm và các khuyến nghị mang 

tính định hướng, chưa có dữ liệu thực nghiệm định 

lượng để đo lường trọng số ảnh hưởng của từng cơ 

chế cụ thể đối với hiệu quả tài chính của DNGĐ tại 

Việt Nam. Thứ hai, mẫu phân tích 15 tài liệu chủ yếu 

dựa trên các văn liệu tiếng Anh thuộc các cơ sở dữ 

liệu quốc tế lớn, nên một số đặc thù văn hóa quản trị 

mang tính địa phương trong khối doanh nghiệp vừa 

và nhỏ (SMEs) tại Việt Nam chưa được phản ánh một 

cách toàn diện. 

Đây chính là khoảng trống học thuật mở ra các 

hướng nghiên cứu tiếp theo. Các nghiên cứu tương lai 

cần áp dụng phương pháp định lượng (như mô hình 

cấu trúc tuyến tính SEM) hoặc nghiên cứu tình huống 

sâu (multiple-case studies) trên các tập đoàn gia đình 

lớn tại Việt Nam để kiểm chứng, hiệu chỉnh và tối ưu 

hóa khung chín cơ chế quản trị lai này vào thực tiễn 

môi trường kinh doanh bản địa. 
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