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PHAN TiCH “M0 HiNH BA TUYEN” TRONG QUAN TRI RUI RO
VA KIEM SOAT NOI BO

Ths. Tran Thi Nhw Quynh*

Mé hinh ba tuyén dworc Vién Kiém toan ndi bé Hoa Ky xay dwng dwa trén nén tang mé hinh ba tuyén phong
tha. M6 hinh nay cé6 nhibng thay déi so véi mé hinh trréc diy dé phi hop véi mét nén tang quan tri hién dai
va c6 thé linh déng mé réng kha ndng ép dung cho téat ca céc té chirc. Cu thé Ia, mé hinh méi khéng st dung
ter “phong tha”, vi phong tha khéng phai la vai tro trong tdm ctia mé hinh quan tri rii ro ma thay bang “tw
véan” - dén dau co héi tir rdi ro. Tw van ciing 1a chirc ndng bat buéc cta kiém todn néi bé, thé hién sw khéc
biét véi kiém todan déc I1ap. Nén mé hinh mé&i nhdn manh kiém todn néi bé 1a mét phan khéng thé thiéu caa
quan tri. Kiém todn ndi bo tao gid tri, dé tin cdy va khach quan nhé tinh déc Iap cta kiém todn néi bé. Vai tro
cla tirng “tuyén” trong mé hinh méi ciing cé sw thay déi, céc tuyén hoat déng khéng theo thir twr, cdc hoat
déng dién ra mét cach déng thoi, tham chi giiva cdc tuyén cé thé “vwot tuyén”. Mé hinh méi cho phép nhiéu
tuyén bdo cdo gitka Ban diéu hanh va Ban Quan trj theo yéu céu thuc té.

« T&r khéa: mé hinh ba tuyén, quan tri rdi ro, kiém soét néi bo.

tiéu cua doanh nghi¢p vé hoat dong bao céo va
The three line model is issued by the Institute tuan thu.
of Internal Auditors based on the three lines of
defense model. This model has changes compared
to the previous model to fit a modern management
platform and can flexibly expand applicability to all
organizations. Specifically, the new model does not
use the word "defense", because defense is not

the central role of the risk management model, but

is replaced by "consulting" - catching opportunities
from risks. Consulting is also a mandatory function

of internal audit, representing a difference from
independent audit. So the new model emphasizes
internal audit as an indispensable part of
management. Internal audit creates value, reliability
and objectivity thanks to the independence of internal
audit. The role of each "line" in the new model has
also changed, the lines operate out of order, activities
take place simultaneously, and there can even be
"crossing lines" between lines. The new model allows
multiple reporting lines between the Executive Board
and the Board of Management according to actual
requirements.

Quan tri rai ro doanh nghiép 1a mét quy trinh
lién tuc xac dinh cac rui ro co thé anh huong
dén viéc doanh nghi¢p dat dugc muc tiéu da dé
ra; danh gia rui ro theo khéu vi rui ro; x4c dinh
nguyén nhan cdt 151 va xay dung ké hoach hanh
dong dé giam thiéu rui ro.

Theo Vién Kiém toan ndi bd Hoa Ky A, dé
mot t6 chirc thuc hién trién khai hé thong kiém
soat noi bo thi don vi d6 phai to chuc 3 tuyén
phong thu doanh nghi¢p, gitip doanh nghi¢p dat
muc tiéu. Pay la mo hinh phan cong trach nhiém
quan tri rdi ro va kiém soét ndi bo, 1a mo hinh néu
rui ro phat sinh trong cong ty thi s€ ngan ngua,
phat hién va giam thiéu rai ro c6 thé phat sinh.
Mb hinh nay di dugc cac to chirc trén thé gidi
ap dung rong rai, nhung xét trong bdi canh hién
tai, mo hinh da c6 nhiing diém han ché va it phu
hop véi thyc tién hién nay. Thém vao d6, thang 01
nam 2020, IIA tién hanh ra soat lai mo hinh thay
A thé cho m6 hinh ba tuyén phong thu. Trong pham
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1. Pit van dé
Kiém soét ndi bod 1a mot quy trinh dién ra mot
cach lién tuc 1dp di 1ap lai nham dat dugc muc

* Hoc vién Tai chinh; email: trannhuquynh@hvtc.edu.vn

vi bai viét nay, tac gia s& lam rd nhimng diém mai
trong mo hinh ba tuyén mdi so voi md hinh cii. Va
thuc té, nhiéu doanh nghiép da vugt qua con bao
lam phat, suy thodi kinh t€ va ding viing thong
qua viéc van dung tot “Mo hinh ba tuyén”.

2. M6 hinh ba tuyén phong thi

T6 chiic ap dung mo hinh ba tuyén phong thu
vao quan tri rui ro doanh nghi¢p bao gom:
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Tuyén phong thu thir nhét 1a kiém soat quan
1y (hoat ddng kiém soat cuia Ban lanh dao phong
ban) va cac bién phap kiém soat ndi bo. Tuyén
phong thu thir nhat no tryc thudc ngay nhiing
nguoi sé hiru rai ro, nd nam trong tat ca cac chu
ky kinh doanh. Cac hoat dong kiém soat do 1a
tuyén phong thu thit nhat, ngay ban than ngudi
so hiru rui ro phai dua ra thu tyc kiém soat. Vi
du: phong ban hang cta doanh nghiép co thé ton
tai rai ro nhan vién ban hang ty ¥ xuit hang ban
va bién thu tién ban hang ma khong ghi s6 thong
béo cho giam ddc. Tuy vao su phan cip, phan
quyén trong doanh nghiép, cac trudng bd phan
thudc vong phong thu thi nhat co trach nhiém
xay dung va van hanh quy dinh kiém soat: don
dat hang do truong phong ban hang phé duyét
hodc néu gia tri hang ban qua 16n thi thudc quyén
phé duyét cua tong giam ddc/pho giam ddc.

Tuyén phong thu thtr hai 1a sau khi doanh
nghi¢p thuc hién cac chu ky kinh doanh riéng
ctia minh, mdi khau cong viéc trong chu ky kinh
doanh déu c6 chdt kiém soat dé gitip cho ho kiém
soat rui ro dang ganh chiu thi tuyén thir hai s& c6
b phan chuyén trach thuc hién chirc nang nhu:
Kiém soat tai chinh, ¢am bao an ninh, quan 1y rai
ro, quan ly cht lugng, thanh tra, tuan thu. Néu
nhu vai tro cua tuyen phong thi thir nhat 1a cung
clp cac san pham dich vy, quan 1y truc tiép cac
rii ro thi tuyén phong thi tht hai vai tro s& 1a
thong qua nang luc vé mit chuyén mon, by phan
chuyén trach s& ra soat riii ro ¢ tuyén phong thi
thtr nhat. Tuyén phc‘)ng thﬁ thr hai ¢ thé dua ra
v klen tham van dé tuyén phong thu thu nhit ra
quyét dinh vé quan tri rai ro tot hon. Nhu vay, vai
tro chinh cta tuyén phong thu tht hai 14 ra soat
va tham van.

Tuyén phong tha tht ba 1a kiém toan noi bo
kiém toan vién noi bd klem toan toan bo tuyén
phong thii thir nhit va tuyén thi hai, kiém toan
tat ca chu ky kinh doanh. Vi dy kiém toan vé van
dé nhan su thi tit ca van dé lién quan dén nhan su,
lam kiém toan tir xay dung chién luogc nhén su,
tuyén dung, dao tao, bd nhiém, tang lvong, danh
gia nhan vién, hé théng quan tri hiéu qua nhan
su. Do 1a tuyén phong thu doc lap khéach quan,
cung cap dich vu dam bao va tu van dé gitp cho
tuyén phong thi thir nhat va thir hai hoan thién hé
thong kiém soat ndi bo cia ho ca vé mat thiét ké
cting nhu van hanh.

Mo hinh ba tuyén phong thu dugc ap dung
rt thanh cong trong quan tri ri ro cta Vinamilk
va ngan hang Techcombank. Nhung md hinh ba
tuyén phong thu nay khong con phu hop voi bdi
canh hién tai.

Thir nhdt, m6 hinh tap trung hoan toan vao
cac hoat dong phong thu thay vi chu dong trong
viéc tiép can dé xac dinh, phén tich va chuan bj
cho ca co hoi, va rui ro dén t6 chue.

Thir hai, vi¢c sit dung cac cum tu “tuyén thi
nhat, tuyén th hai, tuyén tht ba” ham y cac hoat
dong phai theo thtr tu, va tao ra nhitng rao can
cimg nhéc. Bai 18, cac chirc ning cua cac phong,
ban, tham chi 13 cac c4 nhan c6 thé c6 nhiéu vai
tro, vi vay that kho dé xac dinh cac chuc nang cua
phong, ban hay ca nhan 4y nim & tuyén phong
thi nao. Va co ciu t6 chie khong duge thiét 1ap
mdt 1an dé van hanh mai mai ma can co su linh
hoat trong t6 chirc, thay ddi co cdu, chirc ning,
nhiém vu... trong bdi canh cac uu tién va hoan
canh thay doi.

Thir ba, md hinh tach riéng kiém toan noi bo -
kiém toan ndi bd 1a tuyén phong thu thir ba. Pidu
nay da ngan can su hoat dong cua kiém toan noi
bd trong pham vi hoat dong cua céac tuyén trudc
boi vi kiém toan nodi bo chi thudc tuyén phong
thu tht ba.

Chinh vi 1y do trén thic day IIA ban hanh mo
hinh ba tuyén méi thay thé cho mé hinh ba tuyén
phong thu trudce day.

3. M6 hinh ba tuyén méi

Mo hinh ba tuyén méi nam 2020 “Three lines
mode”.
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Céch tiép can ctia mo hinh ba tuyén méi dya
theo vai tro va trach nhiém cta kiém toan noi bd
1a twong tac voi Ban giam ddc khong dudi hang
Ban giam ddc, ting cuong tinh doc 1ap cua kiém
toan ndi bo. Kiém toan ndi bd van kiém toan ca
3 tuyén. M6 hinh ba tuyén moi nhan manh dén
su phéi hop ciing nhu viée chia sé thong tin dé
hd tro ting cudng cho hé thong kiém soat ndi bo
trén tong thé doanh nghiép. Vi du minh hoa mé
hinh t6 chirc mot doanh nghiép c6 2 cép 1a cong
ty me - cong ty con, vé mit to chirc ¢ Uy ban
Kiém toan tryc thudc Hoi déng quan tri thi bd
phan Kiém toan ndi bd bao cdo vé mit chuyén
mon nghiép vu cho Uy ban Kiém toan va béo
c4o hanh chinh cho Téng Giam dbéc, phdi hop
v&i Ban diéu hanh trong vi¢c thyc hi¢n cong viéc
cua minh.

Cu thé, trong mo hinh méi, vai tro cua tuyén
thtr nhat 1a ra soat va thuc hién cac hoat dong
kiém soat. Tuyén th nhat ho ddi dién truc tiép
v6i rii ro va dua ra lua chon vé viée xt ly ri
ro: chap nhan, thay thé, chuyén giao giam thiéu
rui ro nhu thé nao, thuc hién cac hoat dong tac
nghiép hang ngay. Tuyén thir nhat s& xac dinh,
danh gia quan 1y rui ro; thiét ké va trién khai cac
chdt kiém soat bién phap kiém soat ciia to chirc
hiéu qua dé ngin ngira nhing rai ro, chiu trach
nhiém chinh vé cac rai ro cua bo phan/ phong
ban minh dugc phan cong.

Vai trd tuyén thtr hai tip trung vao viéc xay
dung, giam sat hoat dong kiém soat tuyén tha
nhat tuan thu phap luit va quy dinh khac. H
tro quan 1y rui ro thong qua viéc hd trg chuyén
mén dé ting cudong kiém soat cho tuyén thu
nhat, mang dén quy trinh tt nhat va gidam sat
quan ly cung voi tuyen thir nhat dé giup dam bao
rang rai ro va chdt kiém soat duoc quan 1y hiéu
qua. Tuyén thir hai doc 1ap twong ddi vé6i tuyén
thir nhat.

Vai tro cua tuyén thtr ba 1a kiém toan ndi bd
cung ce”ip bao dam toan dién dya trén murc do doc
1ap, khach quan cao nhét. Kiém toan ndi bo dam
bao sy hi¢u qua cua quan tri, quan ly rui ro va
kiém soat ndi bo, bao gém ca viéc danh gia cach
thire hai tuyén dau tién. Kiém toan ndi bo khong
tham gia vao cac hoat dong quan 1y dé bao vé
tinh khach quan va sy doc lap. Kiém toan noi

bd béo céo truc tiép va chuyén mon 1én co quan
quan tri cao nht trong td chic.

Theo thong tu 66/2020/TT-BTC, tuyén phong
thu tha nhat va tht hai déu truc thudc Ban giam
dbc Ban diéu hanh. Tuyén phong thi thir ba kiém
toan ndi by truc thudc HOi déng quan tri, Hoi
dong thanh vién, hogc thong qua Uy ban kiém
toan duoc y quyén boi Hoi dong quan tri, hoi
ddng thanh vién, chu tich cong ty. Tuyén phong
thi thtt 3 bdo c4do vé mat hanh chinh cho Ban
giam ddc va Ban diéu hanh, va bao cdo vé nghiép
vu chuyén mon cho Hoi dong quén tri, Hoi dong
thanh vién va Uy ban Kiém toan. Kiém toan vién
ndi bo la nhan vién cua céng ty va sé bao cao
cong viéc hanh chinh hang ngay nhu lich kiém
todn, cong tac phi, ky hop dong lam viéc... truc
tiép voi Ban giam ddc diéu hanh va dudi sy quan
1y hanh chinh cta Ban giam ddc. Bao céo nghiép
vu chuyén mén nhu ké hoach kiém toan nodi b,
quy ché vé kiém toan noi bo, bao cao két qua
kiém toan noi bd... cho Hoi ddong Quan trj. Trong
méi quan hé gitra phong kiém toan ndi bd va co
quan quan tri, phong kiém toan noi bo chiu trach
nhiém va bdo cdo trudc cac co quan quan tri.
Nguoc lai, co quan quan trj cling phai c6 sy hd
tro, dam bao cho kiém toan noi bo thuc hién déy
du cac chirc niang. Piéu nay duoc thé hién rat rd
trong Nghi dinh 01/2019/ND-CP cua Chinh phu
vé viéc thanh 1ap kiém toan ndi b tai cac doanh
nghiép ¢ Viét Nam. Theo do, co quan quan tri co
trach nhiém dam bao sy ddc lap cua kiém toan
ndi bo, bd nhiém va mién nhiém trudng bo phan
kiém toan ndi bo.

4. Nhirng diém méi trong md hinh ba tuyén
s0 véi md hinh ba tuyén phong thi

Diém gidng nhau giita ca hai md hinh ba tuyén
moi va cii 1a déu duoc xdy dung dya trén Khung
thuc hanh nghé nghiép qudc té vé kiém toan noi
bd (IPPF) véi muc dich hd tro cac t6 chuc 1ap ké
hoach va co céu cac nguén luc, cac hoat dong dé
quan tri rui ro. Két ciu hai md hinh nay kha don
gian, déu bao gdm ba tuyen va d& nhin thay duoc
vi tri, vai tro cua tung tuyen tur vai tro cua cap
quan tri dén diéu hanh va cac chic ning khac
trong doanh nghiép, ké ca chitic nang kiém toan
ndi bo. Ca hai mo hinh déu c6 thé ap dung cho
nhiéu loai hinh t6 chitc khac nhau va tap trung
cht yéu vao cac yéu té bén trong t6 chuc.
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Tuy nhién, so véi mé hinh ba tuyén phong thu
thi m6 hinh ba tuyén cé nhitng diém mai. Mot
thay doi trong yéu trong mé hinh ba tuyén la mé
hinh dya trén hiéu biét co ban vé quan tri dé phan
anh tao dung va bao vé gia tri cho td chuc & khia
canh tdn céng va phong ngu quan tri rai ro, thay
vi dua trén quan tri rdi ro va kiém soat mot cach
don thuan nhu & mé hinh cii. M6 hinh Ba tuyén
hd trg cho cac to chirc mot nén tang quan tri viing
manh. Quan diém nay duoc cho 1a gan giéng véi
quan diém vé quan tri rai ro trong ISO 31000 hay
COSO ERM 2017, két hop ca khia canh phong
thi1 va tin cong khi quan tri rui ro.

Thu hai, su khac biét gitta 2 md hinh nay la
mo hinh ba tuyén cii thién vé mirc d6 dam bao
nhiéu hon, mang tinh phong thi ngin ngira rui
ro; md hinh ba tuyén méi kiém toan noi bo twong
tac voi tat ca cac bo phan, kiém toan ndi by dong
vai tro dua ra khuyén nghi, tu van nhiéu hon la
ngan ngira triét tiéu rui ro phat sinh ngay tir dau,
nhin thiy dén dau co hoi tir ri ro. Do 1a sy thay
d6i vé tén goi.

Thi ba, sy thay d6i vé cach thé hién, mic du
nhin vao thi mé hinh Ba tuyén van nhu trudc day
déu c6 3 tuyén nhung ho dang di theo vai tro,
trach nhiém cua ting tuyén. Trong mé hinh méi,
vai tro mdi quan hé giira ba tuyén vdi cac cip
diéu hanh, quan tri 1a mdi quan hé hai chiéu, cai
thién bang cach bd sung cac tuong tac hai chiéu
giita Ban quan tri va Ban diéu hanh; mé hinh cii
1a mdi quan hé mot chiéu lam thiéu di vai tro trao
d6i, hop tac 1an nhau.

Két luin

Véi viée phan tich noi dung va nhimng diém
moéi trong mo hinh ba tuyén, viéc ap dung mo
hinh ba tuyén vao cic doanh nghiép Viét Nam
can c6 nhiing luu ¥ sau day:

Thir nhit, chit “tuyén” (line) trong mo hinh
ba tuyén khong biéu thi cac yéu t6 lién quan dén
so dd tO chirc ma nhan manh vao su khac biét
trong vai tro. Didu nay 1a rit dang luu ¥ boi vi
d6i voi nhiéu doanh nghiép Viét Nam c¢6 quy md
vura va nhd, chuyén moén hoa sau, mot phong ban
chtic nang co thé thuc hién nhiéu trach nhiém
khac nhau. Do d6, khi 4p dung mé hinh cii ¢ thé
khong biét xép ting phong ban chirc ning d6 vao

tuyén nao. Nhung theo mé hinh méi, mét phong
ban c6 thé dong gop & vai tro cua cac tuyén khac
nhau, ching han nhu vira thyc hién vai trd cua
tuyén 1, lai vira thyc hién vai tro cua tuyén 2.

Thik hai, trong mdi quan hé gitra co quan quan
tri va cac lanh dao cua don vi, phong ban (trong
ca tuyén 1 va tuyén 2), mtc d6 tham gia cua co
quan quan tri vao hoat dong van hanh doanh
nghi¢p cling tuy thudc vao tung doanh nghiép.
Trong mdt sé doanh nghiép, giam ddc diéu hanh
c6 thé 1a thanh vién cia co quan quan tri. Thong
thuong giam dbc didu hanh 1a cau ndi giira co
quan quan tri va lanh dao cac don vi/ phong ban,
tuy nhién trong méot s6 doanh nghiép thi lanh dao
ctia tuyén 2 ¢6 thé bao cdo tryc tiép cho co quan
quan tri nhu truéng bo phan quan ly rui ro, gidm
ddc tuan thu.

Thir ba, trong mbi quan h¢ gitra cac lanh dao
ctia don vi, phong ban v&i b phan kiém toan
ndi bo, bo phan kiém toan ndi bo phai doc lap
v6i tuyén 1 va tuyén 2 nham dam bao tinh khach
quan. Tuy nhién, ciing cin ¢ tuong tic thudng
xuyén giita cac bd phan nay dé dam bao hoat
dong cua kiém toan ndi bo la phu hgp véi nhu
cau ctia doanh nghiép, dong thoi giam bdt cac
cong viéc trung lap dé tiét kiém chi phi, mo rong
pham vi dam bao.

Nhu vay c6 thé thiy, mo hinh ba tuyén di co
nhiing diém cai tién quan trong va dya trén nén
tang quan trong trong quan tri rui ro 1a viéc bao
vé€ va tao ra gia tri cho td chirc. Viée van dung mé
hinh nay s€ lam vai tro ctia co quan quan tri, ban
diéu hanh, ciing nhu cic phong ban chirc ning,
dic biét 1a vai tro cua bo phan kiém toan noi bo
trong don vi s€ 0 rang hon, tao su phéi hop va
gin két manh mé hon, tir d6 nang cao hiéu qua
quan tri rui ro, giup dat dugc cac muc ti€u cua
to chirc.
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