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1. ñaët vaán ñeà
Moâ hình ba tuyeán (TLM) ñöôïc Hieäp hoäi Kieåm

toaùn noäi boä Hoa Kyø (IIA) xaây döïng, ban haønh vaøo
thaùng 7/2020 vaø thay theá cho moâ hình ba tuyeán
phoøng veä tröôùc ñaây (TLOD), nhaèm phaûn aùnh quan
ñieåm hieän ñaïi trong quaù trình quaûn trò ruûi ro, cuõng
nhö vai troø cuûa kieåm toaùn noäi boä. Muïc tieâu cuûa moâ
hình naøy nhaèm hoã trôï cho caùc doanh nghieäp xaùc
ñònh caùc cô caáu vaø quy trình phuø hôïp nhaát ñeå ñaït
ñöôïc caùc muïc tieâu, cuõng nhö hoã trôï quaûn trò doanh
nghieäp vaø quaûn trò ruûi ro. (Hình 1)

2. caùc nguyeân taéc trong moâ hình ba tuyeán
(TLM) cuûa iiA

Moâ hình ba tuyeán (TLM) ñöa ra 6 nguyeân taéc
sau ñaây:

nguyeân taéc thöù nhaát: Yeâu caàu quaûn trò doanh

nghieäp. Moät doanh nghieäp caàn thieát laäp cô caáu
quaûn trò vaø quy trình quaûn trò phuø hôïp. Trong cô
caáu ñoù, traùch nhieäm veà giaùm saùt laø traùch nhieäm
cuûa caùc caáp quaûn trò thoâng qua söï chính tröïc, khaû
naêng laõnh ñaïo vaø söï minh baïch. Traùch nhieäm cuûa
ban ñieàu haønh naèm ôû söï “haønh ñoäng”, ra quyeát
ñònh treân cô sôû ruûi ro vaø söû duïng caùc nguoàn löïc cuûa
ñôn vò ñeå thöïc thi. Ñoàng thôøi, moät cô caáu vaø quy
trình quaûn trò trong doanh nghieäp phaûi ñaûm baûo boä
phaän kieåm toaùn noäi boä thöïc hieän ñöôïc traùch nhieäm
ñaûm baûo vaø tö vaán moät caùch ñoäc laäp, ñoùng goùp
vaøo söï phaùt trieån cuûa toå chöùc.

Nguyeân taéc thöù hai: Vai troø cuûa caùc caáp quaûn
trò. Caùc cô quan quaûn trò coù vai troø thieát laäp cô caáu
vaø quy trình phuø hôïp ñeå quaûn trò hieäu quaû nhaèm
ñaït ñöôïc caùc muïc tieâu cuûa toå chöùc vaø thöïc hieän
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caùc hoaït ñoäng ñeå ñaùp öùng caùc yeâu caàu öu tieân cuûa
caùc beân lieân quan. Caáp quaûn trò xaùc ñònh traùch
nhieäm, uûy quyeàn vaø ñaûm baûo caùc nguoàn löïc cho
ban ñieàu haønh, ñoàng thôøi thaønh laäp vaø giaùm saùt
chöùc naêng kieåm toaùn noäi boä ñeå ñaûm baûo chöùc
naêng naøy ñuû söï ñoäc laäp khaùch quan vaø naêng löïc
chuyeân moân ñeå thöïc hieän muïc tieâu.

Nguyeân taéc thöù ba: Vai troø cuûa ban ñieàu haønh,
tuyeán thöù nhaát vaø tuyeán thöù hai. Tuyeán thöù nhaát bao
goàm caû boä phaän hoã trôï, coù traùch nhieäm cung caáp
haøng hoùa dòch vuï cho khaùch haøng. Tuyeán thöù hai hoã
trôï veà quaûn trò ruûi ro. Ban ñieàu haønh quaûn lyù caû 2
tuyeán naøy vaø coù traùch nhieäm ñaït ñöôïc muïc tieâu cuûa
toå chöùc. Vai troø cuûa tuyeán thöù nhaát vaø tuyeán thöù hai
coù theå kieâm nhieäm hoaëc chuyeân bieät.

Nguyeân taéc thöù tö: Vai troø cuûa tuyeán thöù ba.
Kieåm toaùn noäi boä coù vai troø cung caáp söï ñaûm baûo
vaø tö vaán veà söï phuø hôïp vaø hieäu quaû cuûa caùc hoaït
ñoäng quaûn trò vaø quaûn trò ruûi ro, thoâng qua caùch
tieáp caän vaø quy trình chuyeân nghieäp, coù heä thoáng
vaø nguyeân taéc, coù ñuû naêng löïc chuyeân moân vaø söï
thaáu hieåu toå chöùc. Kieåm toaùn noäi boä cuõng coù traùch
nhieäm baùo caùo caùc phaùt hieän cho ban ñieàu haønh
vaø caáp quaûn trò nhaèm thuùc ñaåy vieäc caûi tieán lieân

tuïc, ñoàng thôøi xem xeùt caùc keát quaû kieåm tra ñaùnh
giaù cuûa beân trong vaø beân ngoaøi toå chöùc.

Nguyeân taéc thöù naêm: Söï ñoäc laäp cuûa tuyeán thöù
ba. Söï ñoäc laäp cuûa kieåm toaùn noäi boä vôùi ban ñieàu
haønh laø voâ cuøng quan troïng nhaèm ñaûm baûo söï
khaùch quan, quyeàn haïn vaø ñoä tin caäy cuûa kieåm
toaùn noäi boä.

Nguyeân taéc thöù saùu: Taïo ra vaø baûo veä giaù trò. Taát
caû caùc vai troø trong moâ hình ba tuyeán phaûi coù söï
phoái hôïp vôùi nhau ñeå taïo ra vaø baûo veä giaù trò cuûa toå
chöùc, thoâng qua vieäc trao ñoåi, phoái hôïp vaø hôïp taùc.

3. nhöõng ñieåm môùi trong moâ hình ba tuyeán
(TLM) so vôùi moâ hình ba tuyeán phoøng veä
(TLOd)

Xeùt veà ñieåm töông ñoàng, caû hai moâ hình ba
tuyeán môùi vaø cuõ coù nhieàu neùt töông ñoàng vì ñeàu
ñöôïc xaây döïng döïa treân Khung thöïc haønh ngheà
nghieäp quoác teá veà kieåm toaùn noäi boä (IPPF) vôùi
muïc ñích hoã trôï caùc toå chöùc laäp keá hoaïch vaø cô
caáu caùc nguoàn löïc vaø caùc hoaït ñoäng ñeå quaûn trò ruûi
ro. Cô caáu trong hai moâ hình khaù ñôn giaûn, ñeàu
bao goàm ba tuyeán vaø deã nhìn thaáy ñöôïc vò trí, vai
troø cuûa töøng tuyeán, töø vai troø cuûa caáp quaûn trò ñeán

Hình 1: Moâ hình ba tuyeán (Three lines Model) cuûa IIA
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ñieàu haønh vaø caùc chöùc naêng khaùc trong doanh
nghieäp, keå caùc chöùc naêng kieåm toaùn noäi boä. Caû
hai moâ hình ñeàu coù theå aùp duïng cho nhieàu loaïi
hình toå chöùc khaùc nhau vaø taäp trung chuû yeáu vaøo
caùc yeáu toá beân trong toå chöùc. (Hình 2)

Tuy nhieân, so vôùi moâ hình ba tuyeán phoøng veä,
thì moâ hình ba tuyeán coù nhöõng ñieåm môùi sau ñaây: 

Thöù nhaát, teân goïi môùi “Moâ hình ba tuyeán” loaïi
boû hai chöõ “phoøng veä” trong moâ hình “Ba tuyeán
phoøng veä” cuõ cho thaáy caùch tieáp caän môùi ñoái vôùi
quaûn trò ruûi ro. Moâ hình naøy phaûn aùnh moät quan
ñieåm hieän ñaïi veà quaûn trò ruûi ro laø khoâng chæ taäp
trung vaøo vieäc baûo veä toå chöùc maø coâng taùc quaûn trò
ruûi ro coøn phaûi taïo ra giaù trò cho toå chöùc. Hay noùi
caùch khaùc, ruûi ro khoâng chæ laø caùi maø doanh
nghieäp caàn “phoøng veä” maø coøn coù theå mang ñeán
cô hoäi cho doanh nghieäp ñeå taän duïng ruûi ro nhaèm
ñaït ñöôïc caùc muïc tieâu. Quan ñieåm naøy ñöôïc cho laø
gaàn gioáng vôùi quan ñieåm veà quaûn trò ruûi ro trong
ISO 31000 hay COSO ERM 2017, keát hôïp caû khía
caïnh phoøng thuû vaø taán coâng khi quaûn trò ruûi ro.

Thöù hai, thay vì ñeà caäp ñeán töøng tuyeán phoøng
veä “thöù nhaát”, “thöù hai” nhö caùc thaønh phaàn trong
moät cô caáu toå chöùc, thì moâ hình ba tuyeán taäp trung
moâ taû vai troø cuûa caùc tuyeán naøy vaø löu yù raèng caùc
vai troø naøy coù theå keát hôïp vôùi nhau.

Thöù ba, trong moâ hình cuõ, moái quan heä giöõa 3
tuyeán vôùi caùc caáp ñieàu haønh, quaûn trò laø moái quan
heä moät chieàu (muõi teân moät chieàu) laøm thieáu ñi vai
troø trao ñoåi, hôïp taùc laãn nhau. Trong khi ñoù, ôû moâ
hình môùi ñieàu naøy ñaõ ñöôïc caûi thieän baèng caùch boå
sung caùc töông taùc hai chieàu giöõa Ban quaûn trò vaø
Ban ñieàu haønh, giöõa Ban quaûn trò vaø kieåm toaùn noäi
boä vaø ñaëc bieät laø giöõa kieåm toaùn noäi boä vôùi Ban
ñieàu haønh.

Thöù tö, moâ hình môùi ñöa ra caùc nguyeân taéc ñeå
aùp duïng, do ñoù laøm taêng tính linh ñoäng khi vaän
duïng vaøo thöïc tieãn. 

4. caùc löu yù khi vaän duïng moâ hình ba tuyeán
taïi caùc doanh nghieäp Vieät nam

Caùc doanh nghieäp taïi Vieät Nam hieän nay coù
hình thöùc sôû höõu ña daïng töø hình thöùc sôû höõu nhaø
nöôùc, taäp theå, tö nhaân ñeán hoãn hôïp. Lónh vöïc
hoaït ñoäng cuõng ña daïng ôû nhieàu lónh vöïc khaùc
nhau töø dòch vuï, thöông maïi, saûn xuaát, taøi chính,
noâng nghieäp,… Veà quy moâ, caùc doanh nghieäp
Vieät Nam phaàn lôùn laø doanh nghieäp nhoû vaø vöøa
vôùi naêng löïc veà coâng ngheä, veà taøi chính vaø trình
ñoä quaûn trò doanh nghieäp chöa cao. Ñaëc bieät, cô
caáu quaûn trò doanh nghieäp cuûa ña soá caùc doanh
nghieäp coøn chöa tuaân thuû theo caùc thoâng leä quoác
teá, coâng taùc quaûn trò ruûi ro coøn sô saøi chöa coù cô

Hình 2: Moâ hình ba tuyeán phoøng thuû (TLOD) cuûa IIA
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caáu vaø quy trình baøi baûn. Boä phaän kieåm toaùn noäi
boä taïi nhieàu doanh nghieäp chöa ñöôïc thieát laäp vaø
ôû nhöõng doanh nghieäp ñaõ thieát laäp thì boä phaän
naøy cuõng chöa thöïc söï lôùn maïnh vaø ñaûm ñöông
ñöôïc ñaày ñuû caùc vai troø cuûa moät boä phaän kieåm
toaùn noäi boä.

Vôùi nhöõng ñaëc ñieåm treân ñaây, cuøng vôùi vieäc
phaân tích caùc nguyeân taéc vaø nhöõng ñieåm môùi trong
moâ hình ba tuyeán, vieäc aùp duïng moâ hình ba tuyeán
vaøo caùc doanh nghieäp Vieät Nam caàn coù nhöõng löu
yù sau ñaây:

Thöù nhaát, chöõ “tuyeán” (line) trong moâ hình ba
tuyeán khoâng bieåu thò caùc yeáu toá lieân quan ñeán sô
ñoà toå chöùc maø nhaán maïnh vaøo söï khaùc bieät trong
vai troø. Ñieàu naøy laø raát ñaùng löu yù bôûi vì ñoái vôùi
nhieàu doanh nghieäp Vieät Nam coù quy moâ vöøa vaø
nhoû, chöa chuyeân moân hoùa saâu, moät phoøng ban
chöùc naêng coù theå thöïc hieän nhieàu traùch nhieäm
khaùc nhau. Do ñoù, khi aùp duïng moâ hình cuõ coù theå
luùng tuùng khoâng bieát xeáp töøng phoøng ban chöùc
naêng ñoù vaøo tuyeán naøo. Nhöng neáu nhìn theo moâ
hình môùi, moät phoøng ban coù theå ñoùng goùp ôû vai troø
cuûa caùc tuyeán khaùc nhau, chaúng haïn nhö vöøa thöïc
hieän vai troø cuûa tuyeán 1, laïi vöøa thöïc hieän vai troø
cuûa tuyeán 2.

Thöù hai, vieäc ñaùnh soá tuyeán 1, 2, 3 trong moâ

hình ba tuyeán khoâng mang yù nghóa tuaàn töï maø caùc
tuyeán hoaït ñoäng ñoàng thôøi. Ñieàu ñoù coù nghóa laø,
coâng taùc quaûn trò ruûi ro cuøng moät luùc ñöôïc thöïc
hieän bôûi caùc chöùc naêng trong tuyeán 1, ñoàng thôøi
cuøng luùc thöïc hieän bôûi tuyeán 2 vaø tuyeán 3. Nhö
vaäy, vieäc aùp duïng moâ hình naøy ñoøi hoûi moãi phoøng
ban, chöùc naêng caàn nhaän thöùc ñöôïc vai troø cuûa
mình ñoùng goùp nhö theá naøo vaøo trong quaù trình taïo
ra vaø baûo veä taøi saûn cho toå chöùc.

Thöù ba, khi aùp duïng moâ hình ba tuyeán, nhieàu
doanh nghieäp raát deã nhaàm laãn khi xem caùc phoøng
ban hoã trôï nhö phoøng haønh chính, nhaân söï laø thuoäc
tuyeán 2. Trong moâ hình ba tuyeán, tuyeán 1 seõ bao
goàm caû hoaït ñoäng chính vaø hoaït ñoäng hoã trôï.
Tuyeán 2 seõ bao goàm caùc hoaït ñoäng hoã trôï cho
tuyeán 1, taäp trung vaøo caùc vaán ñeà lieân quan ñeán
ruûi ro. Tuyeán 2 coù theå taùch rôøi hoaëc tích hôïp vaøo
tuyeán 1 nhö boä phaän tuaân thuû, kieåm soaùt noäi boä, an
toaøn thoâng tin, phaùt trieån beàn vöõng, ñaûm baûo chaát
löôïng, vaän haønh heä thoáng quaûn lyù ruûi ro doanh
nghieäp (ERM). Beân caïnh ñoù, coù moät löu yù quan
troïng laø chòu traùch nhieäm chính trong quaûn lyù ruûi
ro laø vai troø cuûa tuyeán 1 chöù khoâng phaûi tuyeán 2.
Caû 2 tuyeán ñeàu ñaët döôùi söï quaûn lyù cuûa caùc nhaø
quaûn lyù caáp cao (ban ñieàu haønh) neân 2 tuyeán naøy
tuy hai maø moät. (Hình 3)

Hình 3: Minh hoïa vieäc vaän duïng moâ hình ba tuyeán (Three lines Model) cuûa IIA
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Thöù tö, trong moät soá doanh nghieäp, tuyeán 3
khoâng chæ bao goàm caùc hoaït ñoäng kieåm toaùn noäi
boä. Ñieàu naøy ñaëc bieät löu yù khi vaän duïng ñoái vôùi
caùc doanh nghieäp Vieät Nam khi hieän nay phaàn lôùn
caùc doanh nghieäp khoâng thieát laäp boä phaän kieåm
toaùn noäi boä. Ñoái vôùi caùc doanh nghieäp naøy, tuyeán
3 seõ bao goàm baát kyø chöùc naêng hay boä phaän,
phoøng ban naøo coù theå thöïc hieän vai troø giaùm saùt,
kieåm tra, ñaùnh giaù, ñieàu tra, khaéc phuïc vaø coù theå
laø hoaït ñoäng thueâ beân ngoaøi maø khoâng nhaát thieát
phaûi do chính doanh nghieäp tröïc tieáp thöïc hieän.

Thöù naêm, khi vaän duïng moâ hình ba tuyeán cuûa
IIA, caùc doanh nghieäp Vieät Nam caàn löu yù trong
vieäc vaän duïng ñuùng ñaén vaø linh hoaït veà moái quan
heä giöõa caùc tuyeán, nhö sau:

+ Trong moái quan heä giöõa cô quan quaûn trò vaø
caùc laõnh ñaïo cuûa ñôn vò, phoøng ban (trong caû
tuyeán 1 vaø tuyeán 2), möùc ñoä tham gia cuûa cô quan
quaûn trò vaøo hoaït ñoäng vaän haønh doanh nghieäp
cuõng tuøy thuoäc vaøo töøng doanh nghieäp. Trong moät
soá doanh nghieäp, CEO coù theå laø thaønh vieân cuûa cô
quan quaûn trò. Thoâng thöôøng CEO laø caàu noái giöõa
cô quan quaûn trò vaø laõnh ñaïo caùc ñôn vò/phoøng
ban, tuy nhieân trong moät soá doanh nghieäp thì laõnh
ñaïo cuûa tuyeán 2 coù theå baùo caùo tröïc tieáp cho cô
quan quaûn trò nhö tröôûng boä phaän quaûn lyù ruûi ro,
giaùm ñoác tuaân thuû.

+ Trong moái quan heä giöõa caùc laõnh ñaïo cuûa
ñôn vò, phoøng ban vôùi boä phaän kieåm toaùn noäi boä,
boä phaän kieåm toaùn noäi boä phaûi ñoäc laäp vôùi tuyeán 1
vaø 2 nhaèm ñaûm baûo tính khaùch quan. Tuy nhieân,

cuõng caàn coù töông taùc thöôøng xuyeân giöõa caùc boä
phaän naøy ñeå ñaûm baûo hoaït ñoäng cuûa kieåm toaùn
noäi boä laø phuø hôïp vôùi nhu caàu cuûa doanh nghieäp,
ñoàng thôøi giaûm bôùt caùc coâng vieäc truøng laëp ñeå tieát
kieäm chi phí, môû roäng phaïm vi ñaûm baûo.

+ Trong moái quan heä giöõa phoøng kieåm toaùn noäi
boä vaø cô quan quaûn trò, phoøng kieåm toaùn noäi boä
chòu traùch nhieäm vaø baùo caùo tröôùc caùc cô quan
quaûn trò. Ngöôïc laïi, cô quan quaûn trò cuõng phaûi coù
söï hoã trôï, ñaûm baûo cho kieåm toaùn noäi boä thöïc hieän
ñaày ñuû caùc chöùc naêng. Ñieàu naøy ñöôïc theå hieän raát
roõ trong Nghò ñònh 05/2019/NÑ-CP cuûa Chính phuû
veà vieäc thaønh laäp kieåm toaùn noäi boä taïi caùc doanh
nghieäp ôû Vieät Nam. Theo ñoù, cô quan quaûn trò coù
traùch nhieäm ñaûm baûo söï ñoäc laäp cuûa kieåm toaùn
noäi boä, boå nhieäm vaø mieãn nhieäm tröôûng boä phaän
kieåm toaùn noäi boä, tieáp nhaän vaø xem xeùt caùc baùo
caùo töø tröôûng boä phaän kieåm toaùn noäi boä, pheâ
duyeät vaø cung caáp nguoàn löïc cho keá hoaïch kieåm
toaùn naêm,… 

5. keát luaän
Moâ hình ba tuyeán (TLM) cuûa IIA ñaõ coù nhöõng

ñieåm caûi tieán quan troïng vaø döïa treân neàn taûng
quan troïng trong quaûn trò ruûi ro laø vieäc baûo veä vaø
taïo ra giaù trò cho toå chöùc. Vieäc vaän duïng moâ hình
naøy seõ laøm vai troø cuûa cô quan quaûn trò, ban ñieàu
haønh, cuõng nhö caùc phoøng ban chöùc naêng, ñaëc bieät
laø vai troø cuûa boä phaän kieåm toaùn noäi boä trong ñôn
vò seõ roõ raøng hôn, taïo söï phoái hôïp vaø gaén keát maïnh
meõ hôn, töø ñoù naâng cao hieäu quaû quaûn trò ruûi ro,
giuùp ñaït ñöôïc caùc muïc tieâu cuûa toå chöùc n
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AbSTrAcT: 
The Three lines model is issued by the Institute of Internal Auditors (IIA) to replace the

Three lines of defense model which was issued previously. The Three lines model has many
positive changes to overcome limitations of the old model. This paper analyzes in depth the
principles of the Three lines model, evaluates the new points of this model, and points put some
notes for the implementation of this model in Vietnamese enterprises. 
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