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KIEM SOAT NOI BO DU'O'1 GOC DO TAM Li HANH VI:
KHUNG PHAN TiCH VA HAM Y THUC TIEN CHO
DOANH NGHIEP VUA VA NHO TAI VIET NAM

e TS. TRAN KHANH LAM*

iém soat ndi bd 1a tru cdt quan tri trong doanh nghiép, nhung trén thwe té viée van
hanh Kkiém soat ndi bd bi chi phoi boi yéu té con nguoi. Nghién ciru nay xem xét kiém
soat ndi bd cac quy trinh ké toan dwéi géc nhin tim Iy hoc hanh vi, nhim nhin manh
vai trd ciia nhirng nhan t6 nhw dong lre, nhén thirc va vin héa to chirc ddi voi hidu qua
kiém soat ndi bd. Bai viét dé xudt mot khung phén tich méi tich hop yéu t6 hanh vi vao mé hinh kiém
soat ndi bd truyén thong, bao gom viée phat trién Chi so siin sang kiém soat (Control Readiness Index
- CRI) dé do lwong mirc dd hiéu qua kiém soat ndi bd vé ca phwong dién ky thuit va tim ly. Phwong
phap nghién ciru chii yéu la dinh tinh, véi phén tich tong hop tir 13 tinh hudng dién hinh tai cic doanh
nghiép vira va nhé & Viét Nam. Két qua cho thiy cic han ché pho bién trong kiém soat ndi bd xuit
phat tir thién 1éch nhan thirc, viin héa e ngai trong giao tiép va khuynh huéng hop 1y héa rii ro. Tuy
nhién, néu doanh nghiép quan tim ding mirc dén yéu té con nguoi thi c6 thé cai thién dang ké hiéu
qua kiém soat ndi b. Trén co sé d6, bai viét khuyén nghi mét so6 chinh sich va giai phap nham trién
khai khung kiém soat ndi bd hwéng dén hanh vi trong thue tién doanh nghiép nhé va vira Viét Nam.

Tir khoa: Kiém soat noi bo; tam ly hanh vi; quy trinh ke toan; doanh nghi¢p nhé va vira; van héa
to chirc; hiéu qua kiém soat.

*Hoi Kidm toan vién hanh nghé Viét Nam (VACPA)
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Internal control from a behavioral psychology perspective: An analytical framework and practical
implications for SMEs in Vietnam

Internal control is a cornerstone of corporate governance; however, in practice, its operation is heavily
influenced by human factors. This study examines internal control within accounting processes through
the lens of behavioral psychology, highlighting the impact of factors such as motivation, perception,
and organizational culture on control effectiveness. The paper proposes a new analytical framework that
integrates behavioral elements into traditional internal control models. This includes the development
of a Control Readiness Index (CRI) to measure internal control effectiveness from both technical and
psychological perspectives. The primary research method is qualitative, utilizing a synthetic analysis of
13 case studies from small and medium-sized enterprises (SMEs) in Vietnam. The results indicate that
common limitations in internal control stem from cognitive biases, culture of communication avoidance,
and risk rationalization tendencies. However, the findings suggest that if businesses pay adequate attention
to the human element, they can significantly enhance internal control performance. Based on these insights,
the article recommends specific policies and solutions to implement a behavior-oriented internal control
framework within the practical context of Vietnamese SME:s.

Keywords: Internal control; behavioral psychology; accounting processes; small and medium
enterprises (SMEs); organizational culture; control effectiveness.

JEL classification: M42, D23, .26

1. Giéi thiéu

Kiém soat noi bo tir 1au dugc xem 1 nén tang
cho sy lanh manh vé& tai chinh va van hanh trong
mdi td chuc. Theo Uy ban COSO, kiém soat ndi
bd 14 mot quy trinh do con ngudi & moi cip do
trong t6 chire thuc hién, khong chi don thuan 1a
cac chinh sach va thu tyc trén gidy to [7]. No6i cach
khac, hiéu qua cua kiém soéat nodi bd gén lién véi
hanh vi va thai d¢ ctia nhitng ca nhan tham gia van
hanh hé thdng d6. Thyc té cho thiy, nhiéu khiém
khuyét ciia kiém soat ndi bo xuat phat tir yéu t6
con ngudi. Chang han, sy sup d6 ctua Enron vao
dau nhirg nam 2000 d3 duoc 1y giai 1a do vin hoa
doanh nghiép va cac 1éch lac hanh vi ¢ cip lanh
dao [10]. Bai hoc Enron cho théy, néu thiéu cam
két va tam thé sdn sang ctia con nguoi ddi véi kiém
soat ndi b, thi ngay ca mot hé théng duoc thiét ké

bai ban cling co thé bi vo hiéu hoa trong thuc té.

Tuy nhién, trong nhi€u nam, nghién ctru va thyuc
hanh ké toan kiém todn tai Viét Nam c6 xu hudng
tiép can kiém soat ndi bd chu yéu dudi goc do ky

thuat (chi tap trung xay dung quy trinh, biéu mu,

chtng tir), ma chua chu trong day da dén khia canh
hanh vi ctia con nguoi. Nhiéu doanh nghiép (dic
biét 1a doanh nghiép nho va vira) xem kiém soat
ndi bo nhu mot bd quy dinh bat budc hon 1a mot
van hoa chu dong. Viéc nhan vién tuan thu cac quy
trinh ké toan thuong mang tinh hinh thire di pho,
hon 14 xuét phat tir nhan thic va niém tin vao gia tri
cua kiém soat ndi bo. Piéu nay dan dén mot nghich
Iy 14 cho dui ¢6 chinh sach kiém soat ndi bd nhung
hi¢u qua thuc té van thép, rui ro gian l1an va sai sot
van khong giam dang ké.

Trén thé gidi, cac nghién ctru trudc day chu yéu
xem xét anh hudng cua nhitng yéu t6 khach quan
(nhu quy md cong ty, tinh hinh tai chinh, ciu trac
quan tri) dén chat luong kiém soat ndi bd, ma it chu
¥ dén yéu té chu quan thudc vé con ngudi van hanh
hé thong [2;11]. Chi dén gan day, cac nha nghién
ctru m&i bat ddu quan tdm tich hop tam 1y hoc vao
linh vuc ké toan, kiém toan. Chéng han, Liu & Li
(2021) dua ra khai niém y chi kiém soat ndi b
(internal-control willingness) dé do luong mirc do
chu dong mang tinh tam ly cia doanh nghiép trong
thyc hién kiém soat noi bd. Doanh nghiép c6 y chi
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kiém soat ndi bd cao thuong co chét lugng kiém
soat ndi bd cao hon va giam dugc khuynh huéng
qua ty tin cua nha quan ly [15].

Tai Viét Nam, chu dé két hop tam 1y hoc hanh vi
voi kiém sodt noi bo con kha méi. Mot sb tai ligu
trong nude da bat ddu dé cap hudng tiép can nay
trong Iinh vuc kiém toan, chéng han Tran Khanh
Lam & Nguyén Thanh Cudng (2025) ban vé viéc
g dung tim 1y hoc nhim nang cao hiéu qua kiém
toan va giam thiéu rui ro; tuy nhién chwa c6 nghién
ctru chuyén sau vé kiém soat ndi bd trong doanh
nghiép dudi goc do tam 1y. Do d6, nhu cau nghién
ctru 1a rd rang, 1am thé nao két hop goéc nhin tim
1y hanh vi vao hé thdng kiém soat ndi bo dé doanh
nghiép van hanh kiém soat hi¢u qua, thuc chat hon.

Xudt phat tir bdi canh o, bai viét nay nham: (1)
Xay dung khung phén tich kiém soat ndi bd co xét
dén cac yéu t6 tdm 1y hanh vi, dua trén nén tang
khung COSO; (2) Ung dung khung nay dé danh
gia cac quy trinh ké toan tai mot s6 doanh nghiép,
qua d6 nhan dién han ché trong kiém soat ndi bo do
hanh vi con ngudi; (3) Dé xuét giai phap va khuyén
nghi chinh sach gitp cai thién hiéu qua kiém soat
ndi by trong thuc tién doanh nghiép nho va vua
Viét Nam.

2. Phuwong phap nghién ciru

Nghién ctru sir dung phuong phap dinh tinh, két
hop tham khéo 1y thuyét va phan tich tinh hudng
thuc té. Tac gia tién hanh téng quan tai liu vé
kiém soat ndi bo va thm 1y hoc hanh vi trong ké
toan - kiém toan, bao gém cac chuan muc, khung
ly thuyét quéc t& (COSO, IFAC...) va cac cong
trinh nghién ciru gan day trén thé gidi cling nhu
Viét Nam. Thong qua tong quan nay, tac gia xiy
dung dugc khung phan tich 1y thuyét 1am nén tang
cho viéc danh gia.

Tiép theo, nghién ctru st dung phuong phap
nghién ctu tinh hudng ddi voi 13 doanh nghiép
nhé va vua tai Vigt Nam. Cac doanh nghiép dugc
chon bao gém nhiéu linh vuc (san xuat, thuong

mai, dich vu) dé tang tinh da dang, nhung déu co
dic diém chung 1a quy mo vira phai, co cdu quan
1y nho va chua c6 hé théng kiém soat ndi bo hoan
thién day du. Dit liéu tinh hubng duoc thu thap chi
yéu théng qua phong van véi lanh dao va ké toan
vién phu trach, két hop phén tich tai liéu nodi bd
(quy trinh, bao cdo kiém toan noi bo néu co, sb tay
nhan vién...). Tac gia tp trung khai thac nhirng
thong tin lién quan dén hanh vi con ngudi trong
thuc hién kiém soat ndi bo (vi du nhu thai do cua
nhan vién dbi voi cac quy trinh kiém soat, cach
thure x1r Iy khi xay ra sai sot, cac dong luc va ap luc

ma ho d6i mit).

Sau khi thu thap, thong tin dinh tinh tir cac tinh
hubng duge xtr 1y bang ki thuat phan tich noi dung.
Nhom ma hoa cac chu dé chinh lién quan dén hanh
vi trong kiém soat ndi bo (chang han nhu: thién
kién nhan thtrc, giao tiép va phan hoi, vin hoa tuin
thir...). Két qua phan tich tir cac tinh huéng duoc
so sanh dbi chiéu v6i khung 1y thuyét, tir d6 rat
ra nhan dinh chung va xay dung cac khuyén nghi.
Do mau nghién ciru mang tinh chét chon loc, muc
tiéu khong phai dé khai quat théng ké cho toan bd
doanh nghiép nho va vira, ma chi dé dao sau hiéu
biét vé co ché anh huong cua yéu té tam 1y dén
kiém soat ndi bd ¢ cAp d6 vi mo. Tuy vdy, nhiing
phat hién nay c6 thé tao tién dé cho cac nghién ciru
dinh lugng sau nay.

3. Tong quan va co s& 1y thuyét
3.1. Tong quan nghién ciru

Ngay tir nim 1970, Carmichael d3 nhin manh
chtic nang chinh cta hé théng kiém soat ndi bo 1a
tac dong va kiém soat hanh vi con ngudi trong to
chtre [6]. Khung kiém soat ndi bo cia COSO duogc
cap nhat nam 2013 khang dinh kiém soat ndi b
la do con nguoi thiét ké va van hanh; hé théng chi
mang lai sy dam bao hop 1y vi ludn ton tai giGi
han ¢4 hiru nhu sai 1am trong xét doan, thong dong
hodc lam quyén [7]. Néi cach khéc, vin hoa va tim
1y t6 chirc 1a chat két dinh cac thanh phan kiém soat

ndi bo.
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Phan 16n cac nghién ctru trude ddy tap trung vao
cac yéu t6 khach quan (quy mo, d¢ phirc tap, tai
chinh, cau triic s& hitu...) [2;11]. Huéng tiép cén
hanh vi gan day cho thy “y chi kiém soat noi bo”
c6 twong quan thuan véi chat luong kiém soat ndi
bo va lam giam sy ty tin ctia nha quan tri [15]. Cac
thién kién tam 1y ciing anh hudng dén lua chon co
ché kiém soat noi bo. Birnberg & Zhang (2011)
cho théy “ac cam bi phan bdi” va “ac cam méat mat”

tac dong dang ké dén quyét dinh thiét ké hé thong.

O chiéu tich cuc, van héa tinh thie td chuc
khuéch dai hiéu qua cua kiém soat ndi bd va thic
day hanh vi dao dtc [17]. Trong bdi canh Viét
Nam, nghién ctru vé hé thdng kiém soat noi bo
tai ngén hang thwong mai va to chirc tin dung cho
thdy hiéu qua kiém soat ndi bd chiu anh huong boi
cac thanh phan COSO cung nhiing yéu t6 ddc thu
moi trudng [25;22]. Bén canh d6, cac luan diém
van dung tdm 1y hoc trong kiém todn, kiém soat
& Viét Nam duogc dé cap boi Tran Khanh Lam &
Nguyén Thanh Cuong (2025).

3.2. Co 56 Iy thuyét
Khung kiém sodt ngi bé COSO (2013)

Khung néu 5 thanh phan: méi truong kiém soat,
danh gia rai ro, hoat dong kiém soat, thong tin va
truyén thong, giam sat. COSO nhin manh vai trd
nén tang clia moi trudng kiém soét va cac giéi han
c¢b hitu cua kiém soat ndi bd do yéu td con ngudi
(sai sOt, thong dong, lam quyén...), vi vay chi dem
lai dam bao hop ly [7].

Béng co va hanh vi trong t6 chirc

Bai viét trinh bay khéi quat cac luin diém phd
bién cua thuyét dai dién va thuyét ky vong (khong
gan cho ngudn ngoai danh muc), cling tam giac
gian 1an ctia Cressey; trong d6 gian 1an dién ra khi

hoi tu 4p luc, co hdi va sy hop 1y hoa ly do [8].
Cdc hién twong tam Iy anh hieong dén kiém sodt
noi bo
Tam 1y hoc hanh vi chi ra rat nhiéu thién kién

nhan thirc va yéu t6 tdm 1y xa hoi c6 thé tac dong

dén quyét dinh va hanh vi ctia con ngudi trong cong
viéc. Dudi day liét ké mot s6 hién tugng tiéu biéu
dugc rat ra trong bdi canh cac quy trinh ké toan, tai
chinh, cing anh huéng cta chung dén kiém soat
noi bo:

(i) Thién kién quen thudc khién con nguoi uu
4i nhitng gi da than quen, tir d6 d& ndi 16ng hoai
nghi va kiém tra. Trong ké toan, kiém toan, sy than
thudc v6i nha cung cip hay khach hang c6 thé din
t1 thuan theo cach xtr 1y ua thich ciia ddi tic va bo
qua ddi chiéu hodc so sanh gia. Bang chimng thuc
nghiém trong kiém soat noi bo cho thiy khi ké toan
vién dong nhét v6i khach hang, ho c6 xac suit chap
thuan vi thé do khach hang wa thich cao hon, de
doa tinh khach quan va chét luong kiém tra [3;19].

(ii) Thién kién tham quyén khién nhan vién ngai
mau thudn v6i cip trén va d& tuan lénh du biét
phuong an kém t6i wu. Trong thuc té cho thiy ap
Iwc anh hudng x3 hoi tir cap trén lam ting xu hudng
ky chap nhan bao céo tai chinh ngay ca khi c6 sai
sot trong yéu [16]. O ké toan quan tri, nghién ctru
thuc nghiém ching minh ap luc tudn 1énh khién
nhiéu nguoi thyc hién trai chinh sach, lam méo mo
thong tin quan tri [9]. Thuc té tai mot sé don vi cho
thdy, nhan vién khéng dam bao céo trung thuc rai
ro do s anh huong dén danh gid, dan dén lanh dao
khong nidm duge bire tranh rui ro that sy ciia doanh
nghiép. Nhiing co ché nay cit giam phan bién, lam
md tin hiéu rui ro va lam suy yéu kiém soét noi bo.

(iii) Hiéu ung hao quang 1a viéc ding mot 4n
tuong chung (t6t/x4u) dé danh gia cac khia canh
khac von doc lap. Nén tang khai niém nay bét
ngudn tir Thorndike (1920) khi 6ng cho thiy cac
danh gia dac tinh cua cung mgt nguoi cé xu hudng
dong bién theo an tugng tong quat. Trong nghién
ctru trén The Accounting Review cho thiy, mot
danh gia rai ro chién lugc thuan loi hodc khong
thuén loi c6 thé lan toa va 1am léch lac phan xét &
cap chi tiét tai khoan; tirc 1a hao quang ciia nhan
dinh chién lugc anh huong dén danh gia ké toan

chi tiét [18]. Diéu nay 1y giai vi sao mot nhan su
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duogc tiéng gioi & mot mat c¢d thé vo tinh dugc noi

long kiém soat & cac mat khac.

(iv) Pinh kién mo neo mé ta xu huéng dua
manh vao thong tin, con sé khai diém khi dy doan
hay ra quyét dinh va chi diéu chinh khong di tir
viéc di “neo” ban dau [20]. Trong 1ap ngan sach
va dy bao, bang chung trén dit liéu du bao chuyén
gia cho thay du bao ddng thuan bi neo déng ké vao
cac gia tri gﬁn nhét trude do, tao ra sai sb cd hé
thong va d6i khi khién thi truong phan tng du doan
duoc [5]. Ngay ca chuyén gia tai chinh ciing bi anh
huong khi udc tinh lgi suét trong dai han bi anh
hudng rd rét boi gid tri xuat phat [14]. Nhimg hiéu
g nay lam cho viéc “lay s6 nam trudc +/- %” trd
nén rai ro néu bdi canh di thay doi.

(v) Thién kién tuén thi s6 dong khién c4 nhan
di theo da sd, 1am yéu di phan bién can thiét. Tur
nghién ctru kinh dién cua Asch (1956), cho thay
rang stc ép nhom cé thé khién nguoi tham gia dua
dap an sai chi dé dong thuan. Trong nghé kiém
toan, nghién ctru vé thao luan nhom cho thay quy
trinh thao luan mang tinh chuan tic d& ddy nhom di
t6i dong thuan theo quan diém chiém da s va anh
hudng dén 1ap luan dao dtic cua kiém toan vién va
tir d6 giam da dang quan diém va rii ro bé sot vn
dé [21].

Bén canh cac thién kién trén, con nhiéu yéu to
tam 1y khac anh huong toi kiém soat ndi bd nhu:
ap luc cong viéc cao d& dan dén mét moi, bo qua
thi tuc, tAm 1y ngai thay ddi can tr¢ viéc 4p dung
hé¢ thong kiém soat méi... Diém méau chdt 1a hé
thdng kiém soat ndi bo du thiét ké tot dén dau ciing
s& phai di qua bo loc tAm 1y con nguoi, do d6 can
hiéu 3 cac bo loc nay dé diéu chinh hé théng cho
phu hop.

M6 hinh phdn tich dé xudt - két hop kiém sodt
noi bo va tam ly hanh vi

Trén co so téng hop Iy thuyét & trén, nghién ciru dé
xuat mot mo hinh phan tich tich hop: hiéu qua kiém
soat ndi bo trong doanh nghiép 1a két qua twong tac

giita hé théng kiém soét chinh thirc (yéu t6 cimg) va
cac yéu t6 tam 1y, van hoa (yéu t6 mém). Hé théng
kiém soat chinh thirc bao gém thiét ké quy trinh, thi
tuc, phan quyén, cong nghé thong tin hd tro... theo
cac thanh phan ctia COSO. Cac yéu tb tam ly, vin
hoa bao gé)m nhén thuac, thai do, dong luc, gia tri va
niém tin ctia con ngudi ddi véi hé thong d6. M6 hinh
gia dinh rang khi hé thong cimg dugc thiét ké t6t va
yéu t6 mém dugc dam bao tich cuc, thi kiém soat
ndi bd s€ van hanh hi¢u qua, gitp dat muyc tiéu (gidm
gian 1an, thong tin chinh x4c, tuan thu...). Nguoc
lai, néu mot trong hai khia canh yéu, hiéu qua chung
bi suy giam. Vi dy, thu tuc chdt ché nhung nhan su
thiéu ¥ thte tuan thi thi van khong dat két qua; hodc
nhan sy rat tin tim nhung quy trinh kiém soat so sai

cling khé dam bao muyc tiéu.

Pé hd tro danh gia dinh luong mirc d6 twong
tac noi trén, nghién ctru ndy dé xuit xay dung mot
thudc do tong hop goi 1a Chi s6 san sang kiém soat
(Control Readiness Index - CRI). Chi s sin sang
kiém soat (CRI) 1a thudc do tong hop phan anh
muc san sang kiém soat cta hé théng kiém soat noi
bo. CRI cén bang giita ning lyc kiém soat (C) va
ri ro con lai (R) dé cho biét hé thong dd dat muc
dam bao hop 1y theo dinh nghia cia COSO dén
mirc d6 nao; dong thoi bao quat ca hai tru cot: ki
thuat va hanh vi. Nang luc kiém soat (C) gém hai
nhom. O phia con ngudi: vin hoa kiém soat, nhan
thirc rui ro, chi sé an toan tam Iy (PSI), liém chinh
va dam 1én tiéng. O phia h¢ thong: mirc hoan thién
quy trinh, tuy dong hoa/bao phu kiém soat, mirc do
giam sat, thoi gian khic phuc va ty 1& 16i van hanh.
Rui ro con lai (R) phan anh xac suat va mirc 6 anh
hudng cia rui ro trong yéu sau kiém soat (gian 1an,
16i hé théng, rii ro bén thir ba).

Quy trinh do luong gdm ba bude: (1) chon cac
chi tiéu do dinh ky va chuan héa vé thang 0-1; (2)
gan trong s6 theo murc trong yéu i ro va do tin ciy
dir liéu; (3) tong hop thanh C va R, dong thoi ap
dung h¢ ) phat G (0-1) khi cac kiém soat t6i thiéu

(phan chia nhi¢ém vy, nhat ky truy vét, kénh t6 giac)
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bi vi pham. Cach tiép can nay gitp dam bao tinh
minh bach, khi kiém tra, kiém soat va han ché viéc

chi 1am dep sd liéu trén gidy.

Cong thure tinh gon: CRI=" x (1 + C-R) x G.
Khi C =R, CRI = 0,50 - méc dat dam bao hop 1y.
Duéi 0,30 1a yéu; 0,30 - 0,49 1a co ban; 0,50 - 0,69
dat dam bao hop 1y; 0,70 - 0,84 1a manh; tir 0,85 tré
1én cho thay kha ning chdng chiu cao va van hanh
bén vitng.

Vidu: C=0,78; R=0,18; G=1> CRI=0,80
(mtrc manh). Nho phén ri theo hop phan, CRI gitp
chi ra diém nghén & con nguoi hay hé thdng, so
sanh theo thoi gian, don vi va uu tién dau tu cai
thién kiém soat ndi bo ding chd.

4. Két qua nghién ctru va thao luin

4.1. Thuc trang kiém sodt ngi bp dwdi géc nhin
hanh vi tai cac doanh nghiép

Qua phén tich 13 tinh huéng doanh nghiép vira

va nho, nghién ctru da ghi nhan nhiéu van dé ton tai

trong ki€m soat ndi bd c6 li€n quan mat thiét dén
yéu t0 tdm 1y - hanh vi. Mac du, moi doanh nghiép
c6 ddc thu riéng, co thé khai quat cac nhém van dé

chinh nhu sau:

(i) Thién léch trong nhdn thirc va quyét dinh
chuyén mén: Nhiéu sai sét trong quy trinh ké toan,
tai chinh xuat phat tir nhan dinh cht quan hoic thoi
quen ¢6 hiru ctia nguoi thuc hién hon 1a do khong
¢6 quy trinh. Ching han, & khau 1ap ké hoach mua
hang, nhan vién c6 xu hudng dé xuat sb luong cao
hon nhu cau thue vi tin vao phan doan ¢4 nhan hodc
mubn dy phong cho an toan. Tinh hudng tai Cong
ty A cho thdy phong vat tu thuong xuyén dé nghi
mua nguyén li€u vuot so véi ké hoach, véi 1y do du
phong du thiéu dir liéu ching minh. Két qua 1a ton
kho du thtra, chi phi luu kho tdng khong thuc sy
can thiét. RS rang, thién kién wa an toan di khién
nhan vién nay ra quyét dinh thién I¢ch, lam giam
hiéu qua kiém soat chi phi. Twong tu, trong ké toan
gi4 thanh tai Cong ty B, ké toan tinh du toan chi phi
theo kinh nghi€ém nam trude (hi¢u trng neo tam ly)
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dan dén nhiéu khoan muc bi phan bd sai do hoan
canh nam nay khéc biét. Nhiing truong hgp nay
cho thiy cac quyét dinh chuyén mon bi anh hudng
boi thién kién ca nhan, tao ra rai ro ma hé théng
kiém soat ndi bo hién tai kho phat hién néu chi dua

trén so sanh con s6 thuan thy.

(ii) Van héa e ngai, thiéu théng tin phdan hoi
trung thuwe: Pay 13 van dé ndi com trong cac doanh
nghiép co tinh chat gia dinh hoic ton ti cao. Nhan
vién thuong ngai bao céo nhing diéu tiéu cuc vi sg
bi dénh gia khong tot hodc mau thuan véi lanh dao.
Hau qua 1a ban lanh dao nhian dugc mot burc tranh
to hé)ng vé tinh hinh kiém soat. Vi du, tai Cong ty
C, khi khao sat ndi bd vé tuan thu quy trinh, hau
hét nhan vién danh gia rit cao mirc d6 tuan thu (dat
9/10) nhung qua kiém tra chéo doc 1ap lai phat hién
nhiéu sai sot. S& di c¢6 su vénh nay 1 do nhan vién
tra 101 theo hudng dep dé duoc dénh gia tot. Tai
Cong ty D, nhan vién ké toan khong dam gép y khi
lanh dao dé xuat bo qua mot budce kiém tra trong
quy trinh, du ho thiy rui ro, vi tim 1y phuc ting
cap trén. Sy e ngai va thiéu trao doi thang than nay
dan dén kiém soat noi bd mat di thong tin phan hoi
trung thyc tir tuyén dudi. Cac sai pham nho co thé
bi che gidu hoic khong dugc bao céo kip thoi. Van
dé trd nén tram trong hon néu lanh dao lai qua tu
tin vao ban than va khong khuyén khich phan bién.
P4y 1a minh ching cho viéc thiéu vin héa minh
bach, thiéu an toan tdm Iy dé nhan vién Ién tiéng co
thé 1am té liét hé thong kiém soat.

(iii) Ap lwc hiéu sudt va si hop 1y héa vi pham:
Doanh nghiép nho va vura thuong hoat dong trong
moi truong ap luc cao vé doanh sd, chi phi. Khi ap
luc vuot ngudng, con ngudi dé tim cach di duong
tat va tu bao chita cho hanh dong cua minh. Vi dy,
phong kinh doanh tai Cong ty F chiu chi tiéu doanh
s6 rat nang mdi quy. Pé dat muc tiéu, ho chép nhan
ban chiu cho khach hang vuot han muc tin dung
do bd phan tai chinh dé ra, voi 1y do uu tién doanh
thu, tién vé thu sau ciing dugc. Pay 1a sy vi pham
kiém soat (vuot han muc tin dung) nhung da dugc

hop 1y hoa bai ap luc thi trudng. Két qua 1a cong
ng kho doi ctia cong ty ting cao, dong tién thiéu
hut. Tuong tw, & Cong ty G, ap luc cét giam chi phi
khién truong phong mua hang tim cach lach quy
trinh d4u thau dé chon nha cung cip ré nhit nhung
khong qua tham dinh chét luong, tu bi¢n minh réng
tiét kiém chi phi 1 tot. Sau cling, cong ty nhan 16
hang kém chat luong, phai tra gia gip doi dé sua
chira. Nhiing tinh hudéng nay cho thdy khi con
nguoi dimg truéc mau thuan giita muyc tiéu kinh
doanh ngan han va nguyén tic kiém soat, ho c6 thé
uu tién muc tiéu ng’fm han va tu thuyét phuc ban
than rang lam vay 1a vi loi ich chung. Pay chinh 1a
su hop 1y héa nguy hiém, dn mon dan van héa tuan
thi néu khong dugc nhan dién va chan chinh.

(iv) Han ché nguén lyc va su tuy tién trong van
hanh: Nhiéu doanh nghiép nho va vira con xem
kiém soat noi bo 14 xa xi, khong d nhan sy chuyén
trach cho cac vi tri kiém soat hodc khong dau tu hé
théng cong nghé thong tin hd trg. Hé qua la mot
nhan vién kiém nhiém nhiéu khau (khéng dam bao
phan nhiém), hodc dung quy trinh thii cong din
dén phu thudc qua murc vao sy can trong cla timg
c4 nhan. Vi du, tai Cong ty H, do thiéu ngudi, thu
quy ciing ddng thoi hach toan ké toan tién mit (vi
pham nguyén tic kiém soat co ban). Cong ty dua
hoan toan vao su trung thuc cta thu quy. May min
1a chua c6 gian lan, nhung khi kiém toan ndi b
khuyén cao nguy co, ban giam déc méi nhan ra
va tach bach lai nhiém vu. Piém tich cuc & day la
lanh dao da tiép thu, cho théy vai tro nhan thirc ciia
con nguoi: khi nhan thirc rui ro tang (do dugc canh
b4o), ho di thay d6i hanh vi quan tri. Nhin chung,
han ché nguén lyc thudng dan dén thai do tuy ti¢n
trong van hanh kiém soat ndi bo; nhiéu tha tuc bi
lugc bo cho nhanh, it kiém tra chéo, khién hé théng

ton tai 16 hong nhung kho trach ca nhan vi qua tai.

Két qua nghién ctru tinh huong khang dinh rang
cac van dé cot 161 can trd hi€u quad kiém soat ndi bd
nam & hanh vi, tdm 1y con ngudi hon 1a ¢ sy thiéu

quy trinh. Nhiéu doanh nghiép duogc trang bi quy
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trinh kha ddy du (nho tham khao quy trinh ISO,
quy dinh mau...) nhung van xay ra sai pham do
con nguoi khong tuan thu hodc v tinh vo hi¢u hoda
quy trinh d6. Nhitng vin dé nhu thién kién nhan
thirc, van hoa e ngai, ap luc hi¢u suét, thoi quen
tiy tién s& khién kiém soat noi bo bi khiém khuyét.
Két luan nay pht hop véi nhan dinh ciia COSO va
cac chuyén gia qudc té rang yéu t6 con nguoi quyét
dinh cta hé thong kiém soat.

Két qua nghién ctru ciing chi ra rang viéc tich
hop yéu t6 tdm 1y hanh vi vao kiém soat ndi bo
khong nhiing khé thi ma con mang lai hiéu qua 1o
rét. Cac bién phap mém nhu xay dung vin hoa, dao
tao nhan thirc, khuyén khich trao doi théng than
s& kich hoat céc co ché cung cua kiém soat ndi bo
van hanh t6t hon. Nguoc lai, néu bo qua yéu té
con ngudi, hé thong kiém soat du tinh vi vin co
thé that bai ngay tir khau thuc thi. Két qua nay phu
hop véi quan sat cia Edmondson (1999) rang doi
nhém 1am viéc hiéu qua nhit 1a nhd ¢ an toan tim
1y. Trong bi canh kiém soat ndi bo, an toan tim 1y
ddng nghia véi viée nhan vién ddm bao cio giao
dich bat thuong, ddm thira nhan khi méc 18i ghi
s6 (nhimng thong tin quy gia dé hé thong kiém soat
cap nhat va xtr Iy kip thoi). Do vay, dau tu vao yéu
t6 con nguoi chinh 1a chia khoa nang cao hi¢u qua
kiém soat ndi bd ma cac doanh nghi¢p nhé va vira
can luu ¥.

4.2. Ham y thuee tién va khuyén nghi chinh sach

Tur céac két qua thu dugc, nhém téc gia dé xuét
mot s6 ham y va khuyén nghi nham thic day trién
khai kiém soat noi bo theo hudng hanh vi trong

thuc tién doanh nghiép nhé va vira tai Viét Nam:

(i) Xay dung van hoa kiém soat tich cuc tir trén
xubng dudi. Yéu té vin hoa to chtc 1a nén tang
cho moi cai tién. Lanh dao doanh nghiép can chu
dong xay dung va truyén thong mot vin hoa dé cao
trung thuc, minh bach va trach nhiém giai trinh.
Cu thé, giong diéu tir 1anh dao (tone at the top)
phai that su mau muc; theo d6 1anh dao cam két
tuan thu quy dinh, khong bao che vi pham ctia ban

than hay nguoi than, sin sang ling nghe y kién
cap dudi. Khi nhan vién thdy cdp trén lam guong,
ho s€ tin twong va lam theo. Bén canh do6, doanh
nghiép nén ban hanh Bo quy tic tng xtr va dao duc
ngan gon, dé hiéu, néu 1 cac gia tri cot 15i (trung
thyc, liém chinh, ton trong quy trinh...). Khuyén
nghi vé van hoa nay hoan toan phu hop véi huéng
dan qudc té IFAC (2016) ciing nhan manh doanh
nghiép nho can dit dung tong vin hoa, tao cach dé
nhan vién néu quan ngai va uu ti€n xay dyng quan
hé tin cdy nhu nhitng budc dau tién dé cing cb
kiém soat ngi bo.

(ii) Pao tao va nang cao nhan thirc vé rui ro,
kiém soat cho nhan vién. Con ngudi chi c6 thé thay
d6i hanh vi khi ho hiéu tai sao can phai lam nhu
vdy. Vi thé, doanh nghiép nén thuong xuyén t6
chtrc cac budi dao tao ndi bd vé quan tri i ro va
kiém soat ndi bo. Noi dung dao tao khong can qua
han 14am, ma nén tap trung vao cac tinh hudng thuc
té, cac cau chuyén dé nhan vién théy dugc hau qua
ctia viéc bo qua kiém soat. Pong thoi, 16ng ghép
kién thirc vé cac thién kién tam ly; gitip nhan vién
ty nhan ra minh ¢ thé méic phai nhiing by tim ly
nao khi lam viéc. Khi nhan thirc dugc rui ro, nhan
vién s€ canh gidc hon véi chinh ban than ho, tir
do6 tu diéu chinh hanh vi. Vé dai han, ndi dung vé
quan tri rui ro, kiém soat ndi bo va tim ly td churc
cling nén dugc dua vao chuong trinh dao tao quan
1y cap trung, dé doi ngii nay thAm nhuan va truyén
dat xubng cap dudi.

(iii) Pon gian hoéa va linh hoat hé thong kiém
soat cho phut hop véi con nguoi. Thuc té & doanh
nghiép nhé va vira 1a ngudn lyc han ché, nhan vién
kiém nhiém nhiéu, néu 4p dung may moc cac quy
trinh kiém soat phirc tap (nhu ¢ tap doan 16n) thi
rat kho tuan thi. Do d6, doanh nghiép nho can thiét
ké hé théng kiém soat ndi bd tinh gon, vura suc, tap
trung vao nhitng rui ro chinh yéu. Hodc tin dung
giai phap cong nghé don gian (nhu ding phan mém
ké toan c6 chuc ning phan quyén co ban) thay vi
quy trinh gidy to rudm ra. Quan trong 1a khi ban
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hanh bt ky quy dinh kiém soat nio, lanh dao nén
tham van v kién nguoi thuc hién truc tiép. biéu
nay vira dam bao quy trinh phu hop thuc té, vira
tao cam giac dugc tham gia cho nhan vién; ho s€ co6
trach nhi€m va thién chi tuan tha cao hon khi duoc
gop tiéng nodi vao viée thiét ké quy trinh. Mot hé
thong kiém soat vira du s& giam bot tinh trang nhan
vién pha rao vi thiy quy dinh qua khé lam.

(iv) Ap dung cac bién phap ky thuat hd trg nhung
két hop vé6i yéu t6 hanh vi. Thoi dai sé cung cap
nhiéu cong cu hiru ich cho kiém soat ndi bd (phén
mém ké toan, phﬁn mém kiém toan ndi bo, hé théng
ERP...). Doanh nghiép nho nén xem xét dau tu cac
cong cu nay ¢ muc phu hop ngan sach, vi cong nghé
c6 thé giam sai s6t do con ngudi va ting hiéu qua
kiém soat. Chang han, sir dung phan mém ké toan
s& tu dong hoa nhidu budc, han ché 13i nhap liéu
thi cong; hay thiét 1ap hé thong phé duyét online
s& luu vét 13 rang, kho lach luat. Tuy nhién, trién
khai céng nghé can luu y khia canh con ngudi; néu

khong, nhan vién co6 thé khang cy ngam.

(v) Vai tro hd tro ciia co quan chirc ning va hiép
hoi nghé nghiép. Dé thiic day cac doanh nghiép nho
va vua ap dung kiém soat ndi bo huong to1 hanh vi,
can c6 su vao cudc cua cac t6 chirc va co quan quan
ly. B Tai chinh, S¢ Giao dich chimg khoan c6 thé
xem xét bo sung hudng dan vé xay dung vin hoa
doanh nghiép va dao dtrc nghé nghiép vao cac quy
dinh quan trj cong ty ddi voi doanh nghiép. Chang
han, yéu cau cac cong ty niém yét phai co kénh
tiép nhén t6 giac gian 1an ndi b va cam két bao vé
nguoi to gidc. Vi doanh nghiép nho va vira chua
bét budc, c6 thé dua ndi dung ndy vao cac chuong
trinh hd tro, khuyén khich ty nguyén thyc hién.
Céc hoi nghé nghiép (VACPA, VAA) va Lién doan
Thuong mai va Cong nghiép Viét Nam (VCCI) - co
thé 6 chirc cac budi hdi thao, khéa hoc vé kiém
soat ndi bg va tam ly td chirc cho lanh dao doanh
nghiép nho va vira. Ngoai ra, cac to chirc co thé
hd trg xdy dung nhing bd chi s6 chuan vé vin hoa
kiém soat dé doanh nghiép tham khao danh gia.

Khi ¢6 chuan myc chung, viéc trién khai ¢ timg
doanh nghiép sé& thuan loi hon va két qua c6 thé so

sanh, hoc héi lan nhau.

Nhu vay, trong tam cia céac khuyén nghi 1a dat
con ngudi vao vi tri trung tAm cta hé théng kiém
soat. Doanh nghiép can chuyén d6i tu duy tir chd
coi kiém soat noi b 1a cong cu gidm sat ngudi sang
co ché giup ngudi lam viéce tot hon. Khi nhan vién
hiéu kiém soat ndi bo la dé bao vé ho va td chirc, ho
s& chu dong hop tac thay vi ddi pho. Vi cach tiép
can ndy, bai viét tin rang cic doanh nghiép nho va
vira hoan toan c6 thé xay dung dugc mot hé thong
kiém soat ndi bo hiéu qua, du nguén luc han ché,
boi ho da biét dua vao sttc manh ctia nhan vién.

5. Két luén

Nghién ctru da phan tich kiém soat ndi bd cac
quy trinh ké toan dudi goc d6 tam 1y hoc hanh vi,
qua d6 cung cép cai nhin toan dién va thuc t& hon
vé viéc van hanh kiém soat ndi bd trong doanh
nghiép. Két qua cho thiy yéu t6 con ngudi vira 1a
nguodn gdc ctia nhimg han ché trong kiém soat noi
b0, vira la chia khoa dé cai thién hé thong nay. Néu
chi tap trung xdy dung thu tuc, biéu miu ma bo
quén con nguoi, doanh nghi€p cé nguy co bo qua
géc ré cla van dé. Nguoc lai, khi chu trong ding
mirc dén hanh vi va tdm 1y thi doanh nghiép co
thé chii dong kiém soat rui ro thay vi bi dong d6i
phd. No6i mot cach hinh anh, hé théng kiém soat
noi bd s€ thuc su séng khoe néu duoc nuoi dudng
trong mot moi truong van hoéa tich cuc, noi moi
nhan vién 1a mot kiém soat vién cho cong viéc ciia
chinh minh.

Vé mit 1y thuyét, bai bao da dé xuat khung phan
tich tich hop giita kiém soat ndi bo va tdm Iy hanh
vi, ddng thoi goi ¥ phuong phap lugng hoa thong
qua Chi s6 san sang kiém soat (CRI). Khung phan
tich nay lam ro rﬁng hi¢u qua kiém soat ndi bo la
ham ciia sy phi hop giita yéu t6 con ngudi, muc
tiéu, nguén luc; chur khong don thuan phu thudc
vao muc do hoan thién hinh thirc cua hé théng.
Pay la dong gop nham b sung khia canh con thiéu
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trong cac mo hinh kiém soat noi bo truyén théng.
Vé mat thuc tién, nghién curu cung cép cac minh
chtng sinh dong tir tinh huéng doanh nghiép, cho
thdy nhiing biéu hién cu thé cua cac thién kién va
hanh vi tam ly trong van hanh kiém soat ndi bo,
cling nhu hi¢u qua tich cuc khi 4p dung bién phap
thay doi. Cac khuyén nghi dua ra c6 thé gitip doanh
nghiép (dac biét 1a doanh nghiép nho va vira) va
nha quéan 1y tham khao trong viéc thiét ké, cai tién
hé théng kiém soat ndi bd mot cach phu hop va kha
thi hon v61 moi truong ¢ Viét Nam.

Tuy nhién, nghién ctru ciing c6 mot s han ché.

Do pham vi miu chi yéu 1a dinh tinh véi s6 luong

TAI LIEU THAM KHAO

tinh huéng han ché, cac két luan rat ra mang tinh
goi md va ¢6 thé chiu anh huong boi danh gia chi
quan cua nguoi nghién ctiru. Nghién ctru chua thyce
hién kiém dinh dinh luong nao dé do ludng chinh
xac mirc do tac dong cua timg yéu té tam 1y dén
hi¢u qua kiém soat ndi bo. Du vay, vo1 muc tiéu
tién phong md ra hudng tiép can méi, bai viét tin
rang nhan manh goc d6 hanh vi trong kiém soat noi
b 1a can thiét va kip thoi, nhat 1a khi méi truong
kinh doanh ngay cang phtrc tap doi hoéi sy linh hoat,
nhay bén tur chinh con nguoi. Kiém soat ndi bo s&
phat huy t6i da tac dung khi mdi con ngudi trong
hé théng d6 mudn lam dung chir khong chi bi bat
phai lam dung.Qd
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