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TU KHOA TOM TAT

Cam két cua lanh dao;
Co cAu quan tri rai ro;
Quan ly rui ro

doanh nghiép;

Su gin bo cua nhan vién;
Van hoa rui ro.

Nghién ctru nay xem xét tac dong cta cac yéu t6 ndi bo Vian hoa rui ro (VHR), Cau trac quan
tri ri ro (CQR), Nguon lyc va ning luc (NNL), Hé thdng tich hop (HTH) va Su gin bo cua
nhan vién (GBN) dén viéc thuc hién quan tri rai ro doanh nghiép (TQD) tai cic ngén hang
thuong mai ¢ phan (NTC) & Thanh ph H5 Chi Minh (TP.HCM), ciing nhu phan tich vai tro
diéu tiét cia Cam két 1anh dao (CLD) trong mdi quan hé giita cac yéu t6 ndi bd va TQD. Dit
liéu dugc thu thap thong qua khao sat nhiing nguoi 1am viée tai cac bg phén lién quan dén

quan tri rai ro (QRR) cua cac ngan hang. Phuong phap PLS-SEM dugc sir dung v6i phin
mém SmartPLS dé kiém dinh mo hinh nghién ctru. Két qua cho thay ca nam yéu td noi bo co
anh huong déng ké dén TQD va CLD dong vai tro diéu tiét quan trong. Nghién ctru cung cp
bang chimg thuc nghiém vé cac yéu t6 thuc diy TQD trong linh vuc ngan hang.

1. Giéi thiéu

Trong nhitng nim gan day, quan trj rii ro (QRR)
doanh nghiép (QRD) (Enterprise Risk Management)
dugc xem la cach tlep can quan trong g1up cac to
chuc QRR mét cach toan dién va c6 hé thong QRD
cho phép nhén dién, danh gid va ing xr véi rui ro ¢
cap d¢ toan doanh nghlep, qua d6 ho tro qua trinh ra
quyét dinh chién lugc va nang cao hi¢u qua hoat dong
(Kaplan & Mikes, 2016) Theo Uy ban BASEL, trong
nganh ngan hang, viéc trién khai QRD dac biét can
thiét do cac ngan hang phai d6i mat v6i nhiéu loai rii
ro phuc tap nhu tin dung, thi truong, thanh khoan va
hoat dong. Do do, viéc xay dyng mot hé thong QRR
toan dién ngay cang trd nén thiét yéu ddi voi cac to
chtrc tai chinh.

*Tac gia lién hé. Email: vomaiducanh@gmail.com
https://doi.org/10.61602/jdi.2026.90.06

Céc nghlen cuu trude day cho thiy viéc trién khai
QRD hiéu qua c6 thé giup cac to chuc cai thién hi¢u
qua hoat dong va néng cao kha nang chdng chiu trude
cac cu sde kinh té (Kaplan & Mikes, 2016). Tuy nhién,
trong thyc té, viéc trién khai QRD vén gap nhiéu thach
thire, dac biét trong viée tich hop cac hoat dong QRR
vao toan bo hé thong t6 chirc va dam bao su ph01 hop
gitra cac bo phan khac nhau (COSO, 2017). Diéu nay
cho thdy hiéu qua QRD khéng chi phu thudc vao cac
cong cu va quy trinh QRR ma con chiu anh hudng
dang ké boi cac yéu to ndi b khac cua to chue.

Tu goc doly thuyet nhiéu khuon kho quan trivaly
thuyet t6 chirc nhin manh vai tro cia cac yéu t noi bo
d6i voi hiéu qua thuc hién QRD. Theo COSO (2017),
viée tich hgp QRD vao céc quy trinh hoat dong va thiét
lap cu tric QRR 10 rang - nguyén tac “céu tric va toan
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ién” (ISO 3100, 2018) 1a diéu kién _quan trong dé he
thong QRD hoat dong hi¢u qua. Bong thoi, theo Ly
thuyet nguon lye, cac nguon lyc va néng lyc ndi bg 1a
nén tang gitip to chirc trién khai va duy tri cac hé thong
quan tri phuc tap Bén canh do, ISO 31000 (2018) nhin
manh vai trd cua cac yeu t con nguorl va van hoa trong
QRR. Dya trén co s¢ cua cac ly thuyét nay, nghlen ciru
xem xet cac yéu t6 ndi bo nhu: Vin hoa rui ro (VHR),
nguon luc va nang luc (NNL), h¢ thong tich hop (ITG),
co cau quan tri rui ro (CQR) va sy gan bé cua nhén
vién (GBN) nhu nhitng y€u t6 ndi by co thé anh huong
dén viéc trién khai QRD trong to chire.

Trong bdi canh Viét Nam, h¢ thong ngan hang dang
chiu ap lyc ngay cang 16n trong viée nang cao nang luc
QRR nham dam bdo 6n dinh tai chinh va dap Gng cac
chudn myc quoc té. Ngan hang Nha nudc Viét Nam
da thuc day viéc ap dung BASEL II thoéng qua Thong
tur 41/2016/TT-NHNN va ban hanh Thong tu 13/2018/
TT-NHNN nhim tang cuong hé thong kiém soat ndi bo
va QRR trong cac t6 chure tin dung Nhiing quy dinh
nay cho thiy viéc trién khai cac hé thong QRR toan
dién nhu QRD ngay cang trd nén quan trong ddi véi
cac NTC tai Viét Nam.

Tuy nhién, cac nghién ctru thyce nghlem vé nhimng
yéu t6 ndi bo anh huong dén TQR trong cac NTC Viét
Nam van con han ché. Pic biét, vai trd cua cac yéu t6
nhu VHR, NNL, HTH, CQR va GBN chua dugc xem
xét day du. Do do, nghlen clru nay xem x¢ét anh hudng
cua cac yeu t6 noi bd nay dbi voi TQR tai cac NTC ¢
TP.HCM, dong thoi kiém tra vai tro diéu tiét ciia cam két
lanh dao, bdi theo ISO 31000 (2018), 1anh dao va cam
két gitt vi tri trung tdm trong khung QRR, dong vai tro
dinh hudng chién lugc, phan b6 ngudn luc va thic day
viée tich hgp QRR vao cac hoat dong cua to chirc.

2. Tong quan ly thuyét
2.1. Quan ri rii ro doanh nghiép

QRD 1a mot khuoén kho tich hop cho QRR tin
dung, rui ro thi tluong rui ro hoat dong, von kinh té va
chuyén g1ao rtii ro nham ti da hoa g1a tri doanh nghiép.
QRD con duge xem la mot nguyén tac ra quyét dinh
lién quan dén su thay d6i muyc tiéu kinh doanh. Véi
viée ap dung QRD, céc doanh nghlep c6 thé xac dinh
cac ri ro tiém an, biét dugce khau vi rii ro (KVR) va
kha nang chiu dung rai ro (KCR) cua minh. Pac biét,
theo COSO (2017), QRD 12 “van hoa, nang lyc va thyce
tién dugc tich hop voi vige thiét lap chién luge va hi¢u
qua hoat dong ma céc t6 chirc dua vao dé QRR trong
viéc tao ra, bao ton va hién thyc hoa gid tri.” Khai ni¢m
QRD cua COSO nhin manh chién luge va muc tiéu
cua doanh nghlep vaco moi lién hé chit ché véi gia tri.
Trudc day, voi cach tiép can “tach biét”, QRR khong
duoc tich hop voi hoach dinh chlen lugc va thanh qua.
Trong khi d6, QRD la mdt cach tiép can voi cac thuc
tién va qua trinh QRR hiéu qua (COSO, 2017). Trong
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nghién clru nay, tac gia chap nhan quan diém vé QRD
cua COSO (2017) Khung QRD cua COSO: Tich hgp
v6i chién luge va thanh qua bao gom 05 thanh t6 1a (i)
Quan trj va vin hoa (QVH); (ii) Chién lugc va thiét lap
myc ti€u (CLM); (111) Thyc thi (THT); (iv) Danh gid va
sira d6i (SXP); va Thong tin, truyén thong va Béao céo
(TTB) Ngoai ra, trong nghién ctru ndy QRD la mot
cau tric bac cao dang cau tao (Formative). Ttr do, cac
gia thuyét nghién ctru duoc phat trién nhu sau:

HTQRI: QVH dong gop tich cuc vao viéc hinh
thanh viéc TQR.

HTQR2: CLM dong gop tich cuc vao viéc hinh
thanh viéc TOR

HTQR3: THQ dong gop tich cyc vao viéc hinh
thanh viéc TQR.

HTQR4: SXD dong gop tich cuc vao viéc hinh
thanh viéc TQR.

HTQRS5: TTB dong gop tich cuc vao viéc hinh
thanh viéc TQR.

2.2. Van hoa rui ro (VHR)

VHR la céac gia tri chung hudng dan cac quyét
dinh dya trén rai ro. VHR chuyen QRD tur viée “tudn
thu quy ta tac” thanh mot dac diém hanh vi cbt 161 (Hald
& cong sy, 2021). Theo Hoa va cong sy (2021), mot
VHR manh mé lam giam “rui ro dao duc”. Voi Power
va cong su (2013), van hoa manh hoat dong nhu mot
hé thong kiém soat xa hoi, diéu chinh hanh vi phu hop
v6i KVR cua t6 chirc, ap dung QRD hiéu qua hon. Tir
do, gia thuyét nghién ctru 1a:

HI: VHR tac dong tich cwc dén TOR.

2.3. Cau truc qudn tri rii ro

CQR bao gém mot Uy ban QRR chuyén tréach,
Giam ddc rui ro (GDR) va dam béo riang Uy ban QRR
cua Hoi ddng quan tri (HPQ) c6 du tinh doc 1ap vai
Ban dleu hanh (BDH). Theo COSO, ciu trac chuyen
biét 1a diéu can thiét dé phan quyén va trach nhiém rui
ro. Pong thoi, mot trong nhiing nguyén tic cdt yéu ctia
QRR 1a ¢ ciu tric va toan dién (ISO, 2018) Mat khac,
theo Hoa va cong su (2021), cAu trac giam sat rui ro rd
rang sé tang hiéu qua TQR. Theo “Nhiing nguyén tic
quan tri tot” (Good Corporate governance Pr1n01ples)
cac yéu t6 ciu triic 1a mirc d trudng thanh cta QRD.
Tir d6, gia thuyét nghién ciru la:

H2: COR tdc déng tich cuec dén TOR.

2.4. Nguén lwe va Ning luc

Theo tiép can vé nang lue (RBV), nguon luc va
nang lyc (NNL) gom nguon luc vat chat va cong nghe
va nang luc con nguo1 va tri tué. Sy day dua ctia nguon
luc cong ngh¢ 1a yeu t6 du bao vé "Su sin sang QRD".
Theo Yoewono va Pravowo (2024), cac ngan hang c6
kha nang nhan biét va ap dung théng tin méi cao hon s&



tr1en khai QRD thanh cong hon. Sy day du nguon lue
quyet dinh toc d¢ va mirc d0 ma mot ngdn hang co thé
ap dung cac tiéu chuan quoc té nhu BASEL III (Hoa &
cong su, 2021). Tir do, gia thuyét nghién ctu la:

H3: NNL tic dong tich cwe dén TOR.

2.5. H¢ théng tich hop

Hé thong tich hop (HTH) dugc hiéu la murc d§ hop
tac hi¢u qua dé dat duoc cac myc ti€u cua to chirc. Tich
hop 1a viéc thu thap, hap thy va phat trién cac ngudn
lyc moi nham tao ra cac qua trinh hodc m6 hinh kinh
doanh mdi cta t6 chirc. Kha ning tich hop 13 hi€u qua
ma mot t6 chtrc so hiru de thu thap cac nguon lyc san
c6, két hop chung va trién khai ching dé dat dugc tam
nhin cta minh (COSO, 2017). Pdng thoi, tich hop 1a
mot trong nam try cot cua khung QRR cua ISO (2018).
HTH 1a dong luc chinh cua sy linh hoat cua t6 chirc
trong céc thi tnrong blen dong (Yoewono & Pravowo,
2024). Tir @6, gia thuyét nghién ciru la:

H4: HTH tdc dong ddng ké dén TOR.

2.6. Sw gan bo cua nhén vién

GBN la mot nguyén tac cot yéu cia QRR ctia ISO
3100 (2018). GBN dong vai tro quan trong trong viéc
tang cuong hi€u qua ctia QRD. Nhirng nhén vién ¢c6
mirc d6 gan két cao thuong chu dong tham gia vao
cac hoat dong clia to chire, bao gom viéc nhan di¢n va
truyen dat cac ml ro tiém an. Didu nay giup nang cao
kha ning cua to chirc trong viéc phat hién va ung pho
k1p thoi véi cac méi de doa tiém tang. Do d6, mic do
gdn bo cua nhén vién cao hon dugc ky vong s€ gop
phan nang cao hi¢u qua ciia QRD (COSO, 2017; Paape
& Speklé, 2012).

HS5: GBN tac dgng tich cwee dén TOR.

2.7. Cam két ciia linh dgo

Lanh dao va cam két 1 phan 18i cua khung QRR cua
ISO 3100 (2018). Cam két ctia BDH la rét quan trong ddi
v6i TQR. Nhidu nghién clru vé lanh dao cho thay, TQR hi¢u
qua doi hoi s cam két manh mé ciia BDH, tri€t Iy QRR va
KVR, cac g1a tri dao duirc va co so ha tang cho QRD. Theo
Selamat va Ibrahim (2018) cam ket ctia BOM c6 tac dong
dang ké dén sy thanh cong cua to chirc. Nghlen cliu cua
Arbablsagou va cong su (2016) chi ra moi quan hé giita
cam két t6 chtrc va van hoa. Ngoal ra, theo COSO (2017)
cam két lanh dao (CLD) 1a yéu t6 nang cao hiéu qua cua co
cau quan tri chinh thirc. Florio va Leoni (2017) ciing khang
dinh CLD 1a yéu td diéu tlet dam bao rang nang lyc ciia by
phan QRR thyec s chuyén thanh két qua QRD. Pong thoi,
nghién ctu cua Selamat va Ibrahim (2018) cling cho thay
CLD “khuéch dai” tic dong cua nhén vién tham gia vao
QRD. Do do, cac gia thuyet nghlen cuu la:

Ho6-1: CLD dzeu tiet moi quan h¢ gzu’a VHR va TOR.

H6-2: CLD diéu tiét moi quan hé giita COR va TOR.
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H6-3: CLD dleu tlet moz quan h¢ gzu’a NNL va TOR.
H6-4: CLD dleu tlet moz quan h¢ glu"a HTH va TOR.
HG6-5: CLD diéu tiét moi quan hé giita GBN va TOR.

2.8. Sw diéu tiét ciia cdc bién nhdn khau hoc

Céc gia thuyét nghlen ctru la:
H7-1: Gidi tinh diéu tiet cac hé so ) dirong dan cua SEM.
H7-2: Lita tuoz dleu tzet cac hé so du"ong dan cua SEM.
H7-3: Hoc van diéu tiét cdc hé so du"ong dan ciia SEM.
H7-4: Kinh nghiém diéu tiét cic hé sé dwong dan
cia SEM. o ) .
H7-5: Vi tri cong tac diéu tiét cac hé so dwong dan
Cl,;a SEM 7 2 b 7 7 ~
H7-6: Cap t6 chuc diéu tiet cac hé so duong dan
cua SEM.

3. M6 hinh Iy thuyét va phwong phap nghién ctru
3.1. M6 hinh nghién ciru

M6 hinh ngh1en ctru ¢6 05 bién doc lap, 01 blén
phu thu¢c c6 cau trac bac cao (HOC) 01 bién diéu tlet
1a bién dinh lugng va 06 bién diéu tiét thugc nhan khau
hoc (Hinh 1).

3.2. Phwong phadp nghién ciru
3.2.1. Thang do

Duya co so 1y thuyét, tac gia xay dung cac thang do
dé do luong anh huong cua VHR, NNL, CQR, GBN va
HTH den TQR, va vai tro diéu tiét cia CLD. Céc thang
do bao gébm 44 bién quan sat (xem Bang 1).

3.2.2. Thao ludn nhom

Dé danh gia lai mo hinh nghlen cuu va thang do,
phuo‘ng phap phong van chuyén gia bang bang cau hoi
6 cau trac da duge thyc hién. Céc chuyen gia duoc
phong van bao gdm 07 nguol am hiéu vé QRR trong
linh vuc ngan hang, bao gom cac nha quan tri cua cac
ngan hang, giang vién va nha nghién ctru tai cac truong
dai hoc.

3.2.3. Mdu nghién ciru

Kich thuéc miu duge xac dinh véi kich thude
quan thé chua biét bang cach sir dung cong thirc sau:

n=Z’p(1-p)/e* (1)

Trong do:

= 1,96 - 1a gia trj tra ciru bang phan phéi Z dua

trén do tin cay 1a 95%.

p=0,5.

e =+0,05.

n = 1,96*1,96* 0,5 * (1 — 0,5)/(0,05*%0,05) = 384
quan sat.
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Vin héa rii ro
(VHR)

Co cau quan tri
riiro

(CQR)

Nguﬁn lwe va
ning luc
(NNL)

Hé théng tich
hop
(HTH)

Sw géin bé ciia

’ Cam két ciia
lanh dao

Thuec hién quéan
tri rii ro doanh
nghiép (TQR)

Hrqrl(+)

Hrqr2(H)

Hryor3(H)

Hrqr3(H)

Lanh dao
va van hoa

(LDV)

Chién lwgc
va Thiét 1ap
muc tiéu
(CT™M)

Soat xét va
dieu chinh
(SXD)

"By eruyén thong
(GBN) va bao cio
(TTB)
Hinh 1. M6 hinh nghién ctru dé xuit
Bing 1. Thang do ciia cic bién
Céc bién Ma hoa (*) S6 lugng bién quan sat Ngudn
Quan tri va van hoa QVH 5 COSO (2017)
Chién lugc va thiét 1ap muc tiéu CLM 4 COSO (2017)
Thuc thi THT 5 COSO (2017)
Soét xét va diéu chinh SXb 3 COSO (2017)
Théng tin, truyén théng va bao cdo TTC 3 COSO (2017)
Thuc hién quan tri rui ro doanh nghiép TQRref 1 COSO (2017)
Vin hoéa rui ro VHR 5 Hald va cong su (2021)
Co chu quan tri rii ro CQR 3
Su gén bo ctia nhan vién GBN 3 Paape va Speklé (2012)
Nguén luyc va nang luc NNL 3 Hald va cong su (2021)
Hé théng tich hop HTH 3 Hoa va cdng su (2021); COSO (2017)
Cam két ciia lanh dao CLb 5 Beasley va cong su (2010)

(*) Viét tit va mi hoa cac bién bang ba chit cai (md phong tidu chuin ISO) nhim tao thudn loi cho viée xir 1y dir liéu va cac bao céo dang bang

Tuy nhién, dé tang tinh dai dién cua mau cho quan

thé, cac tac gia du kién kich thudc mau ciia nghién ctru

nay la 420 quan sat.

3.2.4. Thu thdp die liéu

4.1. Théng ké mé ti

Bing 2. Théng ké mé ta

Nghlen ctru dugc thuc hién bang phong van bang

bang cau hoi voi thang do Likert 5 cap d¢ dugc gui dén

nhitng nguoi 1am viéc ¢ cac vi tri lién quan dén QRD
tai NTC ¢ TP. HCM. Phuong phap lay mau 12 phi xéc
suét, chu dinh ket horp v6i phat trién mam (snowball
method). 500 phleu cau hoi da dugc phat ra, 445 phiéu

duoc thu vé va 420 phiéu hop 18 dugc sir dung. Dit liéu

dugc xir Iy bang SmartPLS.

4. Két qua
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Tiéu chi Phan nhém Tansuit Ty 1& (%)
Nir 256 61,0
Gi6i tinh
Nam 164 39,0
Dudi 25 66 15,7
Tir 25 dén dudi 35 150 35,7
Tudi Tir 35 dén dudi 45 146 34,8
Tu 45 va cao hon 58 13,8
Chua tf)t nghiép 99 236
dai hoc
Hoc van Pai hoc 207 49,3
Sau dai hoc 114 27,1
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Tiéu chi Phan nhom Tansudt Ty ¢ (%) 4.2.2. Banh gia gia tri phan biét
Duéi 5 nam 90 21,4
4 ) Tit 5 - 14 nim 150 35.7 Gid tri phén biét duge xac nhén thong qua ba tiéu
Kinh nghiém ) } chi. Thir nhat, tiéu chi Fornell-Larcker da dugc dap
Tt 15 - 24 nam 121 28,8

{mg. Thir hai, tat ca cac ty 16 HTMT (in nghleng trong
- Bang 4) déu dudi ngudng 0,85 (Hair & cong sy, 2017).
Kiém soét va kiém 76 18,1 Cudi cung, viéc kiém tra tai chéo cho thay tat ca cac

Tl 25 nam tré 1én 59 14,0

todn noi bo muc déu co tai trong manh nhit trén cac bién khac.
Vi tri 1am viée Nhan vién tin dung 140 333
Nhan vién ngan qui 122 29,0 Béng 4. Két qua cua gia tri phan biét
Khac 82 19,5
7 Tru s¢ chinh 58 13,8 HTMT (in nghiéng)
To chire Chi nhanh 175 417 CLM QVH SXP THT TIB
Phong giao dich 187 44,5 _g CLM 0,798 0480 0321 0,195 0302
i]% QVH 0,406 0,819 0,439 0,459 0,239
4. 2 Ddanh gia mé hinh do lwong cho cdc cdu tric bdc = Sxp 0263 0372 0853 0448 0,247
thip (LOC) E THT 0,169 0400 0379 0811 0,212
4.2.1. PG tin cdy va tinh hop 1é héi tu TTB 0247 0203 0202 0,183 0,855

M0 hinh do ludong da dugce danh gia Ve do tin cay 4.2.3. Hé $6 deong dan ciia mé hinh do lwong
va tinh hop 18 (Bang 3). Tét ca cac tiéu chi vé do tin cay
va tinh hop I¢ da théa man theo Hair va cong su (2017).  4.3. Ddnh gia tinh hop 1é ciia mé hinh do lwong cho
cac HOC
Bang 3. D9 tin ciy va tinh gia tri

Mo hinh do luong cua bién bac cao TQR dugc
Khii Biénquansit ~ H¢sbtai Cronbach’s CR  CR AvE  danhgia bing phuong phap nhung hai g1a1 doan. Mirc
niém alpha  (rho_a) (tho_c) do tuong quan gitta thang do méi va cac bién khac,
QVH QVHI -QVH5 0,781-0,843 0,877 0,879 0,911 0,671 cling nhu cac bién phap khac nhdm vao cung mot céu
trac, dugc danh gia bang tinh hop 1¢ hoi tu (Hinh 2).

TTB TTB1-TTB3 0,849-0,860 0,816 0,816 0,891 0,731
THT THT!-THTS 0,763 -0,847 0,869 0,873 0,905 0,657
SXb SXbl-SXb3 0,846-0,858 0,813 0,814 0,889 0,728

CLM CLMI1-CLM4 0,782-0,830 0813 0,814 0,889 0,728 St dung phucmg phap chi bdo 13p lai, md hinh do
ludng ciu tao ctia bién tiém 4n TQR di dugc danh gia.

4.3.1. Panh gia tinh hop ¢ hoi tu cria mé hinh hinh thanh

NNL1 NNL2 NNL3 uvm QVH2 QVH3 uvm QVHS
VHR1 el
*, 0.781 (0.000
T na/:z 0.000; 0. 342 (0.000) ( ) 0.826 (0.000)
0.875 (0.000) 0.808 (0.000) (0.000) \ g 203 (0.000) n 243 (o 000),~

VHR2 0.728 (0.000)
~
0.819 (0.000) ~,
VHR3 <0795 (0.000)
0.866 (0.000) ~
A -

cLmit
n 790 (0 Oﬂl])
» CLM2
0 782 (0.000)
08300000
0.429 (0.000) 0.790 (0. onn)
CcLm4

VHR4  0.826 (0.000) VHR
VHRS
0.000 (0.584)
0.000 (0.458) 0.273 (0.000)
CaRr1
THT1
-
0.805 (0.000) Y
CaRz 0.823 (0.000) THT2
0.825 (0. oncn 0.001 (0.340) — 0.5
0880 (0.000) ) r 0.350 (0.000) 0763 (0.000)
CaR3 —~ —
Aan (0.000) —_0791(0.000) % THT3
0.847 (0.000)
COR4 car -~ 0.001 (0.275) 0.195 (0.000) ~ T
0.001(0.232) THT 0.828 (0.000) THT4
0.236 (0.000)
GBN1 . GBN
0.742 (0.000) THTS
TIB
GBN2  «0.822 (0.000) sxot
41254 (0.000) 0.858 (0.000)
GBN3 —
0.841 (0.000) 0.855 {0.000) 0.856 (0.000) %  sxp2
0.828 (0.000) & 0.815 {0.000) 0.860 (0.000) Jy 0.849 (0.000) “‘E 846 (0.000)
¥ X ¥ Y
HTH1 HTH2 HTH3 TTB1 TTB2 TTB3 SXD SxB3

Hinh 2. H¢ s6 dudng din ciia mé hinh do lrong LOC
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Phén tich du thira dugc st dung cho thang do hinh
thanh. Hé s beta chudn hoa phai la 0,708 dé duoc coi
la hoi tu (Hair & cong sy, 2017) Ket qué cho thiy su
hoi tu ctia TQR chinh x4c v6i hé s6 beta 14 0,830, R2 1a
0,689 va R? hi€u chinh 1a 0,689 (Hinh 3).

CLM

0.278 (0.000) quy

- -
0.436 (0.000)
TQRA  1.000 (0.000) > 0.284 (0.000)  $XD
0.318 (0.000)
B0

TQRrf Tar 0157 (0.000) THT

0.830 (0.000)

TTB

Hinh 3. H¢ s6 dwong din ciia mé hinh formative
(LOO)

4.3.2. Banh gia VIF

Két qua kiém dinh da cong tuyén nho hon 3, vaP <
0,05 duoc str dung dé chi ra y nghia thong ké (Bang 7).

4.3.3. Pdnh gid trong so bén ngodi

banh gia m6 hinh hinh thanh cua céac blen tiém an
TQR cho thdy cac bién quan sat co trong sO bén ngoai
déu 16n hon 0,1 véi p < 0,05. Do d6, cac bién bac hai
duoc gia dinh 1a c6 y nghia trong mo hinh (Bang 7).

4.4. Pdnh gida mé hinh phén chiéu ciia HOC
4.4.1. Pdanh gia hé s6 tai bén ngoadi

Danh gia mo hinh phan dnh cua cac blen VHR,
NNL, HTH, CQR va GBN cho thay cac bién quan sat
c6 hé sb tai ngoai 16n hon 0,7 véi p<0,05 (Bang 7). Do
d6, cac bién béc hai c6 ¥ nghia thong ké.

4.4.2. Panh gia do tin cdy va tinh hop ¢ ciia mé hinh
phan dnh

Panh gia 46 tin céy clia cau triic cho thiy d tin
cay va kha nang giai thich cao cua céc thang do, voi
hé s6 Cronbach's alpha va do tin cay tong hop trén 0,7
va phuong sai dugc trich xuat trén 0,5, chimg minh sy
hoi tu (Bang 5).

Bang 5. D9 tin ciy va gia tri ciia cdc bién

Cronbach’s D? tin cay D? tin cay Phuqng sai
alpha tong hop tong hgp  trung binh dugc

(rho_a) (rho_c) trich (AVE)
CLM 0,811 0,811 0,875 0,638
QVH 0,877 0,879 0,911 0,671
SXb 0,813 0,814 0,889 0,728
THT 0,869 0,873 0,905 0,657
TTB 0,816 0,816 0,891 0,731
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4.4.3. Danh gia tinh hi¢u lyc phdn biét

M4 hinh phin anh caa HOC dat dugc tinh hi¢u
luc phan biét bang cach su dung ti€u chi HTMT va
Fornell-Larcker, v6i chi s6 HTMT cua cac bién tiém
an nho hon 0,85 va cén bac hai cia AVE 16n hon cac
hé so khac (Bang 6).

Biang 6. H¢ s6 HTMT va Fornell-Larcker

HTMT (in nghiéng)
Bién CQR GBN HTH NNL VHR

5 CQR 0848 0451 0522 0327 033
§ GBN 0364 0807 0615 030/ 0393
?é HTH 0429 0468 0828 0464 0,567
£ NNL 0281 0227 0369 0859 0337
VHR 0278 0320 0466 0286 0,808
Bang 7. Két qua danh gia HOC
HOC  Bién 850 iiioodi GidtriP GidtriT  VIF
ngoai
CLM 0343 0,000 638 1257
QVH 0371 0,000 6727 1445
TQR  SXP 0,197 0,000 3,684 1285
THT 0234 0,000 4117 1296
TTB 0378 0,000 7,150 1,102
GBNI1 0,738 0,000 21,442
GBN  GBN2 0,822 0,000 38,151
GBN3 0,857 0,000 54,645
HTHI 0,826 0,000 41,536
HTH  HTH2 0,841 0,000 45245
HTH3 0,816 0,000 38239
CQRI 0,804 0,000 53,637
CQR2 0,825 0,000 43,618
CQR
CQR3 0,880 0,000 52,408
CQR4 0,881 0,000 60,404
VHRI 0,728 0,000 24,962
VHR2 0,819 0,000 29,267
VHR  VHR3 0,795 0,000 41,964
VHR4 0,865 0,000 57,961
VHRS 0,827 0,000 44,416
NNLI 0,876 0,000 54,701
NNL  NNL2 0,806 0,000 34,304
NNL3 0,892 0,000 80,671

Két qua danh gia cac cau trac bac cao cho thay do
tin cay va tinh hop 1€, tinh hop 1€ phén biét va tinh hop



1¢ da cong tuyén cua tat ca cac thang do trong mé hinh
déu c6 ¥ nghia thong ké, v6i p < 0,05 (Bang 7).

4.5. Pdnh gid mé hinh céu tric
4.5.1. Hé $6 deong dan ciia mé hinh cdu triic

Két qua danh gia mo hinh cau tric cho thay cac hé
5O duO’ng dan trong mo hinh cau triic ¢4 y nghia thong
k€, v6ip < 0,05 (Bang 8). So d6 cac duong dan cia mod

hinh c4u trac dugc thé hién trong Hinh 6.

Bing 8. Hé s6 dwong din ciia mé hinh ciu tric

Méu gbe Trung binh Dc?ullf:iflh Gia tri qié

©O) mau (M) (STDEV) T (|O/STDEV]) tri P
GBN > TQR 0,275 0,274 0,037 7,503 0,000
HTH > TQR 0,169 0,172 0,041 4,163 0,000
CQR > TQR 0,272 0,273 0,040 6,835 0,000
VHR 2> TQR 0,136 0,139 0,042 3,252 0,001
NNL > TQR 0,207 0,208 0,033 6,222 0,000

4.5.2. Bdnh gia hé s6 xdc dinh (R2)

Kiém tra muc do giai thich cua céc blen doc lap
d6i voi bién phu thugc cho thiy gi tri R2 chuan héa va
R2 hi¢u chinh ctia cau triic TQR coy nghla thong keé.
Miic d6 giai thich ctia cac bién doc lap doi véi bién phy
thudc ¢ murc trung binh cao (xem Bang 9).

Bang 9. R?>va R? diéu chinh

Mo ta boi Hair va
cong su (2017)
0,000 Cao

Bién R? R2diéu chinh t

TQR 0,542 0,537 10,993

NNL1

-
0.876 (0.000)
NNL2 -« 0.806 (0.000)
0892 (0.000) 0.207 (0.000)

NNL3
NNL

VHR1

0.136 (0.001)

VHR2  0.728 (0.000)
- B

0.819 (0.000)
VHR3

n
VHR4 0827 (0.000)

VHRS 0.272 (0.000)

CaR1
CQRr
0.804 (0.000)

~.

<0.825 (0.000)

40880 (0.000)
0.881 (0.000)

CaRr2

CQR3
0.738 (0.000)
1 2

CQR4 GBN1 GBN2
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4.5.3. Panh gid kich thudc hiéu vng ()

Danh gia f2 cho thay tac dong ciia CQR 1én TQR
¢ muc trung binh (2 > 0,15); tac dong cia GBN va
NNL Ién TQR ¢ mirc thdp (f2 < 0,15), va HTH va VHR
khong c6 tac dong 1én TQR (xem Béang 10).

Béng 10. Gia tri cuaa f

Murc d¢ tac dong
Bién GBN HTH CQR VHR NNL T P theo Hair va

cong su (2017)
TQR 0,122 3,136 0,002 Thép
TQR 0,037 1,842 0,066 Khong
TQR 0,124 2,755 0,006 Thép
TQR 0,030 1,410 0,159 Khong
TQR 0,078 2,591 0,010 Thép

Két qua kiém tra chi s6 nang lue dy béo g° cho thay
md hinh ¢6 mirc 6 dy bao ctia cac bién (Bang 11).

Béng 11. Gia trj cia ¢*

Bién SSO SSE ¢ (=1-SSE/SSO) Kha ning dy béo
GBN  1260,000 1260,000 0,000 Khéng
ERM  2100,000 1637,954 0,220 Trung binh
HTH  1260,000 1260,000 0,000 Khéng
CQR  1680,000 1680,000 0,000 Khong
VHR  2100,000 2100,000 0,000 Khong

0.822 io-“(’o) 0.857 (0.000)

CLM

0.343 (0.000
0.343(0.000)  qwn
0371 (0.000)
0.197 0.000)-  $XB
0234 (0.000)
~ ~
0378 (0.000)  THT

0.169 (0.000) T8
0.275 (0.000)

0.841 (0.000)

0.826 (0.000) l 0.816 (0.000)
¥ o

HTH1 HTH2 HTH3
GBN3

Hinh 6. So' do ciia md hinh ciu tric
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4.5.4. Su phu hop cia mé hinh

Bang 12. Két qua kiém dinh mé hinh

Tiéu chi MG hinh béo hoa M6 hinh udc tinh
SRMR 0,051 0,051
d_ULS 0,713 0,713
dG 0,278 0,278
Chi-square 703,695 703,695
NFI 0,832 0,832

Két qua kiém dinh cho thiy, SRMR clia m6 hinh
bao hoa va mé hinh wée tinh nhd hon 0,060 va NFI xap

HTH1 HTH2

T

0.841 (0.000)

-
0.876 (0.000)

0.807 (0.000)

4 0892 (0.000) 0.212 (0.000)

0.826 (0.000)

NNL1

NNL2

ol
0.816 (0.000)

HTH

xi bang 0,9. Chung ta c6 thé cho rang do phu hop cua
md hinh 13 chip nhan dugc (Bang 12).

4.6. Vai tro diéu tiét ciua cdc cam két cua lanh dao

Két qua ung ho gla thuyét dleu tiét. Cac tuong tac
6 tac dong duong va dang ké dén TQR (Bang 13).
Bién diéu tiét da lam ting R2 1én 0,260.

4.7. Vai tro diéu tiét cua cdc bién phdn loai

Phan tich da nhom (MGA) dugc thyc hign bang ky
thuat MICOM. Két qua cho thay su khéc biét vé cac
hé s6 duong dan dudi sy diéu tiét cua tudi, vi tri cong
viée, hoc van va to chirc ciia nguoi tra 10i (Bang 14).

COR1 car2 CaRr3 CaR4
& %l
0.825 (0.000) 0.881 (0.000)

0.880 (0.000)

0.804 (0.000)

HTH3

CaRrR

0.246 (0.000)

CLM

0.185 (0.000) ’

’

0.151 (0.000) TR 140 0. 650) v
NNL3 o e
NNL 0.372 (0.000)
0201(0.000)—  SXB
e 0233 (0.000)
0.369 (0.000) THT
VHR2  0.728 (0.000) % o
.61 (0.000) 5 ] '/ —"o 0.261 (0.000) T8
VHR3 < 0.795 (0.000) 0152 0.0 000) ¢ 0.101 (0.007)
42865 0.000) i = GBN
VHR4 " 0.827 (0.000) VHR
cLp / 0.822 (0. ODO)\
VHRS 0.738 (0.000) 0.857 (0.000)
0.694 (0.000) ¥ b
0768 (0. GBN1 GeNz GBN3
o °3i9°°°’ 0?6 (ol:l) :(;)6 © 000 WJ)\‘
oot cLe2 cLo3 cLo4 cLes
Hinh 7. H¢ s6 duwong din ciia SEM véi bién diéu tiét
Bang 13. Ket qua danh gia bien dieu tiet
X 2 Trung binh miu D6 1éch chuén Giatri T L
Mau goc (0) M) (STDEV) (O/STDEV]) Gid tri P
GBN - TQR 0,261 0,261 0,030 8,715 0,000
HTH > TQR 0,185 0,187 0,034 5,504 0,000
LCO - TQR 0,154 0,153 0,041 3,774 0,000
CQR > TQR 0,246 0,247 0,033 7,525 0,000
VHR - TQR 0,183 0,183 0,027 6,748 0,000
NNL = TQR 0,212 0,214 0,025 8,357 0,000
CLDP x CQR 2 TQR 0,151 0,146 0,034 4,489 0,000
CLD x GBN = TQR 0,101 0,096 0,030 3,338 0,001
CLDP x HTH - TQR 0,169 0,166 0,040 4,278 0,000
CLD x VHR = TQR 0,152 0,149 0,031 4,884 0,000
CLD x NNL - TQR 0,134 0,129 0,030 4,502 0,000
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5. Thao luén

Két qua nghién ciru cho thdy QVH, CLM, THI,
SXb va TTB d(’)ng gop tich cuc vao viéc hinh thanh
nén TQR. Dleu nay phu hop véi COSO (2017). Cac
phat hién khang dinh QRD 1a mét ciu trac da chleu
Nim yéu tb nay tao nén mot h¢ sinh thai gin két: (i)
VHR la cac gia tri va thai d¢ duoc chia sé (ii) CQR la
hé thong phén cap chinh thirc. (iii) NNL bao gdm ning
luc tai chinh, nhan su va ky nang cua lyc luong lao
dong. (1V) HTH dai dién cho cng nghé va kién trac dir
lidu ket ndi cac bd phan khac nhau. (v) GBN la sy cam
két vé mat cam xuc va tri tué ctia nhan vién ddi véi cac
muc tiéu cua ngan hang. Nhiing diéu nay phu hop véi
Beasley va cong sy (2010), Hald va cong sy (2021),
Yoewono va Prabowo (2024). )

Két qua MGA cho thiy ring lién quan dén QRD,
nhan vién ngén hang c6 nhung hanh vi, thai d6 va nhan
thirc khac nhau trong viéc tiép nhan thong tin, ddnh gia
cdng viéc va thue hién nhiém vy.

Két qua klem dinh céac gia thuyet nghién ctru cho
thdy 15 gia thuyet duoc ung ho, 03 gia thuyét duoc ing
ho mot phan va 03 gia thuyét bi bac bo (Bang 15)

Nguyén Vian Tién va V& Mai Pic Anh

6.1. Ham y Iy thuyét

Ve mat 1y thuyét, nghién ctru lam 1 vai trd cua cac
yeu to ndi bo trong TQR tai NTC. Két qua cho thay
cac yéu t6 nhu VHR, NNL, HTH, CQR va GBN c¢6
mdi lién hé chat ché va cung anh huong dén hiéu qua
TQR. Phat hién nay cung c6 quan diém cualy thuyet to
chirc va ly thuyet nguodn lyc rang cac ngudn lyc va co
ché quan tri can duoc tich hop dé hinh thanh nang luc
QRR hiéu qua, dong thoi nhan manh vai tro diéu tlet
cua CLO trong viéc tang cuong tac dong cua cac yeu
t6 noi bo ddi voi TQR.

6.2. Ham y qudn tri

Vé mit quan tri, két qua nghién ctru cho thdy GBN
c6 anh hudng manh nhat dén hi¢u qua quan tri rui ro
tong thé (TQR) (B = 0,275). Piéu nay cho thay yéu tb
con ngum dong vai tro quan trong trong viée tnen khai
h¢ thong QRR, khi nhén vién tuyén dau co thé duoc
xem nhu tuyen phong thi dau tién trong viéc nhén dién
va xt 1y rui ro. Do do, cac ngén hang can ting cuorng
dao tao, khuyen khich sy tham gia cua nhén vién va
xay dung moi truong lam viée thiic day trach nhiém

6. Ham y d6i véi QRR.
Bang 14. Két qua MGA
Tubi
Dong din 7 Du6i 257so Vv6i 25- 34 tudi
Dudi 25 tudi 25 — 34 tuoi Khac biét Gia tri P
VHR - TQR 0,299 -0,047 0,346 0,016
Vi tri
DPuodng dan Kiém soét va Kiém toan ngi bd (CO/AU) so v6i Tin dung
CO/AU Tin dung Khac biét Gia tri P
CQR 2> TQR 0,431 0,122 0,309 0,024
Dudng dan Tin dung so v&i Ngan qui
Tin dung Ngén qui
CQR > TQR 0,122 0,301 -0,179 0,034
Kinh nghiém
Puong dan Duéi 5 nam so véi 5 — 14 nam
Duéi 5 nam 5— 14 nam Khac biét Giatri P
CQR 2> TQR 0,131 0,369 -0,238 0,033
Puong din Dudi 5 so voi 25 nam va cao hon
Du6i 5 nam 25 nam-cao hon
CQR 2> TQR 0,131 0,405 -0,274 0,033
T6 chirc
Dudng dan Chi nhénh so v6i Phong giao dich
Chi nhanh Phong giao dich Khac biét Giatri P
HTH - TQR 0,101 0,273 -0,172 0,040
VHR - TQR 0,231 0,037 0,193 0,036
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Bang 15. Két qua kiém dinh gia thuyét

STT Gia thuyét Quan hé giita cac bién Beta p Két luan

1 HI1 VHR > TQR 0,136 0,001

2 H2 CQR > TQR 0,272 0,000

3 H3 NNL > TQR 0,207 0,000

4 H4 HTH > TQR 0,169 0,000

5 H5 GBN > TQR 0,275 0,000

6 H6-1 LCO diéu tiét VHR €<-> TQR 0,152 0,000

7 H6-2 LCO diéu tiét CQR €-> TQR 0,151 0,000

8 H6-3 LCO diéu tiét NNL €-> TQR 0,134 0,000 Ung ho
9 H6-4 LCO diéu tiét TH €-> TQR 0,169 0,000

10 H6-5 LCO diéu tiét GBN €-> TQR 0,101 0,001

11 H 1 LNC - TQR 0,371 0,000

12 H, 2 CLM - TQR 0,343 0,000

13 H, 3 THI > TQR 0,234 0,000

14 H 4 SXP > TQR 0,197 0,000

15 S TTB > TQR 0,378 0,000

16 H7-1 Gi6i tinh didu tiét cac hé sb duong dan ciia SEM >0,05

17 H7-2 Lita tudi didu tiét céc hé s duomg din cia SEM > 0,05 Phu nhin
18 H7-3 Hoc vén didu tiét cac hé sb duong dan ciia SEM >0,05

19 H7-4 Kinh nghiém diéu tiét cac hé s6 duong dan ciia SEM <0,05 . .
20 H7-5 Vi trf cong viéc didu tiét cac hé sé duomg din ciia SEM <0,05 Ung ho mot phan
21 H7-6 T chire diéu tiét cac hé sb duong dan cua SEM <0,05

CQR ciing c6 tac dong dang ké den TQR (B =
0,272). Piéu nay, ham y rang viéc thiét lap CQR 10
rang va phan dinh trach nhi¢m theo m6 hinh ba tuyén
phong thu giup nang cao hiéu qua kiém soét rai ro trong
t0 chirc. NNL cua t6 chire cung gop phan cai thién hi¢u
qua TQR (B =0,207). Diéu nay cho thay cac ngan hang
can dau tu vao nhan lyc chuyén mén, cong nghé phan
tich dit liéu va cac cong cu QRR hién dai.

Bén canh do, hé thong tich hop (HTH) gitra cac quy
trinh va bg phén giup nang cao kha nang chia s¢ thong
tin va phan ung voéi rai ro (B = 0,169). Cac ngan hang
can thuc day viée tich hgp QRR vao céc quy trinh kinh
doanh va hé thong thong tin. Cudi cing, VHR cling ¢co
anh huong tich cuc dén TQR (B =0,136), cho thay viéc
tang cuong truyen thong ndi b va néng cao nhén thire
riii ro trong to chirc s& ho trg TQR hi€u qua hon.

CLO duogc xac dinh 13 yéu to diéu tiét quan trong
trong mo hinh nghlen ctru. Két qua cho thiy CLO lam
g1a tang tac dong cia HTH (B 0,185), NNL (B=0,169)
va CQR (B =0, 151) dbi véi hiéu qua TQR, dong thoi
cling cung cb vai tro cua VHR (B =0,134) va GBN (B =
0,101). Diéu nay ham y rang khi lanh dao thé hién cam
két manh mé d01 voi QRR - thong qua dinh hudng chién
luoc, phan bo nguon luc va thic day phdi hop lién bo
phan, cac yéu to ndi bo cla t6 chirc s& phat huy tac dong
hi¢u qua hon trong viéc trién khai hé thong QRR.

Ket qua MGA ciing goi y rang sy khac biét vé
dic diém ca nhan va to chirc anh hudng dén cach thirc
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cac yéu td ndi bo tac dong dén TQR Cac ngan hang
can chu trong dao tao, luan chuyén vi tri va phat trién
ngudn nhan lyc nham tang cuong su ph6i hop va nang
cao hiéu qua trién khai quan tri rii ro.

6.3. Ham y chinh sdch

Vé mit chinh sach, ket qua nghién ctu g(n y rang
cac co quan quan ly can tiép tuc khuyen khich cac ngan
hang hoan thién h¢ thong quéan tri rui ro theo huorng
toan dién va tich hop. Cac hudng dan quan ly nén chu
trong, khong chi dén céu tric to chirc ma con dén cac
yeu t6 nhu van hda rui ro, ndng lyc nhén sy va cam két
cua lanh dao nham ting cuong kha ning chdng chiu
ctia hé théng ngan hang trudc cac rai ro tai chinh.

7. Han ché

Viée sur dung dit liéu ty bao cao tr TPHCM c6
thé tiém 4n sai léch do mong mudn xd hoi (social
desnablhty ‘bias). Bén canh do, pham vi nghlen clru
con han ché kha nang khai quat hoa dbi voi cac ngan
hang thuong mai ¢ phan hodc céc khu vyc dia ly khac
tai Viét Nam. Cu01 clng, cc bién sd nhan khau hoc
hién tai chua di dé phan anh toan dién cac thudc tinh
ddc thu cua nganh, chang han nhu co cdu vdn, quy md
t6 chirc va pham vi kinh doanh.
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Abstract

This study examines the impact of internal factors, specifically risk culture, risk governance structure, resources
and capabilities, integration systems, and employee engagement, on the implementation of enterprise risk
management (ERM). Furthermore, this study investigates the moderating role of leadership commitment in
bridging the gap between these internal factors and ERM implementation success in joint-stock commercial banks
(JSCB) in Ho Chi Minh City (HCMC). This study is based on survey data collected from managers and risk
experts at JSCB. The PLS-SEM methodology was used with SmartPLS software. The results show that all five
internal factors positively influence ERM implementation. In particular, leadership plays a crucial regulatory role.
This study provides empirical evidence from a developing financial center, HCMC, during its transition to BASEL
III standards.

Keywords: Manufacturing firms; Green accounting; stakeholders; managerial awareness; digital
transformation.
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