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一、内部控制目标与企业目标之间的冲突与协调

《企业内部控制基本规范》（简称《规范》）确立的内部控制

目标为：合理保证企业经营管理合法合规、资产安全、财务报

告及相关信息真实完整以及提高经营效率、促进企业实现发

展战略。企业的根本目标是价值创造，实施内部控制的目的是

实现这一根本目标。但是，在内部控制建立和实施的过程中，

总是存在损害价值创造的行为。例如，为满足内部控制的要求

而占用大量人力物力，内部控制的程序过于繁琐从而使企业

丧失盈利机会，控制环节过多导致人浮于事，等等。由此，在内

部控制设计和运行时应树立新观念。内部控制的设计导向主

要有两种，一种是风险最小化，另一种是风险可承受。风险最

小化导向试图将所有的风险都降到最低水平甚至消除，据此

设计和实施内部控制必然导致程序的繁琐和成本费用的增

加。风险可承受导向遵循风险和报酬相均衡的原理，根据企业

对风险的承受能力选择可以承受的风险。《规范》要求企业在内

部控制建设时遵循全面性原则和重要性原则，因此企业应区

分重大风险和一般风险，在全面控制的基础上，将可能面临重

大风险的重要业务事项和高风险领域作为内部控制的重点。

二、企业管理当局既是控制主体又是控制客体的冲突与

协调

内部控制是由企业董事会、监事会、经理层和全体员工实

施的、旨在实现控制目标的过程。《规范》拓宽了内部控制的范

围，使内部控制涵盖了公司决策层、监督层、执行层等各个层

级。董事会、监事会一方面是企业内部控制的主体，另一方面

又是被控制的对象。这样的界定在内部控制的实施中可能导

致一个问题：谁对管理当局进行控制？董事会、监事会属于治

理结构的范畴，有效的治理结构能够解决委托代理问题。传统

观点认为，治理结构和内部控制是分离的，内部控制由经营层

（公司总经理）负责。但实际上，治理结构和内部控制密切相

关。因此，在设计和实施内部控制时，必须将治理结构和内部

控制结合起来，以妥善解决对决策层的监督和控制问题。对决

策层的控制应从企业内部和企业外部两个方面入手。从外部

来说，在委托代理合约的框架内，对决策层的决策权和行为进

行监督和控制，通过合理的薪酬、福利制度激励管理层以利益

相关者价值最大化为目标和基本行为原则，通过股东大会、外

部审计、信息披露和政府监管实现对决策层的控制和监督。从

内部来说，充分发挥监事会的作用，建立执行层的“投诉”机

制，发挥内部人员的监督作用。

三、执行层内部控制中的冲突与协调

企业的内部控制可以分为财务活动控制、经营活动控制

和管理活动控制三个方面，而信息系统则是对这三个方面进

行控制的平台。设计内部控制时有两种思路：一种是按业务活

动或财务活动对关键业务环节和关键点进行控制；另一种是

按部门所管辖的业务范围设计内部控制。由于经营活动、财务

活动和管理活动相互之间存在交叉，因此，设计内部控制时避

免重复和盲区成为一个难点。为此，首先应转变原有的以会计

系统控制为主线的控制模式，采用以控制目标为基点、围绕执

行权的落实、以风险控制为主线的控制模式，突破过去的职能

部门的框架，以业务活动过程为主，针对重要业务活动和高风

险领域设定有效的控制程序。

四、内部控制方法与传统控制方法的冲突与协调

《规范》提出了七种控制方法：不相容职务分离控制、授权

审批控制、会计系统控制、财产保护控制、预算控制、运营分析

控制和绩效考评控制等。但这些方法未必全面，许多在实践中

行之有效的传统控制方法未包括在内，如存货的集中采购、归

口分级管理等。显然，舍弃这些传统的控制方法是不明智的。

内部控制中有人工控制和电脑控制，为提高内部控制的效率，

企业应妥善处理人工控制和电脑控制的关系，充分发挥 IT系

统在内部控制中的作用，将重复性活动的控制置于 IT系统

中。最为重要的是，在控制技术方面应充分利用 IT系统能处

理大量信息的优势来识别、评估和监控企业面临的风险。当

然，内部控制的条件和范围需要人为事先设定，并且应随企业

内外环境的变化及时调整。

五、内部控制文化新旧观念的冲突与协调

内部控制中最难的是对“人”的行为的控制和约束，“人”

是风险的制造者和最终控制者，其行为贯穿于企业活动的始

终，因而也决定了内部控制的有效性。内部控制是全员、全方

位的，需要企业各个层级的员工来参与，但是，当员工的利益

追求与企业的目标实现存在冲突时，员工往往选择自利行为。

原有的内部控制文化侧重于错弊揭示，发现问题后采取以惩

罚为主的处理措施。这种控制理念容易导致个人行为与企业

目标的脱离。因此，应树立新理念，即内部控制的目的不是处

罚，而是将各种影响企业价值创造的问题消除在萌芽状态，同

时，通过内部控制提高员工的素质，进而实现企业价值创造的

最大化。企业应当重构内部控制文化，将新理念融入员工的价

值观中。茵
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