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其他其他其他其他

    在一家银行从事企业内部控制工作的小黄最近很忙，眼下又到了半年报披露的时候，在半年工作总

结之余，他和部门的其他同事还要讨论并报送下半年的内控工作计划。因为，企业内控工作的推进及执

行情况在它们的绩效考核中将占很大的权重。 

    将内控纳入KPI考核指标 

    中国联通广西分公司（下称“广西联通”）财务部总经理杨军曾经作为主要牵头人参与了广西联通

内控体系建设工作。 

    她告诉《中国会计报》记者，广西联通并没有在公司内部设立专门的内控部门，而是选择了从各部

门抽调人手共同组成内控办公室的方式，建立了一个挂靠在财务部并由财务部牵头内控建设及推进的机

构。其中，公司管理层如总经理等，作为该办公室的领导成员，主持公司内控工作，内控办公室按照领

导部署组织推进各项实质性的内控建设工作。 

    杨军说，在有了稳定的组织架构之后，如何考核企业内控工作的成效就需要科学、严格的制度。 

    “将内控指标纳入KPI（关键绩效指标法）考核是广西联通开展内控工作后的重大改革。”杨军说。 

    据了解，KPI考核即通过企业关键业绩指标来进行的考核，通常是采用与企业经营管理相关的数据指

标。广西联通将内控指标纳入KPI考核体系，促使内控工作与企业经营的联系更为紧密，也能更好地激励

企业持续开展内控工作。 

    具体来看，广西联通的内控考核体现在几个层面上。联通公司总部要求各级公司要找出风险并通过

流程固化、控制风险。“总公司划定了红线，下属单位一旦跨越红线则在考核时一票否决，这项考核内

容对各级管理层来说相当严格。”杨军说，此外，联通各地分公司、具体业务部门也都有自己的个性化

内控考核指标。 

    这种纳入KPI考核体系的考核主要体现在一些约束性指标上，如果违反将被扣分。杨军告诉记者，以

前公司内部也有类似的考核方式，但没有实施这么直接的惩罚措施，“将内控工作的约束性指标写入相

关管理条例，纳入KPI考核体系才能真正让内控考核落地。”“没有这样强制性的约束条例，是难以将内
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控工作持续推进的。”杨军说。 

    可量化的内控指标 

    在广西西江集团内审部经理陶珍良看来，任务绩效的考核是内控考核的关键点。 

    她认为，任务绩效可从定性和定量两方面进行考察。在定性方面，可考核单位内控体系的建设情

况，如内控体系是否健全；是否涵盖了企业的各个方面、业务流程和风险点；各个制度之间是否相互衔

接，形成管理壁环；内控制度是否具备可操作性、内控体系是否得到有效执行等。 

    京都天华会计师事务所主管内控项目的合伙人刘东东说，对于这种定性的内控工作，建议参照项目

管理，采用项目管理考核的方式。 

    “同时，力争将能够量化的考核指标量化，运用一些具体指标精确考核。”刘东东建议。 

    陶珍良与刘东东不谋而合。她认为，在定量方面，可通过在职责中明确内控部门日常监控职能，即

设定一些预警指标，如资产负债率、应收账款周转率等。内控部门日常要对这些指标进行监控，避免这

些指标超出企业可承受的范围，如果监控指标达到临界点时要向相关部门和人员发出预警。如果这些指

标超出企业可承受范围而内控部门没有发出预警时，内控部门则要承担一定的责任和后果。 

    “由于每个行业经营有各自的特性，每个企业情况千差万别，很难套用一个固定的指标去衡量一家

企业如何考核内控部门。如资产负债率，在制造行业超出60%就可能会有风险，但在金融企业高达80%也

属正常情况。”陶珍良分析说，“因此不能在各行业、各企业设定通用的考核指标。”在她看来，这也

是为什么直到现在还无法形成一套对各行业都能通用的预警指标的原因。“各个企业只有根据自身实际

设定一些指标，包括财务、经营、战略等多方面的指标进行考核，才能更有效地防范风险、激励内控员

工。” 

    寓激励于考核之中 

    刘东东说，在内控考核中，企业效率提升与内控效果的关系问题是衡量内控工作的重要标准，但这

也恰恰是内控工作的难点所在。 

    “企业关注效率的提升，但具体谈到内控效果对企业效率的贡献率，这就得经过系统的分析。”刘

东东说。 

    他举例说，在前面提到的定量指标中，如净资产收益率、应收账款周转率这样的结果性考核指标的

改善，其与内控效果的关联度到底有多大是需要分析、考察的。因为，除去内控工作所取得的成效，其

他的外部因素也可能对此类指标产生影响。因此，内控效果在企业效率提升中所起的作用有待研究。 

    同时，在内控考核中，除去结果性指标，如内控设计与执行的有效性这类过程指标也值得参考。这

就引出了另一个问题，在内控考核中，过程指标与结果性指标的占比多少，企业有必要根据自身情况进

行设定。这对企业内控工作有导向性的作用，也直接影响到内控人员的积极性。 

    “只有将内控工作真正深入企业管理的每个环节，才能体现内控价值与意义。这也更有助于激励员

工的积极性。”刘东东说。 

    通常情况下，考核结果与效益挂钩，才能充分调动人员的积极性。杨军说，由于内控工作的特殊

性，大部分企业多采用精神激励的方式，而传统思维下将考核结果与绩效工资、职务晋升、培训机会等

挂钩的激励方式也是可行的。 
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