
第九讲 内部监督和内部控制评价 

902 建立风险导向的内部监督模式 

案例： 

BJNY 集团是隶属北京市国资委的大型能源投资集团。经过多年实践，

BJNY 集团以风险为导向的内控建设取得了显著成效，获得国资委等相关部

门的认可和肯定。下面我们以内部监督要素为例，来介绍 BJNY 集团的内

控建设经验。 

一、通过书面文件定义风险管理职责，明确风险归属 

实施风险导向的内部监督首先需要明确风险归属责任，使每一项风险

都有人承担，有人负责管理。BJNY 集团通过统一的《权限指引》，清晰地

定义了有关风险管理的重要角色、职责和授权，各部门、各岗位不仅要对

自身的绩效负责，同时要对自身应负担的风险负责。 

下表是 BJNY 集团风险管理框架中的责任分配。 

董事会负责企业目标的设定与管理；对内控建设总体负责，有责任设

计、实施并维护有效的风险管理机制；对战略风险和重大风险负责；对总

经理、副总经理等进行督导；对子公司风险管理的有效性进行督导。 

监事会主要对董事、经理和其他高管人员的职业操守和履行职责的合

规性进行监督，对重大活动保持监督。 

管理层和职能部门主要对经营和管理风险负责，负责实施和执行企业

风险管理机制；各级管理人员对职责范围内的相关风险负责，并确保相关

控制活动有效。部门负责人对本部门的风险承担第一责任，并督导下属部

门或人员履行风险管理职责。 

审计委员会主要协助董事会履行其内部控制、风险管理和财务报告方

面的职能。 

内部审计主要负责持续监督和评价内部控制的有效性；协助董事会、

监事会、管理层和业务单元持续改进风险管理机制；对相关监督活动的风

险负责。 

业务部门主要对业务活动层面的风险负责，重点关注业务流程风险；

相关职能部门，如合规部对相关活动的合法合规性负责；纪检委对员工操

守和行为进行监督。 

普通员工结合岗位职责，对岗位操作风险负责。 
表 9-1           BJNY 集团风险管理框架中的责任分配 

机构/部门 风险管理责任 

董事会 

 负责企业目标的设定与管理； 

 对内部控制总体负责，有责任设计、实施并维护有效的风险管理机制； 

 对战略风险负责； 

 对企业经营、筹资和投资活动中的重大风险负责； 

 对总经理、副总经理等其他重要风险管理主体进行有效的督导； 

 对子公司风险管理的有效性进行督导。 

监事会  对董事、经理和其他高级管理人员的业务胜任能力和道德操守进行监督； 



 对董事、经理和其他高级管理人员履行职责的合法合规性进行监督； 

 对公司重大的经营、投资和财务活动进行监督； 

 对相关控制活动的有效性进行专项监督。 

管理层 

 负责实施和执行企业风险管理机制，并促进风险管理机制的持续改进； 

 各级管理人员对职责范围内的相关风险负责，并确保相关控制活动有效； 

 部门负责人对本部门的风险承担第一责任，并对下属部门或人员的风险管理职

责履行情况实施督导； 

 每项活动或流程都有人负责，并承担相应风险。 

审计 

委员会 

 协助董事会履行其内部控制、风险管理和财务报告方面的职能； 

 监督复核与财务报告相关的风险和重要判断； 

 监督复核内部审计制度及其实施情况； 

 审议内部审计计划，以确保它包括了企业所有的重大和高风险活动； 

 监督管理层对内部审计结果和审计师建议的反应； 

 监督复核企业反舞弊机制的建立和实施情况； 

 对重大财务活动风险实施监督。 

内部审计 

 持续监督和评价内部控制的有效性； 

 协助监事会、董事会、管理层和业务单元持续改进风险管理机制； 

 对与监督活动相关的风险负责。 

业务部门 
 对业务活动层面的风险负责； 

 重点关注业务流程风险。 

相关 

职能部门 

 合规部：对相关活动的合法合规性负责； 

 财务部：协助业务部门加强和改进财务风险管理机制； 

 纪检委：对员工操守和行为进行监督。 

普通员工  实行岗位责任制，对岗位操作风险负责。 

二、充分保障监督机构的独立性 

针对监督机构设置及权责配置方面的主要风险，BJNY 集团重构了如下

图所示的内部监督机构。以内部审计为核心，强化监事会功能。BJNY 集团

将内部审计置于监事会领导下，以提升其权威性和独立性，实行多重报告。

内部审计履行监督职能时，对于发现的违规和舞弊行为，应视层级和严重

程度确定报告对象。涉及董事、经理和其他高管的，应直接向监事会报告；

涉及财务报告、会计核算和财务收支的，应通过审计委员会报告给董事会；

涉及业务层面的违规和舞弊行为，应向分管副总经理或总经理报告。 

三、将风险评估结果与内部监督相联系 

BJNY 集团通过风险评估，建立了系统的风险数据库，为控制活动和内

监事会 

股东大会 

内部审计 

图 9-2  BJNY 集团内部控制监督机构示意图 
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部监督提供了依据。内部监督机构动态获取风险清单，进行风险排序，根

据风险排序结果确定监督重点，并据此分配人员、时间和经费等监督资源，

把监督重点放在重大风险控制的效率效果上。风险会随着时间推移而发生

变化，BJNY 集团对风险重要性水平的判断保持动态跟进，这有利于提高内

部监督的效果。 

四、控制内部监督流程各环节的自身风险 

BJNY 集团高度重视内部监督，建立了规范的内部监督流程。为提高内

部监督的效率效果，BJNY 集团全面梳理了内部监督各环节的主要风险，分

析风险成因，评估发生概率和不利影响，并有针对性地采取了相应的风险

管控措施，这实际上是对内部监督的一种再控制、再监督。 

内部监督流程有四个环节，包括建立监督基础、设计和执行监督程序、

评估和报告监督结果、形成内部控制有效性的结论。以“建立监督基础”

为例，BJNY 集团系统地梳理了这一环节的主要风险点、关键控制点、控制

目标及控制措施等，如下表所示。 
表 9-3           BJNY 集团“建立内部监督基础环节的主要风险及其控制措施” 

业务环节 主要风险点 关键控制点 控制目标 控制措施 

高层基

调 

①高层传达了不正确的

价值观；②高层对内部

监督重要性的认识不

够；③高层对监督机构

工作的重视、支持不足；

④高层凌驾于内部控制

之上，或违反规程可能

导致员工效仿。 

①高层培训；

②高层行为；

③高层操守；

④企业文化

建设等。 

①高层保持恰当论

调；②高层对内部

控制及其监督要素

足够重视；③高层

支持监督者工作；

④高层恪尽职守，

以身作则，树立模

范效应。 

①举办会议，对董事、监事和高管

人员进行相关培训；②制定并公开

高层行为和道德操守准则；③加强

企业文化建设，积极培育良好的价

值观；④建立良好的沟通机制，确

保监督结果能及时反馈；⑤建立举

报制度和反舞弊机制，以帮助发现

和阻止不当或违规行为。 

监督机

构设置

及其权

责配置 

①监督机构设置缺少独

立性；②监督机构权责

配置不清晰；③监督者

业务能力不胜任；④监

督者道德操守缺失；⑤

监督范围或资源受限。 

①监督机构

设置及权责

配置；②监督

人员配备；③

监督独立性

评价；④监督

人员能力及

操守评价；⑤

监督资源或

工作范围评

价。 

①监督机构设置合

理；②监督机构工

作独立；③监督机

构权责配置清晰；

④监督机构配备的

人员能力胜任且具

备良好的职业操

守；⑤监督工作或

监督资源不受限

制。 

①完善公司治理结构，确保股东大

会、董事会、监事会和经理层规范

运作，明确决策、执行、监督等方

面的职责权限；②制定并公开权责

配置文件，明确董事会、监事会、

审计委员会和内部审计的权责关系

及议事规则；③为监督机构配备业

务胜任和道德操守良好的人员；④

定期评估监督者的业务能力和道德

操守；⑤为监督机构和监督者配置

相应资源，并使其工作不受限制。 

理解和

把握内

部控制

有效性

的认定

标准 

①缺少内部控制有效性

认定的统一标准；②相

关人员对内部控制有效

性的理解不同。 

①制定内部

控制有效性

的认定标准；

②解读并培

训有效性评

价标准。 

确保正确理解和把

握内部控制有效性

的认定标准。 

①结合内部控制目标，从内部控制

的设计和运行两方面，制定内部控

制有效性的评价标准，评价内容应

涵盖内部控制各要素；②举办会议

解读和培训有效性的控制基准；③

通过宣传和考试等手段在企业上下

统一有效性的控制基准。 

 


