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内部控制缺陷及其改进
——来自UT斯达康的案例

杨清香  张 晋

内部控制是“一个受董事会、管理层和其他人员影响的

过程，该过程的设计是为了提供实现以下三类目标的合理

保证：经营的效果和效率、财务报告的可靠性以及法律法

规的遵循性”（C O SO 报告，1992）。由于存在判断错误、决

策失误、勾结串通或管理层越权以及成本限制等固有局限

性，内部控制并不总是能有效地发挥作用。当内部控制的

设计或执行未能及时防止或发现错误或舞弊时，就构成了

内部控制缺陷（包括设计缺陷和执行缺陷）。本文以 U T斯

达康国际通信有限公司为例，通过剖析其内部控制缺陷的

影响因素，为我国公司建立和完善内部控制体系提供若干

借鉴。

案例介绍与分析

U T斯达康国际通信有限公司（简称 U T斯达康）成立于

1995年，是一家专门从事现代通信领域前沿技术及产品研

发、生产及销售的国际化高科技通信公司。2000年3月在

美国纳斯达克成功上市，2003年第三季度因上市以来连续

15个季度实现并超过华尔街预期荣获“最具发展潜力奖”，

被多家杂志评为“中国管理最佳的十大企业”之一、“全球 IT

企业 100强”、“全球成长最快企业”之一，并赢得“亚洲最佳

雇主”、“中国通信业十大外资企业”等多项荣誉；2004年3

月入选《财富》1 000强企业。然而，2004年第三季度公司

利润锐减500万美元，第四季度开始出现亏损。从此，营业

收入一路下滑，财务状况日趋恶化，随之而来的是裁员、易

帅、摘牌警告、行贿事件、投资者诉讼、战略转型受挫、核

心团队瓦解……U T斯达康也从华尔街的明星公司坠落为资

本市场的反面典型。这背后的原因究竟是什么？笔者认为，

这与 U T斯达康在飞速发展与战略转型中的内部控制缺陷有

着直接的关系。
1、内部控制缺陷在飞速崛起中萌生

U T斯达康 1997年的年营业额仅0
.
76亿美元。当第一

部 PA S无线市话（俗称小灵通）在杭州余杭成功试用后，U T

斯达康抓住电信改革后中国电信和中国网通进军移动通信

市场的需求和机遇，大力发展小灵通业务，从此进入了“无

竞争”的细分市场，其销售额也在7年之内增长过百倍。U T

斯达康的财务报告显示，公司在 1998年年销售总额首次突

破亿美元大关；1999年形成规模销售；2001 年进军国际

市场初见成效，销售总额达6.7亿美元，资产总额近亿美元；

2003年一度在终端销售市场上占有 70%以上的份额，销

售总额高达 19.8亿美元，增长率达 100% ；2004年达到巅

峰，完成销售业绩 27亿美元，资产总额达33.16亿美元。随

着业绩的爆发性增长，U T斯达康的员工数量也在急剧膨胀。

从 1997年的 500人增长到 1999年的 1 100人、2004年的

8 200人。

U T斯达康的高层团队多为技术人员出身，“制度管理公

司”的概念相对薄弱。当 U T斯达康近乎 100 % 的年增长速

度很快超出了现有内部控制的作用范围时，一系列内部控制

缺陷就随之产生了。一方面，业务的飞速增长使公司来不及

建立新的政策和程序，导致聘任的员工不具备充分的胜任

能力。据 U T斯达康2004年内部控制审计报告披露，该公司

聘任的财务人员缺乏运用公认会计准则（G A A P）的会计知

识，未受过充分的专业训练，这一控制缺陷导致公司在收入

确认、成本计量、存货流动、应计费用、期权计算、职责分工

以及合并财务报表复核等方面出现一系列问题。另一方面，

业绩的快速增长进一步导致管理层对业绩的过分追求，越

权问题频频发生。如某地分支机构在未事先上报总部的情

况下，与客户签订了本不应签订的附属协议，而该客户是有

义务免费为公司提供这一服务的。又如，财务人员在未将交

易合同中相关信息及时上报管理层的情况下，把与印度公司

合同上的 2 200万美元收入和近 100万美元相关毛利提前

确认人账，导致2003 ～ 2005年间（1 1 个季度）公司营业收

入累计虚增 4 960万美元，净利润累计虚增 1 180万美元。

2、内部控制缺陷在战略转型中凸显

单一的小灵通业务在使 U T斯达康保持了长达5 年之久

的高速增长之后，2004年开始下滑：小灵通的市场份额

和毛利率分别由 2003年的 70% 和31.7% 下降为 2004 年
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的53% 和 22.2 %。公司高层预见到，“市场单一、产品单一

和客户单一”的经营战略已经不能给公司带来持续的竞争

优势，必须迅速向多元化战略转型（包括业务领域多元化

和区域市场多元化）。从此，U T斯达康开始了一系列的多元

化扩张。一方面，2003 ～ 2004年 U T斯达康先后收购了韩

国现代旗下的 C DM A 设备供应商 Hyund a i Syscom m 公

司、3C O M 的 C om m W o rks子 公司、加 拿大 C DM A 无

线网络设备制造商 TE LO S公司和美国 A ud iovox通信公司

（AC C）的 C DM A 手机终端业务，以期快速进入手机业务和

C DM A 2000领域，尤其是 3G 和 IPTV（网络电视）业务。为

配合战略转型，U T斯达康相继以 2 400万美元的价格将芯

片设计部门出售给迈威尔科技信团，以 5 690万美元的价

格把持有的 SBC H 公司 10% 的股份出售给日本软银，并将

50亿元人民币现金以及银行提供的 80亿元融资额度全部

投入“陌生”的
IPTV 业务。另一方面，UT斯达康积极向全球

扩张，先后在美国、中国、印度、韩国等国建立了 10多个研

发中心，在美洲、欧洲、日本等地区建立了广泛的分支机构。

截至2006年 3月，UT斯达康的产品和服务已遍布全世界

30多个国家和地区。

急速的扩张不可避免地使 U T斯达康出现了“巨 人

症”——公司在治理、整合和控制能力等各个方面难以随市

场的高速发展而跃升，内部控制面临巨大挑战。具体表现

在：（1）2004年，由于公司未能按照美国公司的管理体制，

对海外营业收入确认进行集中的检查、分析与控制，导致一

笔 190万美元的交易出现问题。（2）缺乏对所有重大关联方

及其交易及时确认的有效控制，以至于没有按照美国公认

会计原则（G A A P）的要求在合并财务报表中进行适当反映。
（3）没有形成充分的、正式的和一贯的财务会计政策和程序，

不能及时发现违反现有政策和程序的事件。（4）没有对各地

分支机构及客户处的存货余额进行详细调查与核对，导致

2005年合并报表中销售成本、相关存货及递延成本账户的

报告错误。（5）缺乏对市场环境的充分认识以及对自身资源

和能力的客观估计，大量处置投资和盲目下注恰恰反映了其

战略控制的短板。

3、内部控制缺陷在财务呈报中曝光

随着小灵通业务的急剧萎缩与战略转型的受挫，U T斯

达康的销售业绩与财务状况不断恶化。雪上加霜的是，因屡

屡延期提交财务报告而面临纳斯达克一个又一个的摘牌警

告：2004年7月28日，因晚一天发布财务报告引起投资者

恐慌，当天股价下跌29.31 %；2005年 4月5日，也因推迟

发布财务报告面临被摘牌的可能，并从 4月7日起，其股票

交易代码从原来的四个字母“UTS I”增至五个字母“U TSIE”，

以提醒投资者注意；2006年 3月20日，U T斯达康再一次

收到纳斯达克的摘牌警告；2007年3月 13日、5月 16日和

8月 13日，U T斯达康又连续三次接到摘牌警告。

财务状况不佳与财务报告屡屡延期，充分暴露了 U T斯

达康的财务混乱与控制不力。普华永道在为公司2005年年

度报告出具的审计报告中，一针见血地指出了 U T斯达康在

控制环境、所属单位监控、关联交易、财务人员胜任能力等

多个方面存在内部控制缺陷。

几点启示

1、重视内部控制的环境适应性

U T斯达康以近 100% 的年增长速度连续四五年成为

华尔街的宠儿，之后却沦为资本市场的反面典型，重要原

因之一是内部控制没有随着公司的发展变化而及时调整。

K inney and M cDan iel（1989）的研究表明，公司成长过

快可能会超出其内部控制作用的范围，因此公司需要花时间

来建立新的政策和程序，并需要配备相应素质的人力资源

在管理和技术等方面与之相匹配。根据权变理论，环境（包

括内部环境与外部环境）的变化会给现有的内部控制带来困

难，从而使以前各种有效的内部控制的适用范围十分有限，

例外情况越来越多。因此，公司要重视内部控制的环境适应

性，根据成长速度、经营复杂程度等因素及时调整和完善内

部控制制度。

2、重视内部控制的战略目标

U T斯达康曾一度被称为“擅长战略定位和战略调整”，

为什么暴露出来的诸多问题恰恰又集中呈现在其战略定位

和战略选择上呢？问题主要出在内部控制的战略短板上。
《企业风险管理——整体框架》明确指出：战略目标是内部

控制的最高层次目标；内部控制在应用于实现财务报告的

可靠性、法律法规的遵循性以及经营的效率和效果三个目

标的过程中，也应用于公司的战略制定，并从总体层面上实

现对风险的识别与控制。因此，公司要重视内部控制的战略

目标，从总体层面上实现对风险的识别与控制。

3、重视内部控制的“人格化”问题

与其他公司一样，U T斯达康也建有一整套内部控制制

度，但为什么没有起到有效的作用呢？一个重要的原因就是

没有很好地解决内部控制制度的“人格化”问题。内部控制

制度的“人格化”问题是指内部控制制度要明确各责任人的

责权利关系，使他们积极主动地执行内部控制制度。只有实

行内部控制制度的“人格化”，才能实现对“人”的有效控制，

进而达到对“物”的有效控制。

（作者单位 ：华中科技大学管理学院

武汉节能投资公 司财务部）
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