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内控落地要解决三个层面的问题 

有没有内控与公司是否存为管理风险完全是两回事。没有内控，

公司运营可以做到安然无事；内控设计极尽缜密，公司管理也可能失

控。如果想让公司内控真正发挥作用，应重点关注三个层面的问题： 

一、设计层面：有没有 

公司管理的关键控制点有没有制度流程加以规范，这是内控要优

先解决的问题。没有制度设计，等于做事无法可依，把经营管理建立

在个人的职业操守与道德良心上是不可持续的，也是危险的。 

我以前任职的公司有个案例： 

公司采购部长基于特定目的，他自行垄断了价值较高的原材料，

他的理由是交给下面的人办不放心。 

一次这位采购部长出差了，手机联系不上。这时生产车间急需某

项原材料，可仓库断货了。这种原材料平时由采购部长负责，其他采

购人员没有供应商信息。最后总经理亲自与供应商总经理联系，商讨

采购事宜，供应商总经理给出了最新报价信息。采购人员到财务部请

款时我发现该原材料此次报价只有平时的?，当时我的第一感觉是降

价了。我向总经理提出可以加大该原材料的采购量，备一部分货，总

经理同意了我的意见。随即总经理向供应商总经理确认降价原因，供

应商总经理表示从未降价过。这时总经理和我都预感到此中有猫腻。

总经理指示，凡由这位采购部长经手采购的材料都要挑出来重新询价。
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这一较真，问题曝光了，这位采购部长亲自操办的采购其价格几乎都

是市面价的三倍。说到这，个中缘由相信谁都能判断清楚了。 

总经理就此事问我有何解决办法，我提出了三点建议：第一，采

购与询价分开，采购人员不管询价，询价人员不管采购；第二，所有

的询价要货比三家，询价信息要公开；第三，采购人员与询价人员要

定期轮换，不能长期负责同一供应商。这个案例我想说明一个道理，

设计规则等于框定路径，至少可以保证不偏离大的方向，有总胜于无。 

二、执行层面：细不细 

设计制度时要考虑执行环节所有可能的场景，要在制度中一一加

以明确。如果话语模糊，每个规定就可能存在多样性解读，执行人一

定会选择对自己最有利的解读行事。某公司规定，资金支出单笔超过

10万元的需报经董事会审批。这项规定看似具体，实际执行中却被架

空了。公司总经理为了规避董事会审批，他授意对大额付款进行分拆，

譬如把 15 万付款分为 8 万与 7 万两次付出。这一现象后被董事会知

晓，公司《资金支出管理办法》做了补充规定，同一经济事项付款累

加超过 10 万元的，也需报经董事会审批。内控在执行层面应尽量做

到约定明细，流程接地气，让每种可能都有约定，让每项条文都无歧

义。 

三、考核层面：用不用 

中石化的内控制度大概可以作教科书使用。我曾在北京国家会计

学院听过中石化的一个处长讲过内控课，中石化的内控制度文本严谨、
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周密、完整，看得出中石化人为之费了不少心思。估计不少人会质疑：

内控设计得这么好，怎么出了陈同海呢？ 

再好的内控设计如果没有被认真对待不过是一纸空文，把制度用

起来才是关键。 

还有一个问题需要注意，内控是明确纪律的，最终要落实到奖惩

上。我看过某企业集团的制度汇编，每项制度对可为和不可为的情形

规定得很清楚，但有一个问题，制度没有闭环，制度中没有约定归口

管理部门，没有规定如何检查制度的落实与执行，自然就更不会有惩

处的字样了。 

 


