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凌晨两点，再一次将修改后的公司

《ERP内控流程及内控制度》电子稿发送

给 SAP公司项目执行总监，将《套期保值

内控制度》电子稿发送给公司董秘，我初

步完成了公司内部控制制度设计中的两大

艰巨任务。我作为公司SAP 项目经理和公

司内部控制制度裁缝，想将自己在本公司

缝制内控制度的体会付诸纸上，期望和同

行们一同分享。

一、制度缝制的过程

从我担任公司项目经理那一刻起，就

深感责任的重大。在本地区内没有任何经

验可借鉴的前提下，我只好没日没夜地在

网上查找资料、一次次向 SAP 项目执行总

监虚心学习ERP软件、一次次向金融机构

了解外汇套期的案例、一次次深入公司各

个部门的工作岗位了解企业的风险管控的

盲点。也就是在这样的一年内，从不了解

SAP 和 BOOM 名词的门外汉到代表公司

掌控 ERP 执行进度，我完成了角色的转变

并赢得了赞誉。

1.如何完成公司ERP 管理流程内控

制度的设计

以常人眼光看，既然企业花巨资购

买了 ERP 管理软件，软件开发商就必须

保证 ERP 软件的正常运行并产生相应的

管理效益，这其实是一个认识的误区。如

果你参与过一次 ERP 试运行或设计，你

我为企业设计
内控制度的感悟

就知道 ERP是一个管理工具，如何用好

这个工具全在于企业自身的条件和管理

水平。花几百万买个 ERP 软件就能直接

改善企业的管理，那真就像网上说的一

样—— “ERP是个传说”。大型公司在启

动 ERP 管理软件前，往往会请一些知名

的管理咨询公司先对本公司的管理流程

进行优化，我公司所在城市有一家上市公

司在启动 ERP 管理系统前，曾耗资 200多

万元请了日本的铃木管理咨询公司对其生

产进行了流程优化。鉴于这样的情况，我

在担任公司项目经理后，并没有急于起草

ERP内控制度，而是牵头成立了由 SAP公

司项目执行总监和公司财务总监、生产主

管、销售主管、IT主管、物流主管、产品开

发部主管等各部门领导参加的公司 ERP

工作 领导小组。每个 部门还 指定一 位

ERP工作联络专员，联络员每天将各个部

门在运行 ERP系统中存在的问题及相应

的改进措施上报给我，由我进行问题汇

总后再在每周六的 ERP工作领导小组会

议上商讨解决办法。在担任该领导小组

组长期间，我从严要求自己，每天撰写工

作日记，在工作日记中详细记录当天发现

的问题、领导交代的问题、各个部门联络

员反映的问题，碰到当天开会还必须形成

书面的会议纪要。200多个工作日后，我

手中就有了200多份工作日记、100多份

会议纪要。后来开始撰写公司的内控制

度，我就如同作家有了生活素材一样，充

分找到了公司各个层面的风险控制点、各

个岗位员工的工作习惯，为制度的起草和

操作手册的撰写夯实了基础。也就是在

该项工作中，我找到了公司成本核算难点

所在、提出了ERP生产系统模块暂不上线

（放在 ERP 第二期中启动）的大胆设想。

2.如何完成套期保值内控制度设计

以 ERP系统为核算中心的内控制度

虽然涉及企业方方面面，但只要重视人的

因素，加强对人的控制，还是能找到控制

的关键点。外汇套期保值内控制度涉及人

的因素并不多，但涉及的专业因素却很多。

在该项业务内控制度设计时，我发现 ：套

期保值业务涉及到公司的国际贸易部、财

务部、资金部三个部门，但三个部门平时

很少进行工作上的沟通，也没有什么成文

的制度 ；一项套期保值业务运作下来，除

了收集到同银行签订的外汇套期保值合约

及结汇时的银行水单，很难找到其他有

价值的资料。向同行业的其他上市公司取

经，对方最多也就是给我们提供一些粗线

条的东西，多数是按照《商品期货套期保

值业务（深圳证券交易所中小企业信息披

露备忘录第25号）》写了一些条条框框。经

过反复思考，我认识到套期保值业务作为

一种比较复杂的金融衍生工具，目前在企

业内部还是一种相当高端的业务，企业现

有的操作基本上是在银行的辅导下进行
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的，连业务的本质都还没有搞清楚。我认

为作为该业务的内部控制制度，首先要让

企业的相关人员知道企业开展套期保值业

务应该做什么、如何做、谁来做、做得好不

好由谁来评价、套期保值业务最后交易结

果如何反映。在这样的思路框架下，我为

公司设计了一套详细的内控制度，具体包

括 ：①公司外汇套期保值内部控制制度 ；

②公司开展外汇套期保值业务各部门工作

职责 ；③公司外汇套期保值业务流程图 ；

④公司外汇套期保值风险管理制度 ；⑤

公司开展外汇套期保值业务董事会决议 ；

⑥公司远期结汇情况统计表 ；⑦公司外汇

套期保值工作有效性分析报告 ；⑧公司外

汇套期保值年度工作报告 ；⑨公司外汇套

期保值年度工作计划 ；⑩公司外汇套期保

值企业统计信息表 ；11公司外汇套期保值

合约工作计划审批表 ；12公司远期外汇套

期保值交割情况明细表 ；13公司远期结汇

金额与销售合同金额对照表等其他相关制

度。在整套内部控制制度中，尤其是在制

订各部门工作职责制度时，制订了详细的

操作手册并且明确内部审计部门作为公司

套期保值的常设监督机构。

设计好这些制度后，我对一些金融专

业等方面的知识进行了收集，并对公司相

关人员进行了面授，如什么是外汇汇率机制

（如何形成）、什么是外汇合约的展期和掉

期、企业出现外汇合约的掉期及展期应该

如何进行会计核算、如何开展《企业会计

准则》中的套期保值有效性评价、套期保

值的主要风险在哪、企业如何防范该风险

等，提高了企业套期保值业务岗位操作人

员的业务素质。

3.产品开发投入体系的建设

企业产品和技术创新必须详细核算

研发费用。公司在研发核算、研发投入、

研发管理体系上并没有形成有机的体系。

考虑到这种情况，我向公司董事会建议，

应建立一套完整的《研发投入内控管理制

度》，具体包括 ：研发人员岗位责任制、研

发领用物资制度、项目立项审批制度、研发

费用财务核算制度、研发成果的报告制度、

专利申报等制度，为企业研发费用的核算

和研发体系正常运转打下了基础。

二、开展内控设计业务的一些

体会

1.内部控制制度设计不能统一格式，

要根据企业实际情况量身订做。不同的企

业因所有制形式、组织形式、行业特点、经

营模式、业务规模、企业文化等方面的不

同，对内控的设计也有不同的要求。在设

计内控制度时可以借鉴别人的经验，但如

果只是简单地照抄，千人一面，设计的内控

制度就不能充分体现个性化差异，设计出

来的制度也只能算是充当门面，很难有良

好的操作性。

2.内控说到底是控制人的行为，防

止人的舞弊和错报。而真正成功的内控，

是让人感觉不到控制，就像高明的裁缝为

人们量体裁衣，穿上身却感觉不到衣服的

束缚。只有这样人人才会自觉地按照内控

程序控制行为。

3.我们在开展内控设计时一定要多

让企业员工回答“你是谁？你在干什么？干

得怎么样？”这三个问题。表面上说这是

逻辑思维问题，但却是内控设计的“脊梁”。

我们也要清楚自己应该去设计怎样的内

控，不是“空对空”地从国外搬来所谓“先

进”的内控模式，也不是“地对地”地只关

注企业各部门的内控环节，却不能把内控

在整个企业里融会贯通。要扎扎实实地了

解企业的情况，问清楚每一个控制环节的

现状，看明白企业业务运行的每条经络，

然后借鉴先进的经验，设计出真正符合企

业情况的内控体系。我们也需要对设计好

的内控体系进行多次测试、修改使其不断

完善。此外，内控设计的成功不代表内控

的成功，内控总是需要在运行中才能焕发

出真正的活力。

（作者单位 ： 台州吉利豪达汽车电器

有限公司）

责任编辑  李斐然
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蓝海战略

蓝海战略（Blue Ocean Strategy）是由欧洲工商管理学院的 W• 钱 • 金（W. Chan Kim）和莫博涅（Mauborgne）在其合著

的《蓝海战略》一书中提出的。蓝海战略认为，聚焦于红海等于接受了商战的限制性因素，即在有限的市场空间里，通过打败

竞争对手来获取胜利，却忽视了开创新市场、新需求的可能。而运用蓝海战略，则将视线超越竞争对手而移向买方需求，跨

越现有竞争边界，将不同市场的买方价值元素筛选并重新排序，从而向改变市场结构本身转变。价值创新是蓝海战略的基

石。价值创新将创新与效用、价格与成本整合为一体，不是比照现有产业最佳实践去赶超对手，而是改变产业框架重新设

定游戏规则 ；不是瞄准现有市场“高端”或“低端”顾客，而是面向潜在需求的买方大众 ；不是一味细分市场满足顾客偏好，

而是合并细分市场整合需求。构思蓝海的战略布局需要回答四个问题 ：①哪些被产业认定为理所当然的元素需要剔除 ；②

哪些元素的含量应该被减少到产业标准之下；③哪些元素的含量应该被增加到产业标准之上 ；④哪些产业从未有过的元素

需要创造。蓝海战略有六项原则 ：重建市场边界 ；注重全局而非数字 ；超越现有需求 ；遵循合理的战略顺序 ；克服关键组

织障碍 ；将战略执行建成战略的一部分。其中，前四项为战略制定原则，后两项为战略执行原则。
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