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内部控制机制应覆盖企业高管

刘宝锁  蔡桂荣

2006年，某集团下属某县级公 司突

然接到该县某房地产开发公 司的正 式通

知，限该公 司两周内搬出办公楼，并出示

了该楼的房产证和土地使用证，在场的

公 司领导和员工 都不敢相信，多年来一

直属于公 司的财产怎么突然变成别人的，

上级公 司也不清楚此事。后经纪检监察

部门调查得知，该公 司经理私自将公 司

的办公楼及 35亩土地的使用权以 500万

元的价格转让给了某房地产开发公 司，

并办理了过户手续。该公 司的内部控制出

了什么问题？经理何以 能一手遮天？

一、该企业内部控制存在的问题

1.内部控制制度虽很健全，但却无

效。该公 司为经营多年的国有企业，公 司

的各项规章制度虽然健全和规范，但在

经理巨 大的权力面前却并没有发挥应有

的作用。如 该公 司经理长期占用国有资

金供自己使用，高峰时借款达 100万元；

不通过集体研究和履行招投标手续，私

自将下属加油站改造工 程承包给 某施工

队并捞取个人利益。

2. 内部控制措 施 部分 失效。《 企

业内部控制基本规 范》（简称规 范）第

二 十八条指出 ：“控制措 施一般 包括：

不相容职务分离控制、授 权审批控制、

会计系统控制、财产保 护控制、预算控

制、运营分析控制和绩效考评控制等。”

该公 司下设业务科、财务室、油库（加 油

站）等部门，分别履行成品 油的采购与

销售、资金的管理、成品 油的储存管理

等职能，这三 个重要部门既 相互独 立，

又相互制约，体现了不相容职务分离控

制要求；在国家规 定的价格之外销售成

品 油、赊销成品 油必须由公 司经理签字，

体现了授权审批控制要求；财务室内部

严格遵守账款分离原则，按国家会计制

度进行核算，会计人员持证上岗，均体

现了会计系统控制要求。但该公 司却没

有做到对成品 油库（加油站）的定期盘点

和账实核对，违反了财产保护控制要求，

而该公 司经理则越过业务部门和财务部

门直接指挥油库白 条出库、账外售油，

并且还私自保管售油款 285万元。

3.内部管理混乱、风气不正。规 范

第十七条指出 ：“企业应当将职业道德修

养和专业胜任能力作为选拔和聘用员工

的重要标准。”但该公 司却将“顺手”、“听

话”作为选聘员工的标准，将坚持原则

的职工调离重要岗位，将经理的亲信安

插到重要部门和岗位，为突破企业内部

控制扫清障碍。如 2002年上 级公 司返

还给该公 司的个体加油站加盟金16 000

元，这笔款本应由财务人员领取后返还

给个体加油站，但该公 司经理却从 上级

公 司领取后据为己有。

4.内部审计未能发挥作用。规 范第

十五条指出 ：“内部审计机构应当结合内

部审计监督，对内部控制的有效性进行

监督检查。”该公 司的上级公 司虽每年都

对其进行经济责任审计，但多年来并没

有发现 其存在的白 条出库、账外售油、

私设小金库等违法违规问题，因而助长

了犯 罪分子的侥幸心理，致使问题越来

越严重，给国家造成巨大损失并造成很

坏的社会影响，这与内审机构没有发挥

应有的监督制约作用不无关系。

二、完善对企业高管内部控制的对策

1.形成权责明晰又相互制衡的管理

机制。一是应严格划分股东会、董事会、

监事会及经理层的职责权利，建立规范

的公 司治理结构和议事规则，形成科学

合理的职责分工 和制衡机制，完善奖励

制度和过错追究机制，将企业高管置于

有效的监督控制之下。二是上级公 司应向

分支机构派驻财务总监，并赋予财务总监

资金计划、资金使用、资金管理等日常财

务管理和监督职责，而且重大事项应实行

公 司主要管理者和财务总监联签制，以

避免公 司被“内部人”控制。三是企业高

管应定期轮岗，这样不仅能够激发其工

作热情，鼓励 其创造性地开展工作，而

且还能发现企业内部控制中存在的问题，

以 及高管本身存在的违法违纪问题。

2.加强企业内部审计工作。企业应

严格执行《 国有企业及控股企业领导人

员任期经济责任审计暂行规定》，加强对

主要管理人员的经济责任审计，督促其

正确履行职责，保护国有资产的安全、完

整和保值、增值，及时发现企业存在的

各种问题，做到未雨绸缪、防患于未然。

3.建立适合企业特点的投诉举报

制度和举报人保护制度。企业职工 对企

业的真实状况最知情，对企业高管的道

德水准、管理水平最有发言权，因此应

畅通职工的意愿表达通道，建立适合企

业特点的投诉举报制度和举报人保护制

度，从 而有效地监督和制约企业的主要

领导。
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