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以合规管理体系构筑企业稳健发展的长城
合规要求是企业经营必须遵守的底线。由于其带有强制性，一旦发生问题，将给企业带来严重

的负面影响。同时因为合规要求来自多个领域，企业甚至可能触碰红线而不自知。2018年底国资
委发布了《中央企业合规管理指引（试行）》、《企业境外经营合规管理指引》，监管层对于合规
管理要求的频示，使合规话题再次成为企业关注的热点。

甫瀚观察到，很多国内企业已经建立了合规职能，但随着合规工作的逐步推进，遇到了更聚焦
于合规体系运作效率和效果的、更下沉至合规工作方法与工具的困扰。这些企业不再满足于简单讨
论“合规范畴”、“制度建立”及“运行机制”等话题，而是在合规实务操作领域，对于如何通过
新理念、新趋势、新方法、新工具解决具体的问题有着强烈的诉求。

合规管理体系建设是一个长期的、逐步深入的过程。企业在不同阶段的关注问题逐步深化：

甫瀚将通过本期及后续的合规系列专业视角，与您分享合规体系有效运作和深化过程中所遇问
题的解决方案。

良好设计 有效运作 贯彻保障

	·整体规划与环境
	·组织架构
	·运作机制
	·合规管理制度
	·监管要求跟进与内化

	·合规风险评估与专项治理
	·第三方合规
	·合规调查与不当行为处理
	·合规体系有效性测试和
持续改进
	·合规平台建设与数字化升级

	·管理层履责监督
	·合规职能权限与资源保障
	·合规激励与监督
	·合规文化宣贯
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敏于知

常见困惑
目前，常见的“合规”定义主要有三层。第一层是经营环境层：企业在生产经营过程中，遵守

公司总部所在国和经营所在国的法律规定及监管规定；第二层是企业内部层：企业经营要遵循企业
内部规章制度，包括企业商业行为准则、采购管理规定等规章；第三层是干部及员工层：干部防控
廉洁风险，企业员工要遵守良好的职业操守和道德规范等。

对于很多企业，常规的“合规管理体系建设”已驾轻就熟，他们基于历来各项监管要求和企业
发展的需要，已建立多套防御检查性体系，由各个部门分别治理，如：风险管理、反腐败、内控、
审计、质量、环境、社会责任等。然而，在多套防御检查性体系平行运作之下，新的问题也会随之
而来，例如：众多体系之间有何不同之处；融合的程度有多大；会否产生功能方面的互为无效、重
叠，甚至阻碍……

此外，企业对于合规还可能有如下常见困惑：

  员工视角

所谓合规是要新建一个“制度体系”吗？

公司已经有很多体系，“内控体系”、“风险管理体系”、“合规”、“质量”……到底有
什么不同？

具体规定的制度、要求似乎有矛盾，应该如何遵从？

业务职能要对接不同的防御性职能的“指挥棒”，影响业务的正常开展……

体系管理要求纷繁复杂，又有相同之处，实践难度似乎很高，执行效率和效果却不高……

管理层视角

合规体系是否运行良好？效果如何？如何防止管理的“多张皮”？

是否存在“管理交集”，对于企业总体而言是一种资源的浪费？

有没有更优的工具和思路，将合规监控工作前移，而不是事后被动应对？

体系要避免“两张皮”，信息系统也要避免“两张皮”？

如何能成本效益更高地实现合规信息化？

合规作为一个新成立的职能，经常受到员工和部分管理人员的质疑，如:公司内容已经有很多体系，“内控”、
“风险管理”、“合规”、“质量”、“企业价值”……到底有什么不同？同时，由于对于其他部门并没有管控力，
有大量需要配合的工作难以得到应有的支持，甚至会碰到比较强势部门的抵触或暗中较劲。

——引自某大型集团公司合规主管
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破局之道
甫瀚认为，通过精细化管理和数字化工具的应用，可以使企业获得更高效的合规体系，更有机

会通过协同及整合合规、风控、纪检监察等各项体系，为企业降本增效。

I. 管理体系间的梳理和融合

合规、风险管理、纪检监察、法务、审计等具有“防御检查性”的体系往往有类似的运作框架
甚至管理流程，但同时每个领域也具备其自身的特殊性和专业性，及独特价值，如：与风险管理体
系相比，合规体系更具有刚性（风险需求是按企业战略进行重要性排序，而合规要求是不可逾越的
基线）；与纪检监察体系相比，合规体系覆盖面更广泛，不仅仅关注廉洁问题。

企业可以通过厘清各个体系框架下的要素，具体分析和考量这些领域间协同的潜力 (高、中、
低 )，以减少重复资源配置。

企业管理体系要素梳理

管理体系
体系要素

合规
管理 廉洁 风险

管理
内部
控制

质量
管理

FCPA
反贿赂

ESG
报告指引

管理层基调 ☆ ☆ ☆ ☆

汇报线和组织结构 ☆ ☆ ☆ ☆ ☆ ☆ ☆

风险评估 ○ ○ ○ ○

内部控制设计 ○ ○ ○ △ ○

政策和流程 ○ ○ ○ △ ○

专项调查 △ △ △

宣贯文化与培训 ○ ○ ○ △

监督 ○ ○ △ △ ○

反馈和激励机制 ○ ○ △

☆		协同度高，需在
公司层面进行统一

○		协同度中，执行过程中的
资源共享和工作方法统一

△		协同度低，执行
结果信息共享

主责部门： 合规 纪检
监察

生产
质检风控 法务

合规风控 法务
董秘

II. 职能间的分工与协同

甫瀚观察到，企业出现“各体系间不融合”的原因，一方面是由于尚未对上述“体系要素”进
行充分梳理和整合；另一方面，也是更为关键的原因，是不同职能部门间由于职能边界的存在致使
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协同不易。企业尚未建立统揽各种防御检查型体系的视角，缺少职能部门间资源统筹及调配的机制，
以及部门之间信息不共享等情况，均是造成“协同不易”的原因。

甫瀚认为，合规体系的有效运作，并非只依赖单个职能部门即可实现。与风险管理体系类似，
合规体系需要与其他管理职能达成有效协同，方能融入企业日常管理的血脉中，并持续保有生命力、
发挥实效。

以合规文化的宣贯工作为例，在企业的人力资源部门相对成熟的情况下，合规文化宣贯和其他
企业文化宣传工作应为综合设计，即由人力资源部门纳入企业整体培训和内部宣传计划，专业化地
组织和开展；而合规部门可作为内容提供者与人力资源部门紧密配合。这种协作模式比起合规部门
单独制作宣贯计划、组织培训活动、联络和采买外部资源，成本更优、效果更佳。

又如，合规部门与风险管理部门同样需要对企业风险进行识别与评价，虽两者侧重点不同，但
对企业管理层风险偏好的理解、风险识别与评估的方法与手段可以共同设计。一来降低其他业务部
门的重复配合；二来避免合规职能与风险管理职能的重复工作甚至结论相左。

再如，专项的合规调查工作，同样需要合规职能与审计 /纪检进行专项协作、沟通、处理决策，
使得几个体系得以在一个整合的流程中相互衔接、成果互用。

合规与其他职能常见协同领域

纪检
人力

审计

法务

采购 /
销售

合规

□   行为准则修订签署
□   合规偏离行为的申报信息收集
□   合规与绩效奖惩
□   文化宣贯合规培训

□			合规专项审计
□			合规调查资源与信息共享

□   合规政策研究、解读与合规咨询的资源共享

□   合规申报、举报信息共享
□   文化宣贯资源协同

□   商业伙伴合规承诺及关联关系申报
□   商业伙伴合规审查

因此，甫瀚建议企业需要制定多体系协同与整合方案，关注“一、二道防线”不同体系间的协
同，以及“三道防线”之间的联动落地：

	· 梳理协同范畴	—	明确各领域需要协同的要素及具体工作（可参考上图）。

	· 订立协同原则	—	企业基于各个职能的定位和运作特点，订立各领域合理的职能分工的
原则。

	· 建立协同模式	—	对于日常工作的协调及推动执行，需要建立有效的运作规则进行保障，
如：建立沟通汇报方式，或建立“联席委员会”定期召开会议协调处
理具体的协作事项。
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Ⅲ . 应用数字化工具节能增效

随着企业数字化转型浪潮的来临，合规管理领域的技术创新也有大量应用场景。甫瀚建议企业
考虑适当采用数字化工具，使合规管理有效贯穿业务事前、事中、事后的关键节点，提升合规管理
效果及合规文化的影响力。

应
用
场
景

实
现
工
具	

事前

通讯 /交互工具实现
文化宣贯与持续后台服务

	·管理层基调
	·合规培训、文化宣贯
	·合规政策咨询、查询

 · APP，小程序
	·邮件自动推送
 · NLP
 · RPA

事中

控制活动自动化 /
事中监控

	·准则、政策程序的遵循
	·第三方合规
	·风险管理

	·嵌入系统控制
	·风控平台 /监控预警
（如：Protiviti Partner Watch）
	·报表自动化 /可视化

事后

数字化工具发现 /
调查问题

	·第三方尽调
	·检举与合规调查

	·关键词检索
	·背景和关系分析
	·电子取证

企业合规职能在内部交互场景的演进

1 2 3 4

线下人工交互 平台交互 基于场景的自动化 智能化人机交互

场景示例：项目工程合规机器人助手

数字化管理工具应用场景
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让每位员工享有平等的发展机会
甫瀚咨询并非一间注册会计师事务所，故并不就财务报表发表意见或提供鉴证服务。

达于行

我们的服务
甫瀚为中国企业合规体系建设和优化提供了完整的解决方案，从“体系设计	—	运作机制与保

障机制	—	实施与落地指引	—	具体合规领域的评价与检查”提供完整的解决方案，并在各个环节嵌
入数字化工具，使体系更精准、高效，多方位提升合规治理的价值和效果，帮助企业提升合规竞争
力。我们的部分服务包括：

①    合规体系建设与优化

②    专项合规评价与检查：廉洁风险防控、FCPA、GDPR等

③    合规风险评估与治理

④    合规管理数字化转型

⑤    合规文化建设

关于甫瀚咨询
甫瀚咨询是一家全球性的咨询机构，为企业带来精深的专业知识、客观的见解、量身定制的方案和无与

伦比的合作体验，协助企业领导者们充满信心地面对未来。透过甫瀚咨询网络和遍布全球20多个国家的80多
家分支机构，我们及旗下独立拥有的成员公司为客户提供财务、信息技术、运营、数据、分析、治理、风险
管理以及内部审计领域的咨询解决方案。

甫瀚咨询为超过60%的财富1000强及35%的全球500强企业提供咨询服务，亦与政府机构和成长型中小
企业开展合作，其中包括计划上市的企业。甫瀚咨询是Robert Half International Inc.（纽约证券交易所代码：
RHI）的全资子公司。RHI于1948年成立，为标准普尔500指数的成员公司。

联络方式
北京
中国	北京 100004

朝阳区建国门外大街 1号
国贸写字楼 1座 718室
电话：(86.10) 8515 1233

传真：(86.10) 8515 1232

上海
中国 上海 200030

徐汇区陕西南路 288号
环贸广场二期 1915-16室
电话：(86.21) 5153 6900

传真：(86.21) 6391 5598

深圳
中国	深圳 518048

福田区中心四路 1号
嘉里建设广场 1座 1404室
电话：(86.755) 2598 2086

传真：(86.755) 2598 2100

香港
中国 中环
干诺道中 41号
盈置大厦 9楼

电话：(852) 2238 0499

传真：(852) 3118 7493
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