从财务咨询切入帮助企业实现管理升级

江西三清会计师事务所  童善进  何柳青  胡长飞

江西三清会计师事务所立足于为企业提供财务总监外包、财务顾问、税收筹划及管理咨询等财务咨询服务，因企施策，满足企业需求，把服务手段合理链接，形成工具包，以民事契约锁定双方合作关系，实现价值共享。本案例介绍我所为上饶市XX化工产品有限公司（简称A公司）提供的财务咨询服务，为企业创造了管理价值，刷出了财务咨询的获得感。

一、背景

A公司设立于2002年，集研发、生产、销售于一体，产品销往国内外。公司占地45亩，年产值5800万，销售收入7600万。2014年底，80后的张总从其父辈手中接管了该企业，决心把公司发扬光大，引进现代管理理念，按“新三板”挂牌要求进行管理升级。但接手时企业管理涣散，管理上无从下手，于是请我所为他们提供咨询服务，助力实现管理升级。

     2015年2月，我们派出业务组，深入企业尽职调查，列出急待解决的下列管理问题：

1、业务管理流程混乱，企业内控重形式轻实质，关键节点监控脱靶，岗位不明，职责不清。

2、财务报税岗仅定位为处理涉税业务、应对税务监管等，大量非税业务由老板“袋管”，会计信息严重失真。

3、从不研究税收政策，税收优惠无从谈起，“袋管”下的非税业务，潜伏着舞弊风险。

4、法务监管缺失，长短期合同纠纷经常发生，未决争议、未决诉讼久拖不决。

5、产品通过第三方贴牌出口，致使出口利润大打折扣。国内销售分散在多个关联主体同质化经营，销售费用重复支出，也易丧失商务谈判的主动权。

6、2014年前所拍得建厂土地67亩，因城市规划调整需要将由当地政府收回，双方须于2015年6月30日前就政府收购在用土地使用权、补偿厂内建筑物以及企业整体搬迁损失等完成协商。对此，公司没有研讨可行的拆迁补偿方案，对整体搬迁的资金需要量及资金缺口没有合理预测。

7、管理层安于现状，经营思想作坊化。

8、从不实施业绩考核和目标激励，企业文化建设无从谈起。等等。

二、做法

(一)以民事协议做保障，合理组合服务方式

   我们接受委托，为A公司提供“公司财务核算与管理外包托管、顾问”服务，签订了为期3年的《公司财务核算与管理外包托管、顾问协议书》。协议内容包括：（1）第一年由受托方派出项目负责人入驻委托方担任财务总监，以财务总监外包方式进行财务托管，直接负责委托方日常会计核算和财务管理，帮助管理层全面实施企业管理升级；（2）第二、三年由受托方担任委托方财务顾问；（3）委托方的付费价格和付费方式为第一年付费40万/年，第二、三年付费20万/年。

    (二)以管理升级为目标，统筹考虑，对症施策

1.流程再造，节点管控。从严把控委托方供产销环节的关键节点，全面实施流程再造和管控指引。我们为委托方制定具体操作规程，把目标和责任分解到责任人和关键节点，在流程管控中环环扣紧。针对间歇订单式、连续订单式、以存备销式等产销方式经常导致供销存安排偏差的问题，我们采取统分组合、树叉化管理，对共性流程及其关键节点实施集中管控，对差异化流程及其关键点进行分类管控，做到了以规程盯住流程，以责任锁住节点。

2.财务管理，信息还原。真实、完整、公允的财务信息是公司链接外部，决胜内部的基本盘。为把委托方杂乱、失真、残缺的历史财务信息还原至可决策参考状态，我们对委托方税务账（外账）和管理账（内账）进行了统一归并，一账制反应。在财务上我们对所有经济行为实施合规性过滤和合理性归集，把断了链的财务信息进行完整性修补和逻辑性追溯，一些涉假事项也得到纠正处理。

3.风险导向，合同评审。发现委托方之所以经常出现合同纠纷、争议甚至诉讼，是缘于事前疏于风险预防、事中疏于风险控制。为此，我们为委托方制订了《重大合同财务法务评审制度》，对每单重大合同导入风险评审和管理，以制度方式明确规定委托方在对外签订合同前，必须事先经过法务、财务、对口执行部门等的评审，各部门在《重大合同财务法务评审报告》盖章后放行。评审内容不限于合同预算合理性、合同总金额、交易涉税、结算方式、违约责任等。同时，我们为委托方建立了合同版本库，设计了合同评审规程提供评审时使用；建立了合同信息反馈交流平台，让评审人员、执行人员对执行进度、效力、结果进行线上跟踪。

4.整合重置，战略发展。我们强调委托方要突破长期以来存在的管理僵化和发展短视，从不同角度向企业管理层灌输资源整合、财务筹划等新型发展观。我们先后谋划、推进了多项可持续发展事项，把企业管理拔高到战略定位、战术筹划的新层次。

（1）对关系到委托方长期发展的企业整体搬迁项目，我们酝酿出多套方案引导政企谈判，最后经过优序排列、合理取舍，实现了政企双赢。

（2 ）帮助委托方对资源综合利用项目进行科学筹划，帮助其通过了高新企业资格认定，享受了税收优惠，节省了税收成本。

（3）建议委托方以关联并购方式整合了多个关联主体，实现了“一体化销售”，掌握了商务交易主动权。

（4）配合委托方“新三板计划”，制作了上板的商业计划书，拟定了债务融资、股权融资方案，引进了战略投资者。

（5）帮助委托方制定了人才更新、储备计划，推动委托方尝试使用平衡记分卡进行绩效管理，促进了委托方企业文化建设和战略发展。

三、成效

(一)经济效益方面

通过合理组合服务方式，多措并举，我们帮助委托方解决了阻碍效率、影响效益的管理问题，在服务当年就实现了增收节支，提高财务收益15%以上，达到了管理升级的近期目标。

(二)可持续发展贡献方面

在专业策划下实施的管理升级，我们为委托方创造了统筹的、全局的综合贡献，从企业文化建设和公司长期战略方面为委托方布下了可持续发展大局。

(三)共同成长和价值共享方面

以托管、外包、顾问等多位一体的综合手段全面服务于企业，我们收获了与企业共同成长和价值共享的效果，并在具体咨询实务中提升了执业能力。

四、启示

1.财务咨询应围绕“价值创造”这个核心，以提升企业价值为最终目的，把对企业的贡献摆在首位，切忌急功近利，始终坚持立规矩、定规则、走程序、纠问题、行规范。

2.开展财务咨询，无论财务托管还是财务顾问，都必须深入企业第一线，直面公司经营的新老问题和市场上的最新变化，坚持从企业中来到企业中去。

3.以企业乐于接受的组合方式提供服务。本案第一年，我们派人入驻企业，以财务总监外包形式进行财务托管，在托管中融入企业获得互信；同时，财务托管也为受托方稳定了客户、积累了人脉。后面的两年，由财务托管转为财务顾问，有利于委托方自身管理团队的成长和担当；同时，由于先前的财务托管经历，为财务顾问提供了扎实的基础，也使财务顾问更易于被委托方接受并适合双方的长期合作。

注：本文发表于《中国注册会计师》杂志2017第6期

