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KD公司内部控制存在的问题及对策
赵冬月 陈园通讯作者

沈阳理工大学，辽宁省沈阳市，110168；

摘要：随着经济和信息技术的快速发展，上市公司的财务造假事件也被频繁爆出，这在很大程度上破坏了市场秩

序，影响了市场的健康发展，同时也反映出了上市公司在内部控制管理方面出现了很大的漏洞。企业的内部控制

不仅在防范风险和保证资金安全等方面具有重大意义，还能够保障企业实现经营和战略目标，因而越来越受到社

会各界的关注。本文基于 KD 财务造假事件，指出了其内部控制存在的问题，并从 COSO 内部控制五要素的角度分

析了公司内部控制失效的原因，最后提出了针对性的优化建议。
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1 KD 公司概况

KD 复合材料集团股份有限公司（以下简称 KD）于

2001年 8月成立于江苏省，是一家致力于高分子复合膜

材料的研发、生产和销售的科技企业。它是中国首家拥

有知识产权，从事预涂技术研发以及生产的公司，自成

立多年以来，KD成为行业龙头企业，填补了国内预涂膜

和光学膜两大产业的多项空白。2010 年 KD 进入深交所

中小板后，业绩突飞猛进，股价由每股1.3 元最高上涨

到 26.67 元，荣获“千亿白马股”的称号。KD 还曾在

2017年被《福布斯》评为“全球最具创新力百强企业”。

然而，这一向好的发展态势却在2019 年陡转直下。

2019 年 1 月，KD 公司信息披露中显示其在北京银

行西单支行有存款 122 亿元，但是却无法偿还 15 亿元

的短期融资债券。随后，证监会对其展开立案调查，让

社会震惊的百亿造假事件也就浮出水面。同年 6月，证

监会发布公告，表明 2015-2018 这四年间 KD 的利润一

直处于亏损状态，虚增利润高达 119 亿元。公司股票于

2021年 4月进入退市整理期。

2 内部控制存在的问题

2.1 股权结构不合理

一般来说，股权越集中的公司内部控制的独立性越

容易受到限制，并且发生财务舞弊的风险也相对较高。

2019 年，KD 公司的自查报告表示公司存在大股东占用

资金的情况。KD投资集团有限公司作为 KD的第一大股

东持股比例为 24.05%，对其有着绝对控制权，而钟玉又

是 KD集团的大股东，相当于间接控制了 KD，出现了大

股东占用资金的问题。此外，中小股东的股权分散，难

以实现共同控制与管理，也就对公司治理起不到制衡的

作用，而且大多数股民缺乏在财务和股票方面的专业知

识，对于财务报表的细微变化不易察觉，这也为 KD 公

司粉饰报表、吸引投资提供了便利。这样一来，大股东

完全掌控董事会，控制了公司的经营活动。另一方面，

独立董事丧失独立性，使得公司的内部控制监督机制形

同虚设。

2.2 发展战略过于激进

发展战略是企业实现长期平稳发展的总体策略和

规划，它需要根据外部环境和内部资源条件，对企业未

来的发展目标和发展方向做出判断和决策。自 2010 年

上市以后，KD由主营业务预涂膜开始向光学膜领域进军，

毛利率在 40%左右，而这一成功的取得更加助长了钟玉

的野心，公司开始不断向新领域裸眼 3D和碳纤维拓展、

加紧融资的步伐，却忽视了其间的巨大投资和经营风险。

2011年后，经济处于下行周期，上市公司也就面临着较

大的经营业绩压力，公司的转型升级也就有着重重困难。

由于国内市场并未完全打开，钟玉想要实现碳纤维领先

的目标也就异常艰难。一旦上市公司连续三年利润处于

亏损状态，就会面临暂停上市的风险。迫于业绩的压力，

KD 公司只能通过一轮又一轮的融资以及财务造假来换

取报表上看似合理的数据。

同时，KD公司的应收账款信用政策过为宽松，使得

客户占用一部分资金，再加上公司激进的扩张战略，致

使现金流短缺、资金链断裂。连续多年的利润虚构，与

其发展略激进密不可分，也反映了公司的内部控制制度

流于形式。

2.3 关联方交易不规范

KD 公司专注于高分子新材料，在全球布有九大研发

中心，拥有 100 多个细分类别和 1000 多种产品，关联

关系尤为复杂。KD与其大股东 KD集团和开户银行违规

签订协议，通过集团共管账户的方式实现资金体外化，

也就是当 KD将存款汇入银行时，银行便将其转入到 KD
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集团名下，支付时也需从集团名下划拨，这在在很大程

度上为大股东侵占公司资金提供了便利。在 2015 到

2018四年间，KD和 KD集团发生关联交易的金额分别为

58.37亿元、76.72 亿元、171.50亿元和 159.31亿元。

这是典型的以关联方资金占用来实现货币资金舞弊的

主要特征。

2.4 未如实披露募资使用情况

2015 到 2016 年 KD 先后定向募资 29.82 和 47.84

亿元，增长幅度高达 60.43%，用于向光电材料增资。但

是，2018 年 KD 以采购支付货款的名义将累计达 24.53

亿元的专项资金转出，而这些资金通过若干环节的流通，

被改变用途后又重新流回了 KD，公司将这些资金偿还银

行存款、虚增会计利润等来粉饰财务报表。

KD公司 2017 年更正错报前有息负债和货币资金存

在明显的存贷双高。而 KD在 2018 年的年度报告中却表

示，公司将募集到的资金全部用在了规定用途，并未改

变资金使用路径，可见其信息披露情况并不真实。

3 内部控制失效原因

3.1 内部控制环境薄弱

企业的内部控制环境为其各种活动提供了一个基

本的准则和框架。良好的内部控制环境能够为其他内部

控制要素的有效运行提供保障，并且影响着员工内部控

制意识的强弱。由证监会的披露和处罚公告可以看出，

KD的经营决策权完全落入钟玉和经理层手中。公司“一

股独大”的局面，使得董事会、管理层和监事会无法发

挥良好的制衡和监督作用，公司的内部控制治理体系失

效。2019 年 KD 上任的独立董事就提出公司的银行存款

披露情况不真实这一质疑，但是管理层却对其置之不理，

这也给公司的财务造假提供了“便车”。同时，在 KD

的组织结构中，还存在职务分工不清、一人任多岗、任

人唯亲的情况。例如，财务总监王瑜在 2012 年成为了

审计委员会成员，在此后的调查还发现王瑜是经钟玉一

手提拔上任，这样便形成了财务总监自己做帐自己审核

的情况，审计委员会的监督作用可谓形同虚设。

此外，KD公司还缺乏优秀的企业文化的引领。企业

文化作为一种特殊的组织文化，它的好坏不仅能够为环

境和制度提供保障与否，还能够规范和引导管理者的价

值观和道德品质。在公司早期发展中，钟玉带领公司一

路披荆斩棘，产业遍布国内外，取得一系列亮眼的成绩。

但是后期却过于冒进，置公司于风险不顾。从 KD 管理

者的专业能力和道德品质方面的缺陷，都能体现出企业

组织文化引领上的局限。

3.2 风险评估不到位

企业在市场经济环境中不可避免地会遇到各种风

险，因而建立一个良好的风险评估体系对企业来说必不

可少。KD在风险评估这一环节一向缺少详细的流程图，

直到造假事件暴露被调查以后才称公司一直未建立风

险评估体系，公司对风险的重视程度可见一斑。创始人

钟玉带领公司所取得的一系列成绩不容置否，但是后期

却一味冒进、偏好风险，动用公司的资金来发展碳纤维

项目来达到“借鸡生蛋”目的，使得公司的经营出现了

重大问题。在 2015 到 2018 四年间，公司的经营活动产

生的现金流量净额和现金流量比率一直处于负值，表明

公司面临很大的经营风险。KD公司为了满足偿债要求，

通过一轮又一轮的大额融资来弥补现金流量不足的后

果。

3.3 控制活动执行失效

规范化的控制活动能够使企业的审批授权制度更

加透明，财务数据更加真实、完整地呈现。而 KD 的控

制活动执行长期混乱无序，直接促成了其财务造假。公

司虚构采购、研发、销售等费用，根据预期合理的毛利

率倒算出营业成本，在 2015到 2018年间虚增利润高达

119 亿元。在外销业务上，KD虚构产业链，利用审计机

构在审计海外业务上的困难进行财务造假。内销业务方

面，KD的很多供应商和客户都被证明是虚构企业，并不

具有实体形式。公司的财务负责人在进行账务的确认与

核对的同时虚构业务，致使审批流程失效。

3.4 信息交流与沟通不畅

良好的信息系统不仅能够帮助企业正确处理内部

信息，还能够处理好企业外部事项相关的信息。同时，

畅通的信息沟通渠道能够使企业的内部控制制度得以

保障，控制活动得到有效执行。KD在交易过程中隐瞒关

联方交易，未及时披露质押合同中其为控股股东的关联

担保信息，以及改变募集资金使用情况也未如实说明。

自上市以来，KD募集资金达 278.67 亿元，这样大规模

的融资必然要有与之相匹配的业绩要求。在裸眼 3D 业

务经营失意后，KD引以为傲的光学膜业务也遭遇了发展

瓶颈。公司通过虚假的财务数据来获取财务报表使用者

的信任，然而，随着公司财务丑闻的揭露，公司面临着

退市的窘境，许多投资者损失惨重，甚至倾家荡产。信

息披露机制的不完善也从侧面反映出了公司社会意识

淡薄。

4 提高企业内部控制能力的建议

4.1 加强内部控制环境建设

控制化境作为其他内部控制要素的基础，不仅影响

着员工内部控制意识的强弱，还起着塑造企业组织文化

的作用。影响内部控制环境的因素众多，其中一个重要

方面就是公司的治理结构。治理结构的合理性的关键在
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于监督与制衡。在管理层的任用上，应当避免裙带关系

任人唯亲。另一方面，为确保董事会有效发挥监督作用，

应增强独立董事的独立性，防止董事沦为一个“虚职”。

通过控制代表大股东利益董事的比例，来保障中小股东

权益的同时，避免公司经营决策“一边倒”。除此之外，

影响 KD内控建设的一个重要原因就是股权过于集中。

可以通过增发新股、股权回购来适当分散股权集中的局

面，避免“一股独大”。此外，企业应当关注 ESG因素，

将环境、社会和公司治理纳入到企业可持续发展水平的

考核中，能够促使企业完善内部控制制度，实现可持续

发展。

4.2 落实风险评估管理

除了设立专门的风险管控部门，还需建立完善的风

险评估体系。针对 KD 的财务风险，管理层没有及时采

取应对措施，甚至忽视风险，进而导致了造假事件如“滚

雪球”一般愈演愈烈。细化企业在经营活动中的职责和

流程，做到事前风险预测，事中风险管控，事后风险总

结。此外，要求管理层定期出具项目可行性的的研究报

告，将风险可视化。聘请风险管理专家，定期对企业和

项目进行风险评估，预测目前和将来可能遇到的风险，

使公司能够更好地把握市场，抓住发展机遇，从而避免

公司盲目扩张，陷入巨大的财务风险。

4.3 利用数智技术提高内控活动执行的效率和效

果

政策和程序是控制活动的两个要素，它们的执行效

果影响着管理层指令的传达和落实。从关联方交易不规

范和审批流程失效等方面，都可以看出 KD 内部控制活

动未得到有效执行。传统的以“人工为主，机器为辅”

的模式下，内部控制活动执行效率低下，无法适应外部

环境的变化，导致企业内部信息失真、监督活动失效，

甚至是财务舞弊的发生。传统的 OA审批流程流于形式，

无法获取核心的数据和信息。将 5G 技术、云计算、大

数据等为代表新信息技术应用到内部控制建设当中来，

能够促进其更新迭代和转型升级，提高内部控制活动执

行的效率和效果。

4.4 完善信息披露机制

一个良好的信息沟通系统能够增强企业的信息披

露就像一个四通八达的网络，不仅要有横向的，还应有

纵向的以及和外界的沟通。企业的会计系统又是信息系

统尤为重要的组成部分，为企业的采购、营运、生产和

销售提供着重要信息。KD在销售活动中虚构业务、伪造

购销合同足以可见其会计信息系统中信息的公开透明

度不高。搭建智能化的信息传递平台是加强信息披露的

有效手段，它能够保证信息在传递过程中的透明度、及

时性和准确性，确保信息在各个部门畅通传递。建立完

善的信息安全体系，在一定程度上可以降低财务数据被

篡改和泄露的风险。

4.5 强化内部监督

监督活动能够确保内部控制制度按照规定的程序

执行，因此，企业要避免内部监督流于形式。首先，定

期对监事会成员进行考核，评估其专业能力和道德品质，

确保其监督职能的履行。为防止独立董事与管理层的串

联，要明确独立董事的选拔和权责机制，严格落实问责

机制，保持其独立性，提高内部监督的权威性。此外，

企业应当建立信息化的监督平台，对企业的营运、财务

等方面的管理进行数据分析和实时监控。
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