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摘 要

近年来，我国经济发展能够取得巨大成就，离不开混合所有制改革赋予的重

大意义，并且已经成为许多国有企业后续发展的必经之路。参与了混合所有制改

革的企业拥有了逐步完善的内部治理体系和治理模式，且经营理念也有所转变，

在很大程度上提高了资本流转率。在这场变革中，企业受益于此的同时，也存在

一些待解决的问题，例如，非国有资本投资者的利益是否能够得到保障，推进股

权多样化时如何避免国计民生类关键企业的资源流失，国有企业与非国有企业在

融合时如何化解文化冲突等，这些问题的解决亟需企业完善内部治理。而作为企

业内部治理的重要途径，通过内部审计绩效评价可以明确混合所有制企业在审计

对象、审计内容、审计结果以及审计风险方面是否作出针对性的完善，进而促使

内部审计更加符合混合所有制的要求，优化企业内部治理结构，筑牢混合所有制

改革成效。

本文首先概括了案例企业的混合所有制改革历程，利用公开信息，对比了董

事会成员变动、审计委员会履职情况、审计部工作情况以及外部审计在改革过程

中发生的变化，通过对比分析后认为其内部审计工作在审计范围、质量把控和信

息披露上，仍然需要按照混合所有制改革的要求继续完善。其次，依靠平衡计分

卡逻辑，使用层次分析法计算了案例企业内部审计绩效得分，用以检验案例企业

作为混合所有制企业的内部审计表现。最后，从内部审计领域、内部审计质量控

制、内部审计主体综合能力、董事会和审计委员会的作用等方面，对进一步提高

混合所有制改革背景下的内部审计绩效提出了对策和建议。从案例企业的表现和

内部审计的发展趋势可以看出，内部审计应当随着混合所有制改革的特点作出积

极调整，既可以帮助已经完成改革的企业巩固内部治理，也可以帮助正在改革的

企业作出更稳健的决策。

关键词：混合所有制 内部审计 绩效评价 层次分析法
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Abstract
In recent years, my country's economic development has made great

achievements, among which the mixed ownership reform has played an

important role and has become the only way for many state-owned

enterprises to develop in the future. Mixed ownership reform can help

state-owned enterprises improve their governance systems, establish a

modern corporate governance model, and help state-owned enterprises

improve the efficiency of capital use. In this transformation, while

enterprises benefit from this, there are also some problems to be solved,

such as whether the interests of non-state-owned capital investors can be

guaranteed, and how to avoid the loss of resources of key enterprises of

national economy and people's livelihood when promoting equity

diversification, How to resolve cultural conflicts in the integration of

state-owned and non-state-owned enterprises, etc., the solution of these

problems urgently requires enterprises to improve their internal

governance. As an important way of corporate internal governance,

internal audit performance evaluation can clarify whether

mixed-ownership enterprises have made targeted improvements in audit

objects, audit content, audit results and audit risks, thereby making

internal audit more in line with the requirements of mixed ownership.

Optimize the internal governance structure of enterprises, and strengthen

the effectiveness of mixed ownership reform.
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This paper first summarizes the process of mixed ownership reform

of the case company, and uses public information to compare the changes

of board members, the performance of the audit committee, the work of

the audit department, and the changes in the external audit during the

reform process. In terms of audit scope, quality control and information

disclosure, the audit work still needs to be further improved in accordance

with the requirements of mixed ownership reform. Secondly, relying on

the logic of the balanced scorecard, the internal audit performance score

of the case company is calculated by using the AHP, which is used to test

the internal audit performance of the case company as a mixed-ownership

company. Finally, from the aspects of the field of internal audit, the

quality control of internal audit, the comprehensive ability of the internal

audit subject, the role of the board of directors and the audit committee, it

puts forward countermeasures and suggestions to further improve the

internal audit performance under the background of mixed ownership

reform. From the performance of the case companies and the

development trend of internal audit, it can be seen that internal audit

should be actively adjusted according to the characteristics of mixed

ownership reform, which can not only help the enterprises that have

completed the reform to consolidate the internal governance, but also

help the enterprises that are reforming to make better robust decision.
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1 绪 论

1.1 研究背景及意义

1.1.1 研究背景

国有企业的发展深刻影响着国家经济社会的健康与稳定，为了提升国有企业

的整体绩效，我国在政策制定时高度重视国有企业，其中党的十九大做出了“深

化国有企业改革，发展混合所有制经济，培育具有全球竞争力的世界一流企业”

的战略部署。国务院在《关于深化国有企业改革的指导意见》中希望“到了 2020

年时，国有企业改革能在首要领域和关键环节取得决定性的成果”，要能够充分

“放大国有资本功能、分类分层推进混合所有制改革、推行职业经理人制度和加

强监管”。

企业在参与或完成混合所有制改革后，审计信息使用者的数量势必会增加，

且各方投资主体出于对其经济利益的维护，必然对企业的内部审计提出更多要

求。同时，国内外市场愈发激烈的竞争也使得内部治理的效果成为企业重要的竞

争能力之一，而内部审计就是其中的关键一环。从以上情况可以看出，内部审计

的对象和信息使用者的需求会使改革后的企业内部审计工作变得复杂，进而影响

内部审计的效果。鉴于混合所有制改革是为了扶持国有企业在未来的长久发展，

则有必要评价混合所有制改革背景下的企业内部审计是否足以在整体绩效的提

升中有所贡献。因此，通过选取国企混合所有制改革案例，对基本完成混合所有

制改革的企业，评价其内部审计的绩效，极具现实意义。

我国早期混合所有制改革试点企业其中之一是 Z 集团，自 2019 年起，Z 集

团的所有专业化公司都已经成为了混合所有制企业。在参与混合所有制改革之

前，Z集团内部审计部门曾获得由国家审计署对其内部审计工作的表彰，可见其

过去的内部审计工作在国内众多企业中具有一定的标杆作用。由于 Z集团在过去

拥有较为成熟的内部审计工作经验，因此非常适合作为评价混合所有制改革背景

下的企业内部审计绩效的对象。本文试图对 Z集团混合所有制改革背景下的内部

审计绩效情况作出评价，从中找出其有益经验，并对其内部审计工作提出优化建

议，为其他将要或者正在进行混合所有制改革的企业提供借鉴，帮助他们在新形
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势下开展符合需求的内部审计。

1.1.2 研究意义

国有企业的改革道路漫长且目标明确，为了达到提升企业整体绩效和竞争力

的目标，需要企业从各方面共同努力。企业实现预期目标的过程中离不开内部审

计，为了研究混合所有制改革对内部审计的绩效是否有正向作用，同时找到针对

性的提升企业内部审计的对策，本文选取参与了混合所有制改革的 Z集团，选取

能够体现混合所有制改革的评价指标，运用层次分析法，对 Z集团成为混合所有

制企业后是否提高了内部审计绩效展开评价，并提出优化意见。

国有企业的改革已进行了二十多年，大多数国有企业都成功地通过改革引入

了外部资本，还有部分企业正在全力推进改革。国家推进混合所有制改革，意在

通过资本的流动，让企业成为各方经济利益的集合体，增强国民经济的实力。在

内部审计方面，近年来制定的国家政策也逐渐给出了应有的关注，在《“十四五”

国家审计工作发展规划》中特别强调了要重点关注国有企业审计中与混合所有制

相关的工作。本文的研究，有助于在混合所有制改革背景下完善企业内部审计工

作，提高内部审计绩效，也为即将开启改革的企业提供新思路。

本文选取的 Z集团是首批试点混改企业之一，根据各子公司自身特点在不同

阶段采取不同的方式，有序且有效地推进混合所有制改革，已经成为改革路上的

新样本，引发资本和众多企业的广泛关注。Z集团虽然有四个业务板块，18 个专

业化子公司，但是最具有特殊性的还是事关国计民生的粮油糖棉板块。有学者的

研究表明，特殊性质的企业在混合所有制改革后，运营绩效显著提高。为了使企

业持续性的整体提升，关键还需要将内部审计根据混合所有制改革的需求作出针

对性的调整，逐步提升内部审计绩效，进一步完善内部治理，最终实现企业综合

绩效的持续提高。若能通过分析 Z集团的内部审计在混合所有制改革背景下存在

的不足，找到提升内部审计绩效的途径，将为具有类似问题或者正在推进混改的

企业树立新的样本。因此，Z集团在混合所有制改革背景下的内部审计绩效值得

深入研究分析。
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1.2 文献综述

1.2.1 混合所有制改革研究现状

十八届三中全会后，混合所有制改革开始更加深入企业，黄速建（2014）认

为混合所有制经济将促使生产要素的配置效率和市场竞争力都有所提高。冯朝军

（2017）认为，正确推进国有企业混合所有制改革，对于实现我国宏观经济在新

常态下的健康发展，促进生产资源的优化配置，改善企业内部治理结构和国有资

本的流动性，具有重大意义。

混合所有制改革在部分企业的实际推行略显艰难，主要是受制于各方利益代

表对国有资产流失、股权分置不同、企业整合困难的担忧。其中，杨红英和童露

（2015）发现企业在混合所有制改革的过程中存在股权结构不明确、公司治理不

够完善以及企业主要管理者是党政干部的问题。綦好东、郭骏超和朱炜（2017）

指出国有企业混合所有制改革的阻力主要来自一些自身利益障碍、激励机制落

后、意识形态过时以及公众对改革的高度重视。袁惊柱（2019）指出改革中更突

出的问题主要表现在企业不能真正地实现“去行政化”管理，不能保证国有企业

成为实际的市场运作的主角，企业的决策与实际执行没有从根本上改变。毛新述

（2020）认为混合所有制改革进展缓慢的主要原因是:国有集团公司资产庞大，

股票估值困难；大股东对高收益上市公司的持股倾向于增持而非减持，部分国有

企业信息披露不透明。刘启亮、李祎和彭璐瑶（2020）选择了混合所有制企业为

研究对象，发现混合所有制改革时应当重点关注的问题是非国有股东在参与混合

所有制改革后，是否显著参与了国有企业的公司治理。

国外相关研究中，O.Hart（2002）对美国和英国的国有产权和私有产权采用

不完全契约理论进行了研究，结果显示，引入私有产权可以更有效地弥补政府的

缺陷。John Bennett 和 James Maw（2003）通过对转型期国家国有企业民营化的

研究发现，在一定条件下，混合所有制是国有企业改革的一种最佳制度选择。

Boardman 和 Vining（1992）指出，在市场企业竞争力相同的情况下，国有企业

的经营绩效最低，并且强调市场竞争的加剧对企业提升绩效非常重要。
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1.2.2 混合所有制企业内部审计研究

目前针对国有企业内部审计相关的研究主要以混合所有制改革对内部审计

带来的新挑战，以及混合所有制企业内部审计今后的发展方向为主要内容，没有

专门对混合所有制企业内部审计绩效作研究。

（1）内部审计面临的挑战

袁亮亮等人（2021）以大量的问卷调查信息为基础，分析得出当前混合所有

制企业内部审计面临三大主要问题：一是内部审计工作涉及的范围不够广，没有

将审计的触角延伸到参股企业和企业战略规划层面；二是针对内部审计质量控制

的措施还有待进一步完善，主要体现在审计流程的设计上，需要更加严谨和全面；

三是企业对内部审计的结果未能充分利用，因此未能在落实企业整改中起到应有

的促进作用。庄馥萌（2018）认为，在全面深化改革阶段，企业内部审计在重点

关注内部控制及业务转型中的风险管理的同时，必须为业务创新提供是否合规、

合法的咨询服务，以便实现企业的高质量发展，另外，加强对来自市场招聘的专

业管理人员的经营责任认定，保证国有资产的保值增值。闫巍文（2020）认为内

部审计在混合所有制改革的影响下，其对象更加多元、功能亟需拓展、风险管理

更加复杂。

（2）内部审计发展方向

孙雪喆等人（2019）结合企业在新时代深化所有制改革的特点，认为国有企

业的内部审计应当以混合所有制改革的三个关键环节作为工作重点，即关注改革

决策的必要性和可行性、关注资产评估转让的合法合规性以及员工持股的公平公

正公开性。李曼等人（2018）从国有企业改革的角度，梳理了国有企业内部审计

的发展特点，认为国有企业对内部审计的发展具有鲜明的中国特色，这当中的决

定性因素之一就是混合所有制改革，国企内部审计应当以更好地服务于企业混合

所有制改革为目标去发展。王海鲲（2020）认为混合所有制企业有必要根据自身

情况，对企业经营机制开展创新型专项审计项目，即从企业中层单位运行机制审

计中，发现被审计部门在市场经营中存在的问题并改进。孟华（2016）提出，在

深化改革的同时，可以从目标、信息、手段、问责四个维度，将内部审计与纪检

监察的工作融合，达到更强的监督力度，这种融合增加了内部审计部门与其他部

门的联动性，可以为审计工作提供更多便利和工作灵感。
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1.2.3 内部审计绩效评价研究现状

（1）内部审计绩效评价的早期探究

韩晓梅和韩朝莉（2008）认为在新时期建立的内部审计绩效评价模型结构，

要根据内部审计的特点和各种绩效评价方法的特点，还要符合企业的核心发展理

念。张庆龙（2011）认为内部审计业绩评价体系的设计必须根据实用性、动态均

衡性、成本效率和战略指导原则选择具体指标。刘澄和闫学文（2012）整理了关

于内部审计绩效评价研究的发展：首先是内部审计业务准则和职业道德规范，其

次是根据各个单位的实际情况制定内部审计规章制度，最后是除了上述两项内容

之外的其他标准，他们认为如何制定有效的评价指标是考核内部审计绩效这项任

务中极其有挑战性的困难。

国外研究中，William.E.Perry 在 1988 年成为了将数字化评估的考核作为

内部审计目标的先驱，迅速推广了一套新的内部审计考核评价系统，以此对组织

的内部审计人员进行奖励或惩罚，该系统其中包含 10 个具体原则。Dietrich 和

J Mark（2015）认为只有在充分考量了企业的整体综合绩效水平和所要执行的审

计程序的力度及规模大小之间的关系之后，在此基础上开展的审计工作才更有意

义。

（2）内部审计绩效评价体系的构建

蒋苏月（2012）认为在企业内部审计绩效中使用层次分析法可以实现定性与

定量分析的最佳结合。一方面，有利于公司管理者客观、科学地评价公司内部审

计的绩效，掌握相关部门的经营情况；一方面，有利于公司内部审计相对准确地

捕捉到公司内部审计的核心问题，提高公司内部审计的效率和影响力。尹会岩，

郭新，赵海冰和张悦等人（2015）研究设计了具有增值功能的内部审计绩效评价

体系，这种新型的评价体系一方面能够提高内部审计部门绩效，另一方面还可能

提高企业的经济效益。何雪平（2015）认为想要解决内部审计与绩效评价不能协

同创造价值的困境，需要从管理层层面建立内部审计和绩效评价的信息传递和反

馈机制。韩静（2017）结合平衡计分卡的相关理论，构建了能够帮助企业作出更

科学的战略决策的绩效审计评价体系。吉丽喆（2018）认为现有绩效评价体系的

评价主体缺少客观性和全面性，评价方法缺乏合理性且与组织战略目标联系不紧

密。袁保合(2018)的研究结合了企业实际的各项管理工作，认为平衡计分卡对企
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业的各项管理工作具有重要影响，它使各项工作成果和管理效果更佳具象化，便

于更好地实现下一步工作规划。刘佳伟(2020)针对企业在使用平衡计分卡过程中

出现的问题，开展重点分析研究并探讨了解决措施。婧萧(2020)整理相关研究认

为，平衡计分卡是大多数企业最常用的绩效评价方法，可以使企业作出综合判断，

依据较为全面的评价结果，实施多方位的提升与整改。

国外相关研究中，Tung-Hsien 和 David C（2017）等人通过实证研究发现，

执行内部审计时如果能够使用现代化审计技术就已经大幅提高了审计效率，但内

部审计人员的工作能力才是这项工作的核心。Gurama 和 Mansor（2018）认为提

高内部审计有效性的一个方法是建立一个良好的模型，以此来解释提高审计职能

绩效所需的组成部分，以提升内部稽核绩效。

1.2.3 文献述评

当前关于混合所有制改革的研究成果，大多是采用案例分析和理论研究二者

相结合的呈现形式，一方面介绍混合所有制改革的经过，再分析一个能够实践所

述理论的案例企业，提供参考价值。还有一部分实证研究分别从国有资本角度和

民营资本角度出发，证明混合所有制改革的重要战略意义。对于已经完成混合所

有制改革的部分大型企业，其关于改革效果的研究主要通过对财务指标的分析，

衡量其经营成果，对于内部治理的绩效评价缺乏深入系统的研究。

混合所有制企业内部审计的现有文献都是从各个角度分析内部审计面临的

困难以及应该怎样发展符合混合所有制企业需要的内部审计，没有特别针对这种

特殊企业的内部审计绩效的研究，但仅从当前混改企业内部审计的困难来看，内

部审计绩效必然是需要提升的。

关于内部审计绩效评价的现有研究中，国内研究主要借鉴国外研究成果，且

在实际应用后取得了良好的反馈。我国学者在这方面的研究受限于起步晚、研究

时间相对较短，在理论研究和实践研究的内容上都相对不够深入，缺乏结合市场

经济体制改革具体领域的系统性、针对性的研究。因此，内部审计绩效在企业改

革过程中或者改革后的稳定运行期间有怎样的表现，这方面的研究也较为匮乏。

基于对现有文献的阅读和整理，本文选择 Z集团作为研究对象，评价其当前

的内部审计绩效，Z集团是混合所有制改革的早期试点之一，并且以前具有较好
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的内部审计表现，因此，能够为混合所有制改革背景下的内部审计绩效评价研究

提供新的视角。

1.3 研究内容、研究框架及研究方法

1.3.1 研究内容

本文分为六个部分，具体如下：

第一部分：绪论。一是对本文的研究背景及意义、研究内容和方法作一阐述；

二是从混合所有制改革、混合所有制企业内部审计以及内部审计绩效评价三个方

面，对国内外现有文献进行梳理和评述。

第二部分：相关概念及理论基础。介绍本文涉及的混合所有制和内部审计绩

效的概念，从理论上为构建混合所有制改革背景下的内部审计绩效评价体系提供

支持。

第三部分：混合所有制改革背景下的 Z集团内部审计现状及问题介绍，提出

其内部审计存在的不足。

第四部分：体系构建及应用。建立一个基于平衡计分卡逻辑的内部审计绩效

评价体系，再利用层次分析法确定 Z集团的内部审计绩效评价指标的权重。

第五部分：相关建议。计算混合所有制改革背景下的 Z集团的内部审计绩效

得分，分析各维度具体表现，提出改善其内部审计绩效的对策建议。

第六部分：结论及展望。
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1.3.2 研究框架
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1.3.3 研究方法

本文主要运用以下三种方法：

（1）案例研究法。本文采用此方法对 Z 集团混合所有制改革的内部审计绩

效进行研究。通过查找 Z集团的相关资料，对 Z集团的改革历程进行概述，对比

分析 Z集团内部审计的现状和不足，并进行内部审计绩效评价，提出优化建议。

（2）比较分析法。在对案例中 Z集团的内部审计有关方面情况进行分析时，

本文采用比较分析的方法，将 Z集团在混合所有制改革各个阶段相关资料进行梳

理，总结出 Z集团不同时期有关内部审计情况的具体差异，并分析其目前存在的

不足。

（3）文献研究法。对混合所有制改革、混合所有制企业内部审计以及内部

审计绩效评价相关的文献进行整理和分析，分析混合所有制改革对于国有企业内

部审计各方面的影响，说明在混合所有制改革背景下的企业应该对内部审计予以

重新安排和调整的必要性，以帮助企业提高内部审计绩效，使内部审计更好的发

挥作用。
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2 相关概念及理论基础

2.1 相关概念

2.1.1 混合所有制

混合所有制是多方经济利益汇聚在一起，共同经营一家新的企业，它可以将

生产要素重新分配，实现资源的流动，为经济社会的发展带来活力。

混合所有制改革打破了国有企业所有权限制，将股权结构变得更多元，而且

调整了公司治理结构和机制。混合所有制改革不仅是一种简单的资本结构的变

化，更是一种制度的进步和管理的完善，使国有企业拥有充分科学的内部治理和

市场化的经营机制。

2.1.2 内部审计绩效

内部审计绩效，用于反映内部审计部门对职责的履行情况，也反映内部审计

部门工作结果的应用情况，是一项部门层面的绩效。部门层面的绩效管理是企业

提高综合绩效，强化核心竞争能力的战略性措施。

内部审计绩效评价，用于量化内部审计部门的工作表现，判断其为提高企业

综合绩效，强化核心竞争力贡献了多少力量。一方面，这些评估活动可以直接规

范内部审计服务的工作流程，并提醒内部审计人员，无效或错误的内部审计工作

会阻碍组织的发展。另一方面，这种评价也是一种激励，通过对内部审计绩效的

评估，不断提高内部审计人员的工作积极性，确保公司的稳定发展。与此同时，

绩效评价促进了内部审计与利益相关者之间更加紧密的合作和协同作用，减少了

不必要的业务损失，规范了组织流程，提高了公司在市场上的竞争力。

2.2 理论基础

2.2.1 委托代理理论

委托代理问题自现代企业诞生，从经营户与所有人脱离以来，它就始终是现
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代企业所必须直面的难题。委托人可以选择代理人替自己管理企业，但是由于委

托人作为理性经济人，他的选择一般都是根据自己利益最大化原则来进行的，当

代理人和委托人利益完全不相符的时候，委托人就有可能出于自己的利益而进行

伤害代理人的经济活动，这样就形成了受托代理公司问题。

委托代理问题在国有企业中尤为明显，原因就是相对于一般公司，国有企业

的实际拥有者是全国人民，而国家国资委只是代理人。企业的各类代理商包括了

国资委及其国企资产经营管理者，他们对国有企业的产品设备并不存在合法的所

有权，也不要求对掌握企业真正所有权的人负责管理，这也就是企业的经营管理

权和利益剩余索取权，没法完全落到每个实质上经营国有企业的国企管理者头

上。由于这样先天性的信息不对称，就使得民营企业的实际经济所有者根本无法

有效执行自身的监管职责，在公司管理中缺陷突出“监督效应”失灵。从“侵占

效应”来看，各级政府也可以因为自身的政治成绩而肆意干涉民营企业的管理工

作，使“侵占效应”更加突出,进而加剧了民营企业的经营代理问题。

2.2.2 利益相关者理论

“利益相关者”是由斯坦福大学研究院于一九六三年提出的一种新定义，这

一定义引起了大批专家学者的研讨，其中以弗里曼的看法最具国际标志性。其在

《战略管理:企业相关者的方式》中作出了专门的说明，即“是可以直接影响某

个团体目标的实现，或者说受到某个团体完成其总体目标流程直接负面影响的所

有个体和群体”。

弗里曼的研究成果有力地充实了利益相关者学说，不但比较详尽正确地界定

了“利益相关者”这一范畴，更关键的是阐明了利益相关者之间和社会组织之间

存在关联。他还指出,利益相关者并非一两个部门或个人,而是指一切可以影响组

织发展，并且是组织所可以影响到的所有个人或群体。克拉克森指出“公司以及

在公司中投资了那些实际资本、人力资本、财务资产或其他经济价值的物质，并

因此而负担了某种形态的经营风险；或者说，他们因企业活动而负担经营风险”。

该定义还指出企业利益相关方是有明显界限的，也即他们是既可以为组织发展创

造专门资产或者减少了企业风险，但同时又可以为此而不得不承担一定风险的个

人或群体，并且不同的个人和群体所承受的风险也不尽相同。他进而将利益相关
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者分成了积极的利益相关与被动的利益相关。

2.2.3 平衡计分卡

1992 年 Kaplan 和 Norton 提出平衡计分卡后，经过几年的发展和逐步完善，

已经成为一套评估公司战略管理和实施绩效的工具。通过将企业战略目标分解为

一系列维度和因果指标，平衡计分卡可以在内部审计与公司的长期战略目标和内

部审计活动之间建立联系，以实现公司的战略目标。

在混合所有制企业的内部审计绩效评价中借助平衡计分卡的必要性有以下

几点：首先，可以多角度展现混合所有制企业的内部审计在审计内容、审计结果

的信息使用者等方面的变化。并且，在混合所有制企业中的各方利益集团都想要

保护自己的利益不受负面影响，这种情况下的内部审计的确应当满足越来越复杂

的鉴证要求。其次，可以反映企业战略与愿景。混合所有制改革对国家经济的健

康发展具有重大影响，也是国有企业发展的路线指引。平衡计分卡在选取评价指

标时，可以与混合所有制改革对内部审计产生的影响结合在一起，建立一个独特

的内部审计绩效评价体系，使之与公司战略、公司愿景以及企业使命都有益处，

实现企业发展目标。
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3 混合所有制改革背景下 Z 集团内部审计现状及问题

3.1 Z 集团简介及混合所有制改革概况

3.1.1 Z 集团简介

Z 集团有限公司成立于 1949 年，一直以来都担负着对国家粮食宏观调控的

任务,公司具有相对健全的三级层级结构，Z 集团成为早期改革试点企业后，积

极推进公司管理体系的变革，业务围绕核心主业，进一步加强专业化管理水平，

形成了一家以农产品加工业务为主要核心业务的公司。

图 3-1 Z 集团及其专业化子公司

为体现其是以农产品为核心业务的企业，本文选取农粮板块的 Z糖业为具体

研究对象。Z糖业有限公司是国内外规模最大的食糖贸易商之一，在国内外主要

销售区内有二十一家食糖仓库设施，是提供服务用糖企业、带动国内外食糖商品

流通的主力军；在国内外蔗茅、甜菜等制糖食品加工生产领域，是提高国内外糖

业栽培、加工能力的积极力量，成为连接国外资源和国内市场的重要桥梁。

从 2013 年开始，由 Z糖业所持有百分之四十九的 XJTH 水泥公司绩效不佳，

已持续四年陷入亏损状况，对 Z糖业的总体盈利能力形成了很大的影响。二零一

零年，食糖行业逐渐被 Z集团确立为集团的核心主营业务范围，将 Z糖业重新定
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位为“从事食糖服务的专业化公司”。在如此的历史背景下，Z糖业逐渐放弃了

水泥行业，并转移拥有的部分番茄行业企业的股权，同时开始实施国企混合所有

制改革。

Z糖业为 Z集团旗下经营粮油棉糖板块的专业化企业，是一个同时承担商品

功能与政策功能的综合商业二类公司。Z糖业在混合所有制改造过程中，不但要

担当保障我国粮油生产与食品安全的重担，还要通过维护对 Z集团公司的绝对控

制地位，防止经营性国有资产流失，还要主动引进境内外的各种优秀资本、资源，

全面扩大经营性国有资产功能，进一步提升经营性国有资产配置效能。也就是一

方面要整合行业资源，以促进国有资本向核心行业的集中；另一方面又要适当引

进非国有资本并积极参与混合所有制改革,以调动非国有投资的智力资本和社会

资源。为了便于表达，下文将研究对象统称为 Z集团。

图 3-2 公司与实际控制人之间的产权及控制关系

3.1.2 Z 集团混合所有制改革概况

第一，引入外资。在收购澳大利亚的 Tully 糖业之前，Z集团主营的番茄业

务行情不佳，Z集团为了改变长期亏损的困局，开展以食糖为核心产业的战略性

转型，希望借助外资力量帮助集团进入海外市场，以支持企业“走出去”。为了

加速完成核心产业的转型任务，Z集团 2011 年发起海外并购 Tully 糖业，并于

2013 年 4 月完成这个项目。

第二，汲取非国有资本。从 2010 年开始，Z 集团开始整合糖业资源，投资

于符合公司发展糖业战略、投资潜力大、成长性强的糖业企业。在 Z集团的主要

收购对象中，一部分是 Z集团持股的，一部分则是优秀的民企。也就是一方面，
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Z 集团希望通过不断的投入优质资本，更快的成为中国食糖行业的带头人；另一

方面，Z集团通过兼并重组的方式，参股优质的非国有企业，使民营企业积极地

参与国企混合所有制改革，在多方努力下共同发展混合所有制经济。

第三，员工持股。Z 集团原本打算在 2008 年 5 月实施股权激励计划。不过

由于当时公司发展形势不明朗，综合评估后认为不适合本次激励计划的进行。随

着 Z 集团混合所有制改革的逐步深入，以及公司已经步入了高速稳定的发展阶

段，2016 年 9 月，Z集团重新启动并编制员工股权计划，接着在 2017 年 2 月完

成登记。在 Z集团此次员工持股混合所有制改革方案中，由于员工持股比重较小，

因此没有对公司的股权结构产生重大影响。

3.2 混合所有制改革背景下 Z 集团内部审计相关工作现状

从集团层面的混合所有制改革战略出发，Z集团希望尽快完成资本和业务的

整合，并力争完成板块的整合上市，其中农粮板块是核心，属于国计民生的重要

物资，即 Z集团是商业二类国企，必须使国有资本绝对控制。鉴于此，Z集团主

要通过并购的方式来保证 Z集团的绝对控股。在混合所有制改革后期，Z集团虽

然大胆尝试了员工持股，但受制于 Z集团是商业二类国企，改革时相对保守，因

此员工持股比例不足百分之一。本节主要以上述三种混合所有制改革模式的时间

节点为依据，说明 Z集团与内部审计相关的现状，对比分析 Z集团混合所有制改

革各个阶段的内部审计情况，探索 Z集团内部审计是否根据混合所有制改革的需

求进行了重新调整和优化。

3.2.1 董事会变动情况

审计委员会是董事会的下设专门委员会之一，审计委员会的职能在各专门委

员会中具有独特的、不可替代的作用。因此，董事会在混合所有制改革各个阶段

发生的变化也需要作一对比。

从表 3-1 可以看出，Z 集团 2011 年就提出了收购 Tully 糖业的混合所有制

改革方案，但一直到 2013 年 4 月才真正完成这次的改革。紧接着同年 5月，总

经理兼董事的覃业龙提出了辞职，但这并没有影响正常的公司运行，也就没有引

起整个董事会的提前换届，也没有引起高层管理者的大换血，只是在保持第六届
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董事现状的同时补充了一位新的董事，这也体现了 Z集团以战略物资为主营产品

的特殊性质，即一次引入外资并不会动摇国有资本的地位。

直到第三阶段的改革之后，董事会的席位增加到 10 位，恰好使董事和独立

董事各占 5位，更能保证非国有资本投资者及诸多投资者的利益，混合所有制改

革的实质有所体现。在具有特殊性质的企业中，保证国有资本绝对控制权的前提

下，最大限度的优化董事会结构。一直不变的是，审计委员会从混合所有制改革

前到三次改革后都以独立董事为主，在高管层自我监督方面具有一定的保证。

表 3-1 董事会成员对比

混改前
混改后

跨国并购 国内同业并购 员工持股

郑弘波、覃业龙、李

明、孙彦敏为公司第

六届非独立董事；赵

玉吉、关志强、邱四

平、张伟民、齐亮为

公司第六届董事会独

立董事，共 9 人。

孙彦敏董事、邱四平

独立董事和关志强独

立董事担任审计委员

会委员，并由邱四平

独立董事担任主任委

员（召集人）。

覃业龙辞去公司第六

届董事会董事及总经

理职务,同时亦辞去

董事会提名委员会的

职务；

夏令和、孙彦敏、李

风春、杨红、赵玮和

杨毓为公司第七届董

事会董事（非独立董

事）；赵玉吉、邱四

平和张伟民为公司第

七届董事会独立董

事，共 9 人。

杨毓、李风春、赵玉

吉、邱四平、张伟民

担任审计委员会委

员，并由独立董事邱

四平担任审计委员会

主任委员（召集人）。

夏令和先生、李风春

女士、肖建平女士、

陈前政先生为公司第

八届董事会董事，葛

长银先生、朱剑林先

生、顾玉荣女士、李

宝江先生、李丹女士

为公司第八届董事会

独立董事，共 9 人。

第八届董事会选举李

风春女士、葛长银先

生、顾玉荣女士任审

计委员会委员，并由

独立董事顾玉荣女士

担任审计委员会主任

委员（召集人）。

由伟先生、朱来宾先

生、吴震先生、陈前

政先生、孙军先生为

公司第九届董事会非

独立董事；葛长银先

生、朱剑林先生、李

丹女士、吴邲光先生、

赵军先生为公司第九

届董事会独立董事，

共 10 人。

吴震先生、葛长银先

生、赵军先生任审计

委员会委员，并由独

立董事葛长银先生担

任审计委员会主任委

员（召集人）。
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3.2.2 审计委员会履职情况

审计委员会连接着外部审计机构与内部审计部门，也是公司审计治理方面的

关键要素，作为公司董事会的下设专门委员会，是以独立董事为主导的监督体系。

查阅 Z集团历年对外披露的董事会公告、公司公告等公开信息时，作者发现，虽

然早在 1996 年尚未转型的 XJTH 水泥有限公司已经在上海证券交易所挂牌上市，

但是作为上市公司却一直没有设置审计委员会，即 XJTH 水泥有限公司时期并没

有专门的机构进行内部控制、内部审计的相关工作。直到 2003 年第四届第四次

董事会，才设立了包括审计委员会在内的四个专门委员会，这四个专门委员会的

成立不仅使公司治理的结构和要素更加完善，更表明了在 Z集团以“整合资本和

业务”为总目标的混合所有制改革方案的指导下，作为农粮板块的专业化子公司，

在混合所有制改革准备阶段作出的努力。

查阅最新的《2020 年董事会审计委员会履职报告》可知，现行审计委员会

的履职内容主要是年度会议召开、年度报告审计、监督及评估外部审计机构、审

阅公司财务报告并发表意见和评估内部控制的有效性，共五个大项。

由表 3-2 对审计委员会履职内容的总结可知，在完成对 Tully 糖业的跨国并

购以后，审计委员会才开始独立报告其每一年度的履职情况，自 2003 年设立审

计委员会以来，首次划分出专门委员会的职责和权利，使得专门委员会不再是摆

设，开始真正的在公司治理中发挥作用。第二阶段的国内并购以后，审计委员会

对上年度报告不再仅限于单纯的审议，还要给出独立的评价意见，同时对外聘的

会计师事务所的审计工作作出监督和评估。这表明公司的财务报告经过了内部和

外部的双重鉴证，财务报表审计的质量和效果得到了充分的保障。监督和评估外

部审计机构的工作，说明随着混合所有制改革的不断推进，审计委员会的权力和

职责在逐渐地扩大，其地位也在逐步提升。
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表 3-2 审计委员会履职内容的变化对比

混改前
混改后

跨国并购 国内同业并购 员工持股

没有出具单独的履职

报告说明工作内容。

审议上年度报告工

作；向董事会建议聘

任会计师事务所；审

查公司内部控制制

度。

新增“监督及评估外

部审计机构工作”；

“审阅公司的财务报

告并对其发表意见”；

“评估内部控制的有

效性”。

未新增

资料来源：上海证券报 https://xinpi.cnstock.com/Search.aspx?stockcode=600737

由表 3-3 对审计委员会履职依据的总结可知，混合所有制改革后审计委员会

总体上都是围绕《公司法》、上海证券交易所的有关规定和公司章程展开工作，

发生变动的《审计委员会工作细则》和《董事会审计委员会实施细则》虽然只是

文件名称的细微改动，但是最新变动后的文件名能够清楚的表现出审计委员会直

接对董事会负责，其地位得到再一次提升和巩固，同时体现了审计委员会的权威

性，更有利于开展内部审计相关工作。另一处变动主要表现在对内部控制有效性

的评估方面，第二阶段国内同业并购后，对内部控制制度的制定、执行、监督和

评估工作，改为参照《公司法》和《证券法》。这说明随着两次并购的完成，引

入的外资和非国有资本使股东的性质多样化，为了保障各方投资者的利益，他们

对公司的运营和治理提出了更高的要求，鼓励公司严格遵守中国证监会和上海证

券交易所对上市公司治理结构和制度的规定。

由表 3-4 和表 3-5 可知，混合所有制改革各个阶段中审计委员会召开会议的

次数没有太大的变化，但是混合所有制改革后期，会议的内容明显丰富了很多，

其中，对公司当年年报按照季度的审议大大提高了及时性，一方面，扩大了审计

委员会的作用，增加了最低限度的定期会议次数，使审计委员会能够尽可能地执

行其任务，以避免审计委员会只以名义行事；另一方面，审计委员会成员的独立

性和客观性得到进一步加强。
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表 3-3 审计委员会履职依据的变化对比

混改前
混改后

跨国并购 国内同业并购 员工持股

没有出具单独的履职

报告说明工作内容，

依据《董事会议事规

则》。

《上海证券交易所上

市公司董事会审计委

员会运作指引》、《上

海证券交易所股票上

市规则》、《审计委

员会议事规则》、《公

司法》、《上市公司

治理准则》、《公司

章程》、《审计委员

会工作细则》、《企

业内部控制基本规

范》。

除去了《审计委员会

工作细则》、《企业

内部控制基本规范》

新增《证券法》。

新增《董事会审计委

员会实施细则》。

资料来源：上海证券报 https://xinpi.cnstock.com/Search.aspx?stockcode=600737

表 3-4 审计委员会会议次数的变化对比

混改前
混改后

跨国并购 国内同业并购 员工持股

至少 3 次，其他情况

根据需要召开会议。

至少 4 次，其他情况

根据需要召开会议。

至少 4 次，其他情况

根据需要召开会议。

至少 4 次，其他情况

根据需要召开会议。

资料来源：上海证券报 https://xinpi.cnstock.com/Search.aspx?stockcode=600737
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表 3-5 审计委员会会议内容的变化对比

混改前
混改后

跨国并购 国内同业并购 员工持股

第一次会议：上年度

重点审计事项、审计

领域、审计时间等事

宜，并对审计工作提

出了意见和建议。

第二次会议：上年度

财务会计审计报告；

向 Z 财务有限公司申

请 10 亿元融资额度

的议案。

第三次会议：续聘会

计师事务所的议案。

第一次会议：上年度

报告及摘要；公司会

计政策变更的议案；

续聘会计师事务所的

议案；上年度内部控

制评价报告。

第二次会议：当年第

一季度报告全文及摘

要。

第三次会议：当年半

年度报告全文及摘

要；关于会计政策变

更的议案；

第四次会议：当年第

三季度报告全文及摘

要。

第一次会议：上年度

报告及摘要；公司会

计政策变更的议案；

续聘会计师事务所的

议案；上年度内部控

制评价报告。

第二次会议：当年第

一季度报告全文及摘

要。

第三次会议：当年半

年度报告全文及摘

要；关于会计政策变

更的议案。

第四次会议：当年第

三季度报告全文及摘

要。

第一次会议：上年度

报告及摘要；公司会

计政策变更的议案；

续聘会计师事务所的

议案；上年度内部控

制评价报告。

第二次会议：当年第

一季度报告全文及摘

要。

第三次会议：当年半

年度报告全文及摘

要；关于会计政策变

更的议案。

第四次会议：当年第

三季度报告全文及摘

要。

资料来源：上海证券报 https://xinpi.cnstock.com/Search.aspx?stockcode=600737

3.2.3 审计部工作情况

各方投资者希望能够通过内部审计获知更为全面的信息，在混合所有制改革

后，按照“完善治理”的相关要求，为了建立和完善现代企业制度，内部审计和

内部控制仍是治理体系需要重新安排的部分。诸多投资者也会提出适当的要求，

期望内部审计履行其治理职能，以配合审计委员会和外部审计机构，保护利益相

关者的适当和合法权益，委托代理问题也就能够尽可能地被缓解。从 Z集团的公

开信息中，公司审计部的工作仅作为审计委员会的辅助角色体现在内控评价报告



兰州财经大学硕士学位论文 混合所有制改革背景下的企业内部审计绩效评价研究——以 Z集团为例

21

中；其次是早在混合所有制改革早期，因为公司被选为上市公司内部控制试点时，

为了建设内部控制规范体系而进行一些报告工作。

从表 3-6 可以看出，Z集团审计部的工作披露在公开信息中的内容与混合所

有制改革前没有太大的变化，另外，从 Z集团《公司章程》中关于内部审计的规

定可知，公司有专职的内部审计人员，仅执行监督职能，审计范围主要分为公司

财务收支和经济活动两个方面，工作情况直接向董事会报告。

其原因大致有两点：一是内部审计工作有极高的机密性，即使作为上市公司

也不可能完全公开审计部的工作细节；二是三个阶段的混合所有制改革可能并没

有推动内部审计实质性的改变，依旧围绕内部控制展开工作，这也说明公司在风

险防控方面有较为成熟的管理办法。但是对诸多投资者而言，仅依靠内部控制自

我评价报告并不能满足他们的信息需要，审计部未能提供充分的咨询建议。

表 3-6 审计部工作内容对比

混改前
混改后

跨国并购 国内同业并购 员工持股

按照《企业内部控制

评价指引》编写公司

内部控制自我评价报

告，提交董事会评议

后披露。

与审计委员会共同评

价公司的内部控制，

出具内部控制评价报

告并披露。

与审计委员会共同评

价公司的内部控制，

出具内部控制评价报

告并披露。

与审计委员会共同评

价公司的内部控制，

出具内部控制评价报

告并披露。

资料来源：上海证券报 https://xinpi.cnstock.com/Search.aspx?stockcode=600737

3.2.4 外部审计情况

外部审计对企业而言是完全独立的第三方中介机构，上市公司必须根据制度

标准，委托有资质的审计机构对公司进行审计。当然，由被审计单位决定审计机

构如何进行外部审计是不可能的。但是，有必要选择有能力的审计机构，并邀请

更合适的审计师。作为一名拥有专业胜任能力的内部审计人员，加强审计委员会

与外部审计人员之间的沟通无疑是公司治理与外部审计协议的一部分。一般而

言，公司董事会都会在每年的年度股东大会前提出有关“聘请会计师事务所”的
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议案，然后在年度股东大会上进行投票表决，混合所有制改革后也不例外。

通过查阅 Z集团董事会决议等公开披露的文件发现，审计委员会在审查接受

委托的审计机构的建议时，一般会发表意见，如无特殊情况，都会建议董事会提

交年度股东大会批准对该审计机构的委托。在历年文件的措辞上，混合所有制改

革各阶段具有高度的一致性，但相关信息无法说明审计委员会对混合所有制改革

的审查和评估情况，审查过程缺乏披露。Z集团长期委托 T会计师事务所进行财

务审计和内部控制审计，Z集团在混合所有制改革各个阶段均没有重大问题，这

一点体现在过去多年的审计意见里，事务所出具的都是标准意见。此外，在审计

委员会的履职报告中，审计委员会与外聘审计人员在混合所有制改革各个阶段的

沟通基本保持一致，且大多是规范表述，未披露具体沟通细节。

3.3 混合所有制改革背景下 Z 集团内部审计存在的问题

3.3.1 审计范围不符合混合所有制改革的需要

混合所有制改革的大力推进促使国有企业内部审计逐渐扩大范围，再加上现

如今违规违纪问题也日趋复杂，诸多因素共同加大了内部审计的难度，使得企业

内部审计的任务越来越繁重。内部审计好比企业的“尖兵”和“利剑”，在国家

政策关于审计工作全覆盖的要求下，在社会公众对高压反腐的密切关注下，混合

所有制企业需要花大力气强化内部审计这个尖兵利器。

Z集团实施混合所有制改革多年，在审计范围上却没有实质上的扩展，《公

司章程》中涉及内部审计的内容只有两条，并且职能单一。Z集团公开信息中的

内部审计工作，仅仅重点关注了企业的主营业务、关键审计事项、重点审计领域

以及内部控制，未曾关注混合所有制改革对内部审计在诸多方面造成的影响。聘

请的会计师事务所如期执行内部控制审计，并根据需要执行特定项目的专项审

计。Z集团作为掌握国计民生资源的特殊性质企业，其内部审计范围中缺乏对国

有资产、国有资源的审计，在引入外资多年后，企业是如何保持国有资产的、又

是如何保障战略资源等问题，都应当纳入内部审计范围中。Z集团内部审计缺乏

对“重大事项决策、重要干部任免、重大项目投资决策以及大额资金使用”的审

计思维，不能准确扩大审计范围，因此未能在混合所有制改革后逐步达到百分之
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百的审计全覆盖。

3.3.2 审计质量把控的力度不够

内部审计的质量控制是指内部审计人员想要实现的内部审计的总体目标，使

审计行为更加规范，审计责任明确到人，以保证审计质量满足混合所有制企业的

要求而制定并执行的管理政策和程序的统称。

Z集团体现其对审计质量把控的工作是召开审计委员会，并按照《企业内部

控制评价指引》执行自我评价。这些审计质量控制措施还不能够将内部审计基本

功能充分实现，仅仅比较强调机制与制度的有效应用，而忽视了评估考核等手段

的关键功能，比如，审计委员会一年四次会议中缺乏对自身以及审计部的定期工

作小结，会议内容大同小异，不利于内部审计工作的进步，也不利于内部审计人

员的自我提升。再比如，内部审计和外部审计机构虽然都提出了审查出的问题，

提供了整改建议，但被审计部门是否有效整改了，内部审计机构却没有出具追查

复核的结果。一方面是内部审计流程的不严谨，另一方面也是内部审计结果使用

效果的不明确，最终都影响了内部审计质量的总体提高，故 Z集团整体质量控制

体系建设还有待提升。

3.3.3 审计信息披露的透明度不够

Z 集团审计信息披露的固定文件有《审计委员会履职报告》、《内部控制审

计报告》、《内部控制评价报告》以及特定事宜的审议公告，公告中写明了会议

依据的法律、行政法规，但在主要内容中并未涉及会议商讨和决策的过程或导致

作出决策的关键信息，很多投资者通常只从公告中得知，审计委员会已经审查了

相关事实，但无法告知自己详细情况，只能看到结果而不能看到过程。诸多投资

者等投资者只能得知所有经审核的事项均获得认可并通过，审核过程中是否存在

异议，如果存在异议又是怎样重新达成一致的，诸多投资者对这些细节无从得知。

在 Z集团 2021 年 10 月最新修订的《公司信息披露管理制度》总则中，“信息”

指所有对公司股票价格可能产生重大影响的信息以及证券监管部门要求披露的

信息。那么，当内部审计信息或会议决策过程也可能影响股价时，在不涉及绝密

信息时，就应当予以完整披露，最大限度的满足各方投资者的知情权。
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4 Z 集团内部审计绩效评价体系的设计及应用

4.1基于平衡计分卡逻辑的Z集团内部审计绩效评价体系的设计

采用平衡计分卡选择的指标具有综合性强和多样化的特征，使得用于考核的

各个指标都可以与企业价值以及经营策略等形成较为密切的关系，使得评价结果

能够从尽可能多的方面去帮助企业执行发展战略。当下经济发展的国际化，业务

发展的多样化，企业如果想要更稳定、更长久的发展，就必须兼顾上游的厂商和

下游的顾客，还必须时时关注企业的技术革新，内部员工对新知识的学习情况与

技能创新情况，甚至还得熟悉了解所有涉及企业业务的地区政策。随着平衡计分

卡的考核维度越来越全面，这种方法最大程度的克服了单一指标的片面性，也就

实现了更好地与企业的发展目标与经营战略相结合。

为了使 Z 集团的内部审计绩效评价的结果更加符合科学性，综合性和独特

性，我们在选择评价指标的时候，必须将混合所有制改革的特点恰当的表现在其

中，从多个视角去选取指标。此外，平衡计分卡的各个维度之间也具有一定的关

系，在建立评价体系的过程中，如果不经意间忽略了任何一个视角，那此次评价

便是缺乏合理性的，更无法为企业的战略决策提供参考意见。因此，本章基于平

衡计分卡逻辑，结合混合所有制改革对内部审计产生的影响，为 Z集团构建一个

内部审计绩效评价体系。

4.2 内部审计绩效评价指标体系的设计原则

4.2.1 价值创造原则

内部审计的主要目的在于促进企业的正常经营与管理，同时还要尽可能地为

组织创造价值。现代内部审计的功能早已不再局限于查错纠弊，而是更多地向增

加企业价值方面聚焦。因此内部审计部门在制定工作内容工作以及评价工作结果

的效果时，都应当与企业的发展战略保持高度一致，唯有如此，内部审计部门的

工作才有意义，才能够提高企业整体价值，从而能够更合理的避免因为工作理念

不一致导致的各方面经营和管理风险。
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4.2.2 合理性原则

内部审计绩效评价最终是用来指导内部审计人员发现工作中的不足，以及时

修正，因此必须选取能够反映真实工作情况的、符合审计逻辑的评价指标，这样

才能将评价结果与实际工作联系起来，帮助内部审计人员在能力范围内作出有效

的修正，在后续的工作中为企业的内部治理和战略决策提供合理的咨询建议。

4.2.3 与混合所有制改革相关原则

本文设计的评价体系是为了衡量混合所有制企业的内部审计绩效，由于混合

所有制企业具有多元的股权结构、现代化的治理体系、市场化的经营机制以及复

杂的风险管理，那么，在选取具体的评价指标时就不能按照以往常用的指标，而

是要考虑内部审计在混合所有制企业中，具有更多的信息使用者、 更宏观的审

计目标、更完善的内部管理、更广泛的审计范围以及更透明的信息公开度，将这

些特点体现在指标中，才能知晓混合所有制企业的内部审计是怎样的表现。

4.3 内部审计绩效评价指标的确定

在对评价指标的设计和选取方面，考虑到 Z 集团目前是一个混合所有制企

业，首先参考 GAIN 绩效指标中接受程度最广泛的评价指标，同时，对诸多关于

混合所有制企业内部审计的发展方向的文献进行研究与分析后，本文将从以下四

个维度选定评价指标。

4.3.1 财务维度

财务维度的指标通常反映的是企业过去的经营成果，这部分的内容是企业所

有股东最为关心的。内部审计部门不像业务部门那样直接为企业带来经济收益，

而是通过发现问题、提出建议，为高层管理者在形成决策的过程中提供参考后，

间接地为企业获取更多收益。另外，通过控制内部审计的工作成本，或者选择价

格更划算的外部审计机构，也是一种间接创造价值的途径。因此，本文的评价体

系中财务该维度主要涉及内部审计的工作成本。具体内容如表 4-1 所示：
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表 4-1 财务维度

维度 代码 指标 属性

财务（A）

A1 内部审计成本占比 定量

A2 内部审计预算占比 定量

A3 内部审计查找财务舞弊占比 定量

A4 节约外部审计费用占比 定量

（1）内部审计成本占比。内部审计部门通过合理的分配审计投入，准确识

别审计项目，省略非必要的形式流程，就很可能实现最大效益的内部审计，进而

节约企业总体成本。

（2）内部审计预算占比。内部审计部门根据各个审计项目的具体情况，结

合以往的实际工作成本做出判断，制定合理的部门工作预算，使内部审计部门在

有限的预算内尽可能高效的执行工作。

（3）内部审计查找财务舞弊占比。内部审计工作最原始的作用就是“查错

纠弊”，这个作用贯穿于企业的各项工作中，更是存在于审计工作的全过程。通

过对财务收支和经济活动的检查与监督，能够及时的制止与惩罚财务舞弊行为，

最大程度的为企业挽回经营损失。

（4）节约外部审计费用占比。外部审计机构在对企业执行审计程序时，会

对内部审计部门已完成工作的可信赖程度作出评价，选取可以直接利用的内部审

计成果，提高审计效率，如果外部审计机构借助的内部审计工作成果越多，需要

支付的审计费用可能越少，则表明内部审计创造的间接价值越高。

4.3.2 业务流程维度

内部审计流程是评价内部审计绩效的主要维度。调整审计流程可能有益于实

现整个内部审计部门的工作效率的提高,为此,合理的内部审计流程是高质量的

内部审计结果的必要条件。在混合所有制企业的内部审计活动中，内部审计人员

应当根据本企业的特点制定总体审计框架，再考虑不同的审计项目的复杂程度，

不同的被审计部门所面临的风险，分别制定针对性的具体流程。另外，内部审计

质量是审计效果的体现，对于得出审计结果的时间、内部审计职能的拓展程度等
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方面的把控，都能够帮助混合所有制企业的内部审计流程趋于完善，进而获得高

质量的审计结果，为被审计部门提供高价值的咨询建议。具体内容如表 4-2 所示：

表 4-2 业务流程维度

维度 代码 指标 属性

业务流程（B）

B1 出具内部审计报告的时长 定量

B2 现代审计技术的使用率 定量

B3 风险评估次数 定量

B4 内部审计项目的重要性 定性

B5 内部审计范围的拓展程度 定性

B6 内部审计结果的透明度 定性

（1）内部审计部门出具内部审计报告的时长。该指标体现了内部审计工作

的及时性，由于混合所有制企业的股东众多，涉及的关联方复杂、地区范围广泛，

如果在保证依规实施审计流程的前提下，在最短的时间内出具报告，就能使被审

计部门在第一时间调整工作中出现的问题，甚至可能在突发事件中为高层管理者

争取更多决策的时间。

（2）现代审计技术的使用率。在有些项目的审计流程中使用现代审计技术，

不仅可以在该项目中避免人为的失误，缩短时间成本，还有可能实现多个项目、

多个部门间的线上联结，形成一个庞大的企业内部线上审计的系统，各个有业务

关联的被审计部门之间可以相互参考审计结果，内部审计人员也可以更便捷的比

对相似项目，这对于混合所有制企业复杂的内部审计来说是必不可少的。

（3）风险评估次数。一般企业在经营过程中已经面临诸多风险，对混合所

有制企业来说，风险种类更是只多不少。在引入了诸多投资者，扩大了经营领域，

拓宽了经营市场之后，关联方交易风险、地缘政治风险、合规风险、资产安全风

险等等显著增加。Z集团必须增加定期识别风险的次数，并根据风险的级别和类

别制定相应的防范和对策，这有利于提高混合所有制企业风险管理能力，加强内

部治理。内部审计部门识别和评估风险的频次，体现出混合所有制企业对风险管

理的敏感程度，也体现出内部审计工作的深度和广度。
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（4）内部审计项目的重要性。内部审计工作同样需要遵循成本效益原则，

在混合所有制企业中需要审计的事项和部门比起一般企业只多不少，因此根据项

目的轻重缓急分配审计资源，同样是内部审计流程中的关键，如果在关于内部审

计发展的国家政策重点关注的领域、企业中国有资产的安全方面、高层管理者的

经济责任等方面多加投入，内部审计工作将更加能够满足混合所有制企业的需

求。

（5）内部审计范围的拓展程度。该指标能够通过检验被审计单位在内部审

计项目的选择上是否遵从混合所有制企业的需求，检验内部审计工作是否能够按

着“多元化”的方向拓展其职能和范围。如果审计范围仅限于财务收支和经济活

动，则远远不符合混合所有制企业内部治理的迫切需求，应当在兼顾前二者的基

础上，对经济责任审计、战略审计等有所投入，才能从内部建设给予混合所有制

企业更多动力。

（6）内部审计结果的透明度。内部审计信息以往不对外作出过多披露，一

方面不能满足混合所有制企业多方信息使用者的需求，他们想要更多的对企业管

理的参与感；另一方面，对某个项目或者部门的审计结果如果不作出更多披露，

在企业内部无法起到共同的警示或者参考作用，因此，在不泄露商业机密的前提

下，内部审计信息透明度越高，越有助于企业管理和共同进步。

4.3.3 客户维度

一般企业的内部审计客户主要包括高级管理层、被审计部门和外部审计机

构，他们更多地关注内部审计基本职能的表现。但是在混合所有制企业中，内部

审计的客户还应当包括参与了优化股权结构的各个投资者，他们不仅关注财务审

计的结果，更关心自己的资本是否亏损、继续投资是否能获取可观的收益。如果

内部审计的地位、工作结果等都能够得到客户的认可和良好的评价，说明内部审

计部门的工作环境不错。具体内容如表 4-3 所示：
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表 4-3 客户维度

维度 代码 指标 属性

客户（C）

C1 审计委员会召开会议的频率 定量

C2 内部审计建议被采纳的频率 定量

C3 高管层对内部审计的定位 定性

C4 外部审计利用内部审计结果的程度 定性

C5 投资者对内部审计结果的满意度 定性

（1）审计委员会召开会议的频率。审计委员会召开会议可以总结一段时期

内企业内部审计各项工作的情况，得出经验和不足，还能够加强内部审计领导与

员工间的交流，不论是关于审计项目的交流，还是非工作内容的交流，都可以通

过会议实现，有利于增加内部审计队伍的默契，提高内部审计效率。

（2）内部审计建议被采纳的频率。只有当被审计部门认可审计意见时，才

可能去根据内部审计部门的建议去调整自身问题，才显得内部审计有意义，这一

指标显示了内部审计职能对管理层改善治理和控制风险的能力的贡献。

（3）高管层对内部审计的定位。内部审计有时受到被审计部门的偏见，此

时如果高管层给予内部审计部门较高的定位，赋予一定的权利，则一方面反映出

高层管理者对内部审计的重要性有很高的认识，另一方面更反映出内部审计的工

作结果对高管层的决策是有用的，是确实有利于企业发展的。

（4）外部审计利用内部审计结果的程度。外部审计机构开展审计工作时，

为了节约时间成本、提高审计效率，必然会选取可以利用的内部审计结果作为他

们的参考资料，该指标越高，表明外部审计机构对内部审计的工作成果认可度越

高，表明该企业内部审计的效果越好。

（5）投资者对内部审计结果的满意度。混合所有制企业中有国内外的诸多

投资者，他们关注的信息各不相同，是内部审计的一项挑战。如果内部审计部门

的各方面表现以及最终形成的报告，越能够满足投资者的期望，则表明内部审计

部门选择的项目涉及范围越广阔，提供的信息越丰富，对投资者的决策贡献力越

大，越有助于混合所有制企业的发展，至少能够保证资金的稳定。
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4.3.4 学习与成长维度

内部审计人员的学习与创新能力是内部治理的软实力，是实现内部审计流程

“因项目而异”、获得内部审计客户高认可度的支持。内部审计人员要想提高工

作能力，只有不断的保持学习，才能有力地应对混合所有制企业中复杂的内部审

计情况，才有可能真正地实现内部审计对象的准确识别、审计范围和职能的拓展，

最终提高内部审计质量。具体内容如表 4-4 所示：

表 4-4 学习与成长维度

维度 代码 指标 属性

学习与成长（D）

D1 内部审计员工工作年限 定量

D2 内部审计员工对新形势下内审趋势的了解 定性

D3 内部审计专业人员占比 定量

D4 内部审计员工对经营业务环节的了解 定性

D5 内部审计人员对工作的满意度 定量

（1）内部审计员工工作年限。内部审计除了具备足够的专业知识，还需要

在长久的实际工作中汲取和沉淀。有经验的员工对于跟以往相似的项目中，可能

在短时间内准确地找到问题所在，出具的建议也比工作年限较短的员工更有说服

力，从而提高审计效率和审计意见被采纳的频率。即内部审计员工的工作年限越

长，内部审计工作完成的越好。

（2）内部审计员工对新形势下内审趋势的了解。政府部门出台了不少关于

混合所有制企业内部审计的指导意见，也有很多关于内部审计的其他文件，企业

内部审计人员如果能够很好的掌握有关知识，就能够更准确地选取审计对象、执

行审计工作，向被审计部门和企业提出更恰当的建议。

（3）内部审计专业人员占比。在混合所有制企业中，内部审计的对象不只

是财务收支和经济活动，企业中的每一个部门、每一位高管、每一个流程都可能

被审计，复合型人才或者审计以外的其他专业人才都可以成为混合所有制企业内

部审计的主体，各个专业的人才越多，越能保证新型审计项目的质量。



兰州财经大学硕士学位论文 混合所有制改革背景下的企业内部审计绩效评价研究——以 Z集团为例

31

（4）内部审计员工对经营业务环节的了解。内部审计的最终目标是为企业

增加价值，而企业的主要经济收益来源是各项主营业务和其他业务，从这一点来

看，内部审计员工需要了解各项业务的完整流程，并且深入理解重点业务中的关

键环节，这样才能看清问题的核心，提出让业务人员可以真正执行的对策建议，

内部审计部门自然就有了威望，获得内部审计客户的认可。可以说，内部审计人

员对企业业务的了解程度对内部审计绩效的影响是极大的。

（5）内部审计人员对工作的满意度。该指标可以反映内部审计人员对其所

有工作的总体满意程度，包括工作环境、工资福利、晋升机制等。如果内部审计

团队的工作氛围轻松和谐，工资福利与工作付出成正比，员工在表现优异时能获

得奖励或晋升，内部审计人员将对企业产生更多的归属感，更有工作的动力。当

内部审计主体愿意投入更多的精力去完成工作时，内部审计的绩效必然不会令人

失望。

4.3.5 Z 集团内部审计绩效评价总指标体系

综上所述，Z 集团内部审计绩效评价体系基于平衡计分卡逻辑包含四个维

度，二十个指标，具体如表 4-5 所示：
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表 4-5 Z 集团内部审计绩效评价总指标体系

目标层 准则层 指标层 性质

Z

集

团

内

部

审

计

绩

效

评

价

财务 A

内部审计成本占比 A1 定量

内部审计预算占比 A2 定量

内部审计查找财务舞弊占比 A3 定量

节约外部审计费用占比 A4 定量

业务流程 B

出具内部审计报告的时长 B1 定量

现代审计技术的使用率 B2 定量

风险评估次数 B3 定量

内部审计项目的重要性 B4 定性

内部审计范围的拓展程度 B5 定性

内部审计结果的透明度 B6 定性

客户 C

审计委员会召开会议的频率 C1 定量

内部审计建议被采纳的频率 C2 定量

高管层对内部审计的定位 C3 定性

外部审计利用内部审计结果的程度 C4 定性

投资者对内部审计结果的满意度 C5 定性

学习与成长 D

内部审计员工工作年限 D1 定量

内部审计员工对新形势下内审趋势的了解 D2 定性

内部审计专业人员占比 D3 定量

内部审计员工对经营业务环节的了解 D4 定性

内部审计人员对工作的满意度 D5 定性

4.4 内部审计绩效评价指标权重的确定

4.4.1 确定指标权重的方法

本文使用的是层次分析法，它可以将定性指标与定量指标结合在一起，得出

一个较为综合的分析，对于多层次的系统性分析就可以通过层次分析法很好的予
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以实践。在绩效评价的相关研究中，很多指标都可以通过问卷调查得到，所以，

层次分析法也因其简便适用和定性定量相融合的优点而获得了更广泛的运用。要

得出各个评价指标在整个评价体系中的权重，首先要比较每两个因素之间的关

系，这里需要使用 1-9 标度法，其中元素 aij表示第 i 个指标相对于第 j 个指标

的重要度，具体标度的内容如表 4-6 所示。

表 4-6 层次分析法的 1-9 标度法

1-9 标度法中，1表示被比较的两个因素具有相同的重要程度，3、5、7、9

等表示被比较的两个因素中，数字越大，第 i个指标比第 j个指标更重要。根据

评价矩阵计算各评价指标的权重后，对数据进行一致性检查，确保各因素之间的

关系符合逻辑。具体过程如下：首先计算最大特征值λ(max)，一致性指标 CI=(λ

max-n)/(n-1)，一致性比率 CR=CI/RI，然后通过查表得出修正系数 RI，具体参

数如下表 4-7 所示。当 CR 值＜0.1 时，认为矩阵一致性程度符合条件，反之，

数据不合逻辑。

表 4-7 RI 指标参数表

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9

RI 0 0 0.52 0.89 1.12 1.26 1.36 1.41 1.46

标度 ai与 aj的相对重要程度

aij=1 同样重要

aij=3 稍微重要

aij=5 明显重要

aij=7 非常重要

aij=9 极端重要

aij=2,4,6,8 上述相邻判断的中间值

aij=1/n（n=1 至 9） 上述判断的反向判断
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4.4.2 利用层次分析法计算指标权重的具体实施

首先，利用 yaahp 软件构建一个基于平衡计分卡逻辑的内部审计绩效评价指

标体系，分为目标层、准则层和程序层。目标层为“内部审计绩效评价”，准则

层为基于平衡计分卡逻辑的内部审计绩效评价体系的四个维度，指标层为绩效评

价体系四个维度下的 20 个具体评价指标。具体内容见表 4-5。

其次，设计内部审计绩效评价指标权重调查问卷，将问卷发送至 Z集团相关

人员、Z集团外聘审计机构以及其他审计从业者，请他们对调查问卷进行打分，

初步对指标权重进行确定，得到有效问卷 30 份，包括：Z集团相关人员 8份，Z

集团外聘审计机构 5份，其他审计从业者 17 份。调查问卷见附录 1。

最后，形成评价矩阵，计算特征向量，确定指标权重，同时进行一致性检验。

将问卷结果在 yaahp 软件中进行汇总，计算出评估矩阵，并用软件检查评估矩阵

的一致性。在评价矩阵不一致或不完整的情况下，使用软件自动调整一致性。将

财务（A）、业务流程（B）、客户（C）、学习与成长（D）四个维度按照 1-9

标度法得出的结果，通过一个判断矩阵描述出来，如表 4-8 所示。

表 4-8 准则层判断矩阵

A B C D

A 1 A/B A/C A/D

B B/A 1 B/C B/D

C C/A D/C 1 C/D

D D/A D/B D/C 1

在判断矩阵中，使用 W1、W2、W3、W4分别代表准则层“财务、业务流程、客

户、学习与成长”各自在内部审计绩效评价中所占的权重。即权重向量 W
T
=[W1、

W2、W3、W4]，其中，W1/W2是“财务”相对于“业务流程”的重要性程度，用 W12

表示。准则层的判断矩阵形式如下：
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T=

44434241

34333231

24232221

14131211

WWWW
WWWW
WWWW
WWWW

通过 yaahp 软件计算可直接得出下列五个表格。内部审计绩效评价判断矩阵

及权重表,如下表 4-9 所示：

表 4-9 内部审计绩效评价判断矩阵及权重表

A B C D Wi 一致性检验

A 1 0.2 0.25 0.3333 7.909% λ(max)=4.025

CI=0.008

RI=0.890

CR=0.009

B 5 1 1 1 32.620%

C 4 1 1 1 30.697%

D 3 1 1 1 28.774%

由上表可以得出该判断矩阵的 CR 值是 0.009＜0.1，说明各项指标权重赋值

合理，判断矩阵具有一致性。同理可得，指标体系中四个维度相关的判断矩阵及

权重如下列各表所示：

表 4-10 财务维度矩阵及权重表

A1 A2 A3 A4 Wi 一致性检验

A1 1 1 4 4 44.821% λ(max)=4.247

CI=0.082

RI=0.890

CR=0.092

A2 1 1 1 1 23.393%

A3 0.25 1 1 1 15.893%

A4 0.25 1 1 1 15.893%
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表 4-11 业务流程维度矩阵及权重表

B1 B2 B3 B4 B5 B6 Wi 一致性检验

B1 1 3 4 4 2 4 25.991%

λ

(max)=6.427

CI=0.085

RI=1.260

CR=0.068

B2 0.3333 1 0.5 1 1 1 13.217%

B3 2 1 1 1 1 1 18.682%

B4 1 1 1 1 1 1 15.403%

B5 0.5 1 1 1 1 1 13.764%

B6 0.25 1 1 1 1 1 12.944%

表 4-12 客户维度矩阵及权重表

C1 C2 C3 C4 C5 Wi 一致性检验

C1 1 3 1 0.5 1 22.544% λ

(max)=5.281

CI=0.070

RI=1.120

CR=0.063

C2 0.3333 1 1 1 1 16.552%

C3 1 1 1 1 1 19.052%

C4 2 1 1 1 1 22.802%

C5 1 1 1 1 1 19.052%

表 4-13 学习与成长维度矩阵及权重表

D1 D2 D3 D4 D5 Wi 一致性检验

D1 1 0.25 0.5 1 0.5 11.621% λ

(max)=5.161

CI=0.040

RI=1.120

CR=0.036

D2 4 1 1 1 1 25.595%

D3 2 1 1 1 1 21.595%

D4 1 1 1 1 1 19.595%

D5 2 1 1 1 1 21.595%

以上四个判断矩阵的 CR 值都是小于 0.1 的，即说明各个判断矩阵都通过了

一致性检验。经过以上计算分别确定了 Z 集团各个内部审计绩效评价因素的权

重，指标体系权重一览表如表 4-14：
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表 4-14 Z 集团内部审计绩效评价指标体系权重表

目

标

层

准则层 指标层 各项指

标权重维度指标 权重 具体指标 权重

Z

集

团

内

部

审

计

绩

效

评

价

财务 A 7.909%

内部审计成本占比 A1 44.821% 3.545%

内部审计预算占比 A2 23.393% 1.850%

内部审计查找财务舞弊占比 A3 15.893% 1.257%

节约外部审计费用占比 A4 15.893% 1.257%

业务流程

B
32.620%

出具内部审计报告的时长 B1 25.991% 8.478%

现代审计技术的使用率 B2 13.217% 4.311%

风险评估次数 B3 18.682% 6.094%

内部审计项目的重要性 B4 15.403% 5.024%

内部审计范围的拓展程度 B5 13.764% 4.490%

内部审计结果的透明度 B6 12.944% 4.222%

客户 C 30.697%

审计委员会召开会议的频率 C1 22.544% 6.920%

内部审计建议被采纳的频率 C2 16.552% 5.081%

高管层对内部审计的定位 C3 19.052% 5.848%

外部审计利用内部审计结果的程度

C4
22.802% 7.000%

投资者对内部审计结果的满意度 C5 19.052% 5.848%

学习与成

长 D
28.774%

内部审计员工工作年限 D1 11.621% 3.344%

内部审计员工对新形势下内审趋势

的了解 D2
25.595% 7.365%

内部审计专业人员占比 D3 21.595% 6.214%

内部审计员工对经营业务环节的了

解 D4
19.595% 5.638%

内部审计人员对工作的满意度 D5 21.595% 6.214%

从表格准则层一列中可知，Z集团的内部审计中业务流程维度占比最高，说

明内部审计的业务流程对内部审计绩效的影响最大。因此，本文认为 Z集团需要
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更多关注内部审计流程中的每一个细节，例如，在开展审计工作之前，要谨慎选

定恰当的审计对象，制定出适用于特定内部审计项目的专属流程。其次，权重比

例位列第二的是客户维度，说明 Z集团内部审计以企业的决策需求为导向，以混

合所有制企业中多方信息使用者的需要为主。学习与创新维度的权重占比排名第

三，本文认为 Z集团关于内部审计主体的能力培养方面需要转变思路，学习的方

式可以不再局限于部门内的培训或者自主学习，而是放眼整个企业的所有部门和

员工，尝试部门间的人员流动，互相学习业务和专业知识，共同进步后才能有意

想不到的创新。
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5 混合所有制改革背景下 Z 集团内部审计绩效的评价与建议

5.1 Z 集团内部审计绩效的评价结果

根据前文计算出的各项具体指标的权重，本章使用专家打分法对该集团的内

部审计绩效评价做定量评价。本文设立五个档次的指标评价等级，见表 5-1，每

个档次有对应的得分范围，从高到低依次为：优秀（90-100 分），良好（80-89

分），一般（70-79 分），差（60-69 分），很差（0-59 分）。

表 5-1 指标评级等级及分值对应表

评价等级 优秀 良好 一般 差 很差

分值 90-100 80-89 70-79 60-69 0-59

本文获取的专家评分来自本领域的相关专家及在内部审计行业的一线工作

人员，根据问卷收集到的各指标的具体分数，得出内部审计绩效评价的总分，具

体内容见表 5-2。计算方法为：内部审计绩效评价总分=∑（各项指标的评分×

该指标的权重）。
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表 5-2 Z 集团内部审计绩效评价指标体系得分汇总表

准则层 指标层

各项指

标权重

各指

标平

均分

各指标

得分
维度

指标
权重 具体指标 权重

财务

A
7.909%

内部审计成本占比 A1 44.821% 3.545% 77 2.730

内部审计预算占比 A2 23.393% 1.850% 84 1.554

内部审计查找财务舞弊占比

A3
15.893% 1.257% 82 1.031

节约外部审计费用占比 A4 15.893% 1.257% 81 1.018

业务

流程

B

32.620%

出具内部审计报告的时长 B1 25.991% 8.478% 80 3.535

现代审计技术的使用率 B2 13.217% 4.311% 82 4.631

风险评估次数 B3 18.682% 6.094% 76 4.070

内部审计项目的重要性 B4 15.403% 5.024% 81 3.143

内部审计范围的拓展程度 B5 13.764% 4.490% 70 3.040

内部审计结果的透明度 B6 12.944% 4.222% 72 3.535

客户

C
30.697%

审计委员会召开会议的频率

C1
22.544% 6.920% 80 5.536

内部审计建议被采纳的频率

C2
16.552% 5.081% 78 3.963

高管层对内部审计的定位 C3 19.052% 5.848% 83 4.854

外部审计利用内部审计结果

的程度 C4
22.802% 7.000% 81 5.670

投资者对内部审计结果的满

意度 C5
19.052% 5.848% 74 4.328

学习

与成

长 D

28.774%

内部审计员工工作年限 D1 11.621% 3.344% 84 2.809

内部审计员工对新形势下内

审趋势的了解 D2
25.595% 7.365% 71 5.229

内部审计专业人员占比 D3 21.595% 6.214% 79 4.909

内部审计员工对经营业务环

节的了解 D4
19.595% 5.638% 82 4.623

内部审计人员对工作的满意

度 D5
21.595% 6.214% 83 5.157

内部审计绩效评价总分 78.613

数据来源：各指标平均分值源于附录 2
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Z 集团内部审计绩效评价最终得分为 78.613 分，介于 70-79 分之间，属于

一般水平。虽然 Z集团内部审计起步较早，但在当前深化混合所有制改革的时期，

其内部审计想要更高程度的符合混合所有制企业的需要，还有很大的提升空间。

这也意味着 Z 集团可以利用平衡计分卡的各项考核指标来提高其内部审计绩效

的合理性和完整性。

5.1.1 财务维度分析

由上文的表 4-14 可知财务维度在整个指标体系中的重要程度是最低的，其

权重占 7.91%，总得分 13.115，但一定不能忽视这一维度的各项指标。从图 5-1

财务维度中各项具体指标的情况，可以看出该维度的整体得分都不高，结合该集

团内部审计多年的实践经验来看，该集团对财务成本管控得相对较好，最基本的

财务审计和防止舞弊措施在公司进行了长期的实际运用后已经比较稳定，并与集

团的发展战略有一定的关联性。因此，Z集团对内部审计的资金投入做到了降低

成本，间接地为企业创造了收益。

注：A1 内部审计成本占比，A2 内部审计预算占比，A3 内部审计查找财务舞弊占比，

A4 节约外部审计费用占比

图 5-1 内部审计业绩维度中各项指标得分

5.1.2 内部审计业务流程维度分析

内部审计业务流程所占比重最高，占整个指标体系的 32.62%，总得分 18.42，

由此可见，内部审计对于内部治理具有十分重要的意义。在该维度中，现代审计

技术的使用率得分最高，说明 Z集团的审计技术在及时更新并且使新技术尽可能
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实现大范围的覆盖，这也与 Z集团能够在新冠肺炎疫情突发，不能现场审计的情

况下还能够开展联网审计，保证实时监管的情况相符。

风险评估次数得分第二，说明 Z集团能够结合自身特点较好的把控企业内外

部风险，在投资方多、经营业务多、经营环境复杂的情况下，能够做好风险管理，

保障正常运营。但是，作为混合所有制企业 Z集团在内部审计范围的拓展程度上

还有不足，可能是因为不能准确识别审计对象，也可能是因为审计资源不够充分，

因此在审计范围和审计对象的精准识别方面还需要更多投入。

内部审计项目的重要性、出具报告的时长和内部审计结果的透明度三项都表

现一般，其中内部审计结果的透明度关系到中小投资者能否了解更多的有助于投

资决策的信息，他们虽然不用直接参与企业的经营管理，但是有权掌握相关真实

情况，因此，Z集团作为混合所有制企业在信息公开程度上需要作出调整。

注：B1 出具内部审计报告的时长,B2 现代审计技术的使用率,B3 风险评估次数

B4 内部审计项目的重要性,B5 内部审计范围的拓展程度,B6 内部审计结果的透明度

图 5-2 内部审计业务流程维度中各项指标得分

5.1.3 内部审计客户维度分析

内部审计客户维度在整个指标体系中所占比重为 30.7%，总得分 24.351，表

现较好。外部审计利用内部审计结果的程度得分最高，一方面，说明目前与 Z

集团合作的会计师事务所对已经完成的内部审计工作是比较认可的，且 Z集团长

期不更换会计师事务所也说明双方在审计工作上合作关系融洽；另一方面，外聘

的审计机构多年来为 Z集团出具的报告都是标准意见，这其中又利用了 Z集团内

部审计成果，可能表明双方的审计工作执行的不够深入。得分仅次于这一指标的
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是审计委员会召开会议的频率，说明管理层与内部审计之间存在一定程度的沟

通，但根据 Z集团披露的审计委员会履职报告来看，本文认为沟通程度还有待加

强，能够有 5分以上的评分，可能是当前审计工作者习惯于定期召开总结性大型

会议，并且局限于此，因此可以在沟通时间和方式上更加灵活一些。

得分最低的是内部审计建议被采纳的频率，说明内部审计的质量存在疑问，

原因可能是工作者在出具部分审计意见时的措词不妥当，或者提出的有些建议可

行性不够，比较不容易得到被审计部门的认可。这再次表明 Z集团的内部审计需

要加强沟通程度，不只是与管理层沟通，还有与被审计单位的沟通，也表明内部

审计人员了解主要业务经营环节的必要性，这样才有助于被审计单位愿意采纳建

议。

高管层对内部审计的定位和投资者对内部审计结果的满意度表现相差不大，

都比较一般。本文认为，当高层管理者对内部审计的定位越来越高、越来越重要

时，内部审计部门的权限会适当增加、权威性会提高，会呈现更丰富、更有助于

决策的审计结果，最终使得投资者对内部审计更加满意。因此，在混合所有制企

业这种具有较多投资者的情况下，为了维持各方投资的稳定，同时吸引更多投资

者，高层管理者需要对内部审计保持高度重视。

注：C1 审计委员会召开会议的频率,C2 内部审计建议被采纳的频率,C3 高管层对内部审计

的定位,C4 外部审计利用内部审计结果的程度,C5 投资者对内部审计结果的满意度

图 5-3 内部审计客户维度中各项指标得分

5.1.4 内部审计学习与成长维度分析

内部审计学习与成长维度占整个指标体系的比重为 28.77%，总得分 22.727，
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说明内部审计人员的学习情况对审计工作也很重要。其中，得分较高的是内部审

计员工对新形势下内审趋势的了解和内部审计人员对工作的满意度，一方面说明

Z集团内部审计部门对当前如何发展内部审计的相关政策有一定的关注，并且能

够作出比较有效的宣传推广；另一方面也表明 Z集团具有良好的工作环境，对内

部审计人员给予的薪酬福利能够满足他们的心理预期和实际需求，使内部审计人

员愿意为企业贡献自己的力量，这非常有利于专职内部审计人员的保持，也有利

于内部审计岗位的招聘。

内部审计专业人员占比和内部审计员工对经营业务环节的了解的得分稍有

落后，说明 Z集团即便有一支成熟的专职内部审计队伍，但其中缺乏复合型审计

人员，或者说内部审计队伍的结构过于单一，例如人员构成中有关信息技术、法

律等专业的人才以及对本企业各个经营环节全面了解的人员，都可以广泛吸收进

来，这也是混合所有制企业内部审计中亟需完善的短板。

内部审计员工工作年限得分最低，仅 2.809，本文认为，这表明内部审计人

员年轻化，选用人才的依据不再唯经验论，在审计工作中，有一些涉及职业判断

的事项，此时工作经验固然重要，但过硬的专业知识也是作出职业判断的有力支

撑，也说明 Z集团愿意给年轻人学习和工作的机会，可以在保持老员工的同时，

培养新人。

注：D1 内部审计员工工作年限,D2 内部审计员工对新形势下内审趋势的了解,D3 内部审计

专业人员占比,D4 内部审计员工对经营业务环节的了解,D5 内部审计人员对工作的满意度

图 5-4 内部审计学习与成长维度中各项指标得分
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5.2 Z 集团内部审计绩效的提升建议

5.2.1 扩展 Z 集团内部审计领域

扩展内部审计领域是经济新常态下，混合所有制企业必须完成的一步跨越，

Z集团需要仔细研究自己忽略的审计对象，有针对性的拓展内部审计领域。

首先，Z 集团需要重新确定审计目标。从现行的《公司章程》可以看出，Z

集团的内部审计目标是监督财务收支和经济活动，根据国资委“应审尽审”的指

示，本文建议 Z集团可以从企业主体、业务、运行三个层面分别确定审计目标。

企业主体层面是指对集团公司、子公司、参股企业等主体进行审计，Z集团除了

将自身确定为审计目标，还要将子公司和各个中小投资者也确定为审计目标，对

子公司的设立和清算、对投资者的选择和担保等进行严格的审计。业务层面是指

对企业的主营业务、特殊业务、其他业务进行审计，自 Z集团将食糖业务定为核

心业务以来，针对各项业务往来展开的审计可以更加专业化，既保障了经济活动

的真实公允，又保障了产品的安全性。运行层面是指对业务执行、战略决策、战

略规划等进行审计，Z集团可以将各项业务相关的决策和企业总体战略决策相结

合，通过审计来判断各部门的战略是否与集团的总体路线一致，以便及时调整。

其次，Z集团需要扩展经济责任审计的对象，在继续保持对董事长、总经理、

高风险业务负责人的审计的同时，还要加强对子公司管理人员的审计。因为子公

司独立于母公司，总部对子公司的高级管理人员难免鞭长莫及，对于子公司自行

开展的内部审计情况不能完全掌握，为了将管理风险降至最低，有必要将各个层

级的负责人确定为内部审计对象。

最后，Z集团在事后监督检查的同时，还需要多加关注事前风险防控。混合

所有制企业内部审计不应局限于一般企业内部审计的事后监督检查，应当重点做

好事中控制和事前预警，积极参与识别公司的关键风险点，确认和纠正风险评估

水平，参与编写混合所有制企业的风险防范培训资料，提高集团整体员工在工作

中主动规避风险的意识，有助于在扩大内部审计范围后提高内部审计和风险评估

的效率。
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5.2.2 完善 Z 集团内部审计质量控制体系

混合所有制改革背景下的内部审计形式复杂，涉及较多新的审计对象和较高

的审计风险，在没有储备相似审计项目经验的情况下，很容易造成低质量的内部

审计结果，建议 Z集团在积累新经验的同时，形成较为可行的内部审计质量控制

体系，以便控制内部审计风险。

首先，要提高内部审计意见被采纳的频率。内部审计具有咨询职能，不是每

一次执行内部审计都是为了纠错查弊并予以惩罚。对于有的内部审计项目，在出

具审计意见时要以服务于被审计部门的视角和口吻为他们提供帮助，还要考虑到

被审计部门的工作特点，提供可以被有效实施的解决方案。混合所有制改革背景

下的 Z集团内部审计，目前只是以监督为主要职能，习惯了“监督”审计对象，

还未能很好地转变成审计对象的“服务者”，这可能就是审计意见较少被采纳的

原因之一。

其次，混合所有制企业的内部审计要有更高的风险意识。在混合所有制改革

背景下，企业的内部风险主要有内部控制风险、合规风险、资产流失风险、管理

者贪污腐败等，外部风险主要有企业或其海外投资者所在地的地缘政治风险、海

外投资者的经营风险，突发事件对企业造成的经营风险等等。在如此复杂的内外

部风险的威胁下，Z 集团内部审计应当对所有能识别的内部风险给予应有的关

注，增加风险评估的次数，加强与风险水平较高的部门的联系，不断学习内部风

险管理的方法，以牢固的内部治理应对外部的威胁。

最后，Z集团内部审计机构可以加强与其他部门的联动，让内部审计人员从

审计部“走出去”，走到各个岗位参与到 Z集团内部治理和经济活动的各方面，

体会各个部门与项目的独特之处，这种联动将非常有利于对内部审计监督体系的

完善。

5.2.3 加强内部审计主体的综合能力

首先，Z集团可根据内部审计人员业绩考核结果，给予优秀员工适当的股权

激励。目前 Z集团实施股权激励的对象为董事、高管及中层核心工作人员，对人

才的吸引和保留起到一定的作用。根据内部审计在企业中的重要性，结合内部审
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计人才缺乏的普遍性，更多的物质奖励一方面能够保留现有人才，激发他们的工

作积极性，提高内部审计绩效；另一方面有助于招募更多的内部审计人才，壮大

Z集团内部审计队伍。当内部审计人员因为得到物质奖励而激发内心的成就感和

自豪感时，他们的工作态度会更加专注，有利于在经济新常态下开展复杂的内部

审计工作。

其次，优化内部审计主体的结构。目前内部审计业务越来越复杂，相关行业

的专业要求也比较高。如果缺乏某个审计项目需要的特定专门知识，将直接导致

审计范围受限，审计效果不佳。因此，可通过以下方法优化人员结构，一是让内

部审计部门与其他部门的人员定期交换轮岗，让内部审计人员掌握各业务流程的

关键环节，获得更多审计思路；同时也让其他部门理解内部审计并不是“鸡蛋里

面挑骨头”。不仅增加内部审计人员的知识面，也让员工之间理解彼此的工作内

容，让内部审计的主体和对象之间相互促进，共同进步。二是招募除财务专业以

外的其他专业人才，根据 Z集团主要业务特点，适当引进农业、食品、管理以及

信息化专业背景的人员。三是在内部审计人员对相关政策有所了解的前提下，通

过去其他企业交流学习，努力实现将政策指导与实际工作相结合，实现内部审计

人员工作能力质的突破。

最后，保持内部审计队伍中的“以老带新”。保持工作经验丰富的老员工，

吸收更多年轻的专业人才，在“以老带新”的模式下壮大内部审计队伍，既能使

工作团队保持相对年轻化，又能在内部实现互相学习、共同进步、加强交流，使

内部审计工作更加顺利。

5.2.4 强化巩固董事会和审计委员会的作用

Z 集团的董事会、审计委员会需要在维持目前对内部审计领导力度的基础

上，对扩大了审计领域的内部审计投入更多的精力，给予更多的关注。结合商业

二类企业的特点，审核审计计划或听取内部审计工作汇报时，Z集团的董事会、

审计委员会要多注意涉及核心工作人员是否可能贪污腐败、滥用职权等重大问

题，还要多关注中小投资者的利益是否得到保障。利用董事会、审计委员会对内

部审计直接领导的这一性质，不断提高内部审计的地位，使得内部审计人员有底

气执行工作，让内部审计敢于提出咨询建议，让被审计部门更高效的整改问题或
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完善不足，让高层管理者做决策时有据可依。
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6 结论及展望

6.1 结论

本文选择第一批参与混合所有制改革的 Z集团为案例研究对象，通过研究混

合所有制改革、混合所有制企业内部审计以及内部审计绩效评价，分析混合所有

制改革背景下 Z集团内部审计相关工作的现状与存在的问题，针对混合所有制企

业 Z集团设计内部审计绩效评价体系，分析评价结果后，提出优化对策。本文的

研究结论如下：

1.通过对混合所有制企业内部审计的文献研究，得出混合所有制企业的内部

审计需要根据股权结构将更多的审计对象纳入审计范围，借助日趋完善的治理体

系把控审计质量，应对更复杂的内外部风险。

2.通过查阅 Z集团历年的公司年报、审计委员会履职报告、内部控制审计报

告、公司章程等文件，对比分析 Z集团混合所有制改革三个阶段的内部审计相关

工作情况后，主要有以下发现：Z集团增加了董事会成员的席位，使得独立董事

和非独立董事的人数持平；增加了审计委员会的履职内容，除了监督企业内部审

计，还要评估外聘审计机构的工作；调整了审计委员会工作时依据的法律法规，

使其更具有说服力；内部审计部门仅针对财务收支和经济活动执行监督职能；聘

用的外部审计机构并没有因为混合所有制改革而发生变动。在混合所有制改革背

景下，Z集团内部审计存在审计范围不够广泛、审计质量把控力度较弱、审计信

息不够透明的主要问题。

3.基于平衡计分卡的逻辑，结合混合所有制企业内部审计的需求，建立 Z

集团内部审计绩效评价体系，使用层次分析法得出 Z集团在混合所有制改革背景

下的内部审计绩效评价结果为一般，建议 Z集团从内部审计领域、内部审计质量

控制、内部审计主体以及董事会和审计委员会四个方面进行完善和强化，只有内

部审计工作从各方面作出调整和改进，才能使内部审计绩效有实质性的提高，助

力于企业深化改革和价值增值的终极目标。
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6.2 研究局限

国内外关于混合所有制改革背景下的内部审计绩效研究的文献并不多，资料

的查阅、收集和整理较为困难。其次，本文的数据资料主要来源于 Z集团发布的

公告、报告、资料、新闻等，但内部资料的获取相对较少，缺乏充分的获取渠道

和资料的收集整理，对于本文相关资料的充实性，以及相关分析的论证程度有所

影响。

6.3 研究展望

企业的内部审计不是一成不变，它需要随着企业内外部环境的变化作出有效

的改变。混合所有制企业的内部审计需要紧抓改革的关键环节，才能有效预防企

业风险，深化改革，巩固改革成效，使混合所有制经济更加成熟稳定。对于混合

所有制企业来说，内部审计可以避免资产转让过程中资产被人为压低，以及由于

管理不善造成资产被挪用或转移的情况。本文希望对 Z集团内部审计绩效提升的

研究能够引起其他混合所有制企业的讨论，让内部审计和企业改革科学的相互促

进，维持企业的良好运行。
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后 记

时间的参照物是什么？是每一次生活予我以重击之后，重获生机时，留在成

长路上的烙印。

非常幸运能够在自认为走投无路时顺利考取研究生，本以为熬过那段最黑暗

的日子，我将再无阻碍，没想到读研是一场新的挑战，并且开局不久就遇到了新

冠疫情，增加了挑战难度，真是人生处处是惊喜。这场挑战很快就到最后一个关

卡，每一个关卡中遇到每一位 NPC 都是我的贵人，每一次通关都磨练着我的脾气、

心态和能力，磨炼的效果如何，待我奔赴下一个挑战才能知晓。

在这段短暂又忙碌的经历中，首先要感谢我的导师，在与导师双选的环节中，

内向又缺乏自信的我，能够得到我的导师的肯定，实在是欣喜万分。感谢他指导

我的学习，在小论文的发表和学位论文的选题、论文结构、研究方法以及内容的

充实方面，他都给予我详尽的指导，即便是疫情严重时期，我的导师也会及时与

我电话联系，教导我如何进行下一步的论文修改；还要感谢导师和师母对我们生

活上的关照，每一次聚餐聊天都感到非常开心和解压。同时也感谢每一位授课老

师，每一位对我的论文提出指导意见的导师，感谢你们在我读研道路上所有的付

出，谢谢你们！祝你们身体健康，工作顺利！

其次，感谢我的三位室友，我对她们初见时喜于颜值，相处时喜于性情，即

将离别时倍感珍惜。因为新冠疫情，我们真正住在一起的时日都还不足两年，但

是她们对我的帮助和体谅，我都记在心里，她们的活泼开朗和温柔大方，是照进

我小世界的一缕缕阳光。当然还要感谢其他的每一位与我相识的同学，感谢我们

学院每一位老师，是你们丰富了我在这一段旅程的风景。祝你们心想事成！

再次，感谢我的父母，虽然不富裕，但是依旧坚持供我读书，你们是最基层

的普通劳动人民，每一分钱都挣得很辛苦，我常常愧疚于自己二十多岁还不能为

家里分担，哪怕只是养活自己都做不到，对不起，我成长的太慢，让你们操劳了。

最后，感谢我自己。
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附 录

附录 1：

Z集团内部审计绩效评价指标权重专家调查问卷

尊敬的专家：

您好！首先感谢您在百忙之中抽出宝贵的时间，参与以下调查问卷。该问卷

属于学术性研究，不做公开使用，请您放心作答。若答卷过程中，您有任何疑问

或建议，敬请随时指教。为了进一步研究 Z集团内部审计绩效评价的情况，建立

内部审计审绩效评价评价体系，对该集团内部审计绩效做量化评价，对指标体系

中的各影响因素权重的确定采用1-9分标度法，其中1分表示两个因素同等重要，

3、5、7、9分则表示两因素相比重要程度逐渐增大，而 2、4、6、8则表示上述

两相邻判断的中值。此次调查目的是为了完成本人硕士论文的写作，绝不外漏，

请您根据实际情况如实填写。

1．请您根据指标重要程度对 Z集团内部审计绩效评价准则层因子在表 1 中

打分。

表 1 Z 集团内部审计绩效评价准则层因子

财务 A 业务流程 B 客户 C 学习与成长 D

财务 A 1

业务流程 B 1

客户 C 1

学习与成长 D 1

2．请您根据指标重要程度对财务指标层因子在表 2中打分。

表 2 财务指标层因子

内部审计成本

占比 A1

内部审计预

算占比 A2

内部审计查找财

务舞弊占比 A3

节约外部审计

费用占比 A4

内部审计成本

占比 A1
1

内部审计预算

占比 A2
1

内部审计查找

财务舞弊占比

A3

1
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节约外部审计

费用占比 A4
1

3．请您根据指标重要程度对内部审计业务流程指标层因子在表 3中打分。

表 3 业务流程指标层因子

出具内部审

计报告的时

长 B1

现代审计技

术的使用率

B2

风险评估次

数 B3

内部审计项

目的重要性

B4

内部审计范

围的拓展程

度 B5

内部审计结

果的透明度

B6

出具内部审

计报告的时

长 B1

1

现代审计技

术的使用率

B2

1

风险评估次

数 B3
1

内部审计项

目的重要性

B4

1

内部审计范

围的拓展程

度 B5

1

内部审计结

果的透明度

B6

1

4．请您根据指标重要程度对内部审计客户指标层因子在表 4中打分。

表 4 客户指标层因子

审计委员会召

开会议的频率

C1

内部审计建议

被采纳的频率

C2

高管层对内部

审计的定位

C3

外部审计利用

内部审计结果

的程度 C4

投资者对内部

审计结果的满

意度 C5

审计委员会召

开会议的频率

C1

1

内部审计建议

被采纳的频率

C2

1

高管层对内部

审计的定位

C3

1
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外部审计利用

内部审计结果

的程度 C4

1

投资者对内部

审计结果的满

意度 C5

1

5．请您根据指标重要程度对内部审计学习与成长指标层因子在表 5中打分。

表 5 学习与成长指标层因子

内部审计员工

工作年限 D1

内部审计员工

对新形势下内

审趋势的了解

D2

内部审计专业

人员占比 D3

内部审计员工

对经营业务环

节的了解 D4

内部审计人员

对工作的满意

度 D5

内部审计员工

工作年限 D1
1

内部审计员工

对新形势下内

审趋势的了解

D2

1

内部审计专业

人员占比 D3
1

内部审计员工

对经营业务环

节的了解 D4

1

内部审计人员

对工作的满意

度 D5

1
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附录 2：

内部审计绩效评价评分卷

尊敬的专家：

您好！首先感谢您在百忙之中抽出宝贵的时间，参与以下调查问卷。该问卷

属学术性研宄，不做公开使用，请您放心作答。为了研究 Z集团内部审计绩效评

价的情况，特意设计了本问卷调查表。本次调查只用于个人研究和完成个人硕士

论文，后期在数据处理上已做加密处理，绝不外泄，请您如实填写。

请根据表 1的相应档次在表 2中填写相应分值。

表 1 评级等级及分值对应表

评价等级 优秀 良好 一般 差 很差

分值 90-100 80-89 70-79 60-69 0-59

表 2 Z 集团内部审计绩效评分表

准则层 指标层 评分

财务 A

内部审计成本占比 A1

内部审计预算占比 A2

内部审计查找财务舞弊占比 A3

节约外部审计费用占比 A4

业务流程维度

B

出具内部审计报告的时长 B1

现代审计技术的使用率 B2

风险评估次数 B3

内部审计项目的重要性 B4

内部审计范围的拓展程度 B5

内部审计结果的透明度 B6

客户维度 C

审计委员会召开会议的频率 C1

内部审计建议被采纳的频率 C2

高管层对内部审计的定位 C3

外部审计利用内部审计结果的程度 C4

投资者对内部审计结果的满意度 C5
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学习与成长维

度 D

内部审计员工工作年限 D1

内部审计员工对新形势下内审趋势的了解 D2

内部审计专业人员占比 D3

内部审计员工对经营业务环节的了解 D4

内部审计人员对工作的满意度 D5
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