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摘      要  ：  �高质量发展要求国有建设投资集团内部审计从传统合规审查向价值创造型治理转型。本文以某省属大型建投集团为研

究对象，分析高质量发展对多子企业集聚型建投集团内部审计在战略、业务、技术层面的新要求，揭示业审融合壁

垒、整改闭环断点、风险防控滞后、数智化基础薄弱及复合型人才短缺五重困境及其成因，提出闭环式整改、业审融

合、穿透式防控、数智化赋能以及复合型人才队伍建设五条转型路径，构建“四维 +人才保障”的转型实践框架，为

同类型国有建投集团内部审计实现战略增值提供实践参照。
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Abstract  :   �High-quality development demands that internal auditing within state-owned construction investment 

groups transition from traditional compliance reviews to value-creating governance. Taking a large 

provincial-level construction investment group as the case study, this paper analyzes the new 

requirements imposed by high-quality development on internal auditing in multi-entity, aggregated 

construction investment groups across strategic, operational, and technological dimensions. It identifies 

five key challenges—barriers to integration between operations and auditing, gaps in corrective 

action follow-up, lagging risk prevention, weak digital and intelligent foundations, and shortages of 

multidisciplinary talent—and their underlying causes. The paper proposes five transformation pathways: 

closed-loop rectification, integrated operation-audit collaboration, penetrative risk control, digital and 

intelligent empowerment, and building a team of multidisciplinary professionals. It constructs a practical 

transformation framework combining "four dimensions plus talent assurance," offering a reference 

for internal auditing in similar state-owned construction investment groups to achieve strategic value 

creation.
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引言

党的二十大报告强调，高质量发展是全面建设社会主义现代化国家的首要任务，国有企业在其中承担着核心使命。审计作为国有企

业治理体系的重要组成部分，需要在审计目标、审计模式及审计过程等多个维度进行系统性调整和变革 [1]。2023年启动的新一轮国企改

革深化提升行动，对国有资本布局优化、公司治理提质提出了更高要求，内部审计正被推向从“合规检查者”到“价值创造者”转型的

关口。

本文所依托的某省属建设投资集团（简称“某建投集团”），是省属国有独资重点企业，前身为军办企业，历经三十余年发展，已

成长为以建筑工程施工为核心、涵盖基础设施投资建设与运营的大型企业集团。业务上的复杂和合规上的严格给内部审计工作带来了

很大挑战。从行业整体来看，建筑类央企的数字化审计转型正在持续推进 [2]，这为建投集团的内部审计变革提供了参照背景。为深入回
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一、高质量发展下建投集团内部审计的要求、现实困

境与成因分析

高质量发展对国有建投集团内部审计的要求通过战略、业

务、技术三个层面传导为审计监督的刚性约束。这些新的更高要

求，使得当前内部审计工作中隐藏的短板充分暴露。本章逐层剖

析这些要求、对应的困境及其深层成因，为后续转型路径设计提

供逻辑起点。

（一）战略层面要求服务国企改革深化，暴露出业审融合的

组织壁垒

高质量发展要求国有资本向关系国家安全、国民经济命脉的

重要行业和关键领域集中。某建投集团深入践行特色经营理念，

实施“提质增效”与“新质生产力跃升”计划。内部审计需要跳

出传统的财务监督框架，紧扣增强核心竞争力、强化核心功能的

双重目标，将审计视角贯穿战略规划落地、重大决策执行、经营

效能评估的全链条，为企业高质量发展提供全周期支撑保障 [4]。

然而，当前审计与业务之间存在明显的“信息孤岛”。集团下

属多家子企业，各企业信息系统独立建设，数据标准不统一，审

计人员跨系统采集合同、成本、资金等数据时面临取数周期长、

口径不一致、业财数据难以勾稽等问题。深层原因在于审计部门

与业务部门之间缺少制度化的协同机制，技术层面各系统数据没

有真正打通，“业审融合”理念被组织壁垒和系统割裂双重束缚。

在高质量发展要求审计主动评价战略执行效果的当下，如果信息

壁垒打不破，审计就无法获取战略层面的完整数据，业审融合已

从“锦上添花”变为“生存前提”。

（二）业务层面要求差异化风险导向审计，暴露出审计整改

的闭环断点

集团以工程建设为主业，旗下拥有多家施工企业和项目公司，

业务涉及房屋建筑、公路工程、通信工程、爆破拆除、工业与民用

建筑等多个细分领域，各企业历史沿革、资质等级、人员结构和管

理水平差异显著。工程板块资金密集、周期长，招投标和分包管理

事项繁杂；基础设施投资板块涉及 BT、PPP 等模式，项目回款周

期长，政府信用风险突出。面对这种“多企业、同主业但发展不均

衡”的业务格局，内部审计需要建立分企业、差异化的风险导向审

计模式，并通过高质量的审计整改推动管理提升。

但在实际工作中，审计整改常常“屡审屡犯”，走的是“审

计发现—报告反馈—书面整改—问题反弹”的循环。成因有三：

整改责任没有被业务部门真正当成自己的事情；有些问题没有从

制度流程的根子上深挖，同样的问题在不同子公司反复出现；缺

少量化的整改效果评价标准，难以区分实质性改进与形式性应

付 [5]。在高质量发展要求多子企业集聚型建投集团实现精准治理的

背景下，整改闭环一旦断裂，差异化审计的成果就无法转化为管

理改进，审计价值在“最后一公里”被严重消耗。

（三）技术层面要求审计方式数智化转型，暴露出数据基础

与人才能力的双重短板

集团正在加速推进业财一体化和数字化管理平台建设，海量

业务数据实时生成。审计手段若停留在抽样查账和手工比对层

面，就无法有效穿透信息屏障，内部审计的数智化转型已从“可

选项”变为“必选项”。

这一要求暴露出两个互相关联的短板。其一，审计数智化基

础薄弱。各子企业信息系统建设水平参差不齐，审计数据标准尚

未统一，历史审计经验未能有效沉淀为可量化的风险规则，风险

预警高度依赖人工经验判断，防控偏重事后而缺乏事前预警。敏

捷审计所强调的迭代交付和快速响应机制，正是破解这一矛盾的

重要思路 [6]。新质生产力的发展对建筑行业内控审计的数字化水平

提出了更高要求，数据标准不统一、预警规则缺失等问题若不解

决，数智化转型就难以真正落地 [7]。其二，复合型审计人才结构性

短缺。现有审计人员知识背景以财会为主，对工程技术和 IT 系统

的理解普遍不够。高质量发展带来了新质生产力、数智化运营等

新课题，要求审计人员理解智能建造、数字化管理等全新的业务

逻辑，这进一步拉大了现有人才能力与审计需求之间的缺口。

综上，高质量发展从战略、业务、技术三个层面对内部审计

提出了更高要求，正是这些要求让业审融合壁垒、整改闭环断

点、风险防控滞后、数智化基础薄弱以及人才短缺五个困境从

“隐性”走向“显性”，从“可以容忍”变为“不能再容忍”。

这些困境相互交织、互为因果：业审融合的壁垒让整改更加表面

化，数智化基础的薄弱又制约了风险预警能力，而人才短缺是所

有问题的深层症结，一个系统性的转型方案已经非常迫切。

二、突破路径："四维 +人才保障 "转型实践框架

基于第二章识别的五重困境，本章构建一一对应的转型路

径。下表明确了这种对应关系：困境一“整改闭环断点”对应路

径一“构建审计整改闭环体系”，困境二“业审融合组织壁垒”

对应路径二“深化业审融合”，困境三“风险防控滞后”对应路

径三“构建穿透式风险防控体系”，困境四“数智化基础薄弱”

对应路径四“以标准化驱动审计数智化”，困境五“复合型人才

短缺”对应路径五“打造复合型审计人才队伍”。五条路径遵循

答该集团内部审计如何通过转型适应高质量发展，下文将剖析高质量发展对建投集团内部审计提出的新要求及由此暴露的现实困境与成

因，进而构建系统性转型路径。

在数字化转型浪潮下，建筑类央企内部审计正经历深刻变革，数字化技术重塑了审计环境与对象，审计职能从“事后纠偏”向“价值

共创”转变。已有研究指出，国有企业内部审计需从监督导向转向价值增值导向，数智化转型与业审融合是核心趋势 [3]。但针对拥有多家

子企业的国有建筑施工集团内部审计转型的研究尚不充分，本文立足该集团实践，提出系统性转型路径，旨在为同类企业提供参考。
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“基础 — 核心 — 深化 — 提升”的递进逻辑，并由人才保障贯穿

始终。

表：“困境—路径”映射关系

现实困境 对应路径 路径核心目标

整改闭环断点
路径一：构建审计整改

闭环体系

从“问题发现”到“管

理升级”

业审融合组织壁垒 路径二：深化业审融合 审计与业务的协同共生

风险防控滞后
路径三：构建穿透式风

险防控体系
全过程、全链条监督

数智化基础薄弱
路径四：以标准化驱动

审计数智化
数据驱动的智能审计

复合型人才短缺
路径五：打造复合型审

计人才队伍

为全部转型提供智

力支撑

四条核心路径遵循“基础 — 核心 — 深化 — 提升”的递进逻

辑：先以业审融合为数据和组织基础，打破信息壁垒；在此基础

上构建整改闭环，将审计发现转化为管理升级；进而将监督关口

前移，实现穿透式全过程防控；最后以数智化手段为上述路径提

供技术支撑，使转型从“可能”走向“高效”。人才队伍建设则贯

穿所有路径，为每个环节提供能力支撑。该框架力求实现从“合

规型监督”向“价值创造型治理”的全面转型，框架结构如图

所示。

图：高质量发展背景下建投集团内部审计“四维 + 人才保障”转型实践框架

（一）构建审计整改闭环体系，推动管理升级

审计整改是整个转型框架的“核心”环节。如果整改闭环建

不起来，业审融合获取的业务洞察就无法转化为管理改进，穿透

式防控发现的风险信号也难以推动制度优化，数智化赋能生成的

分析成果同样会停在报告层面。集团应建立“建议 — 交办 — 整

改 — 验证 — 考核 — 制度固化”六步闭环机制。第一步实行整改

销号管理，按问题风险高低和整改难度分级督办，高风险问题由

集团分管领导挂牌督办。第二步强化刚性约束，将审计整改完成

率、问题复发率等指标纳入子公司经营业绩考核和负责人任期经

营业绩评价，对整改不力者严肃问责。第三步深化成果运用，定

期编制审计典型案例汇编，揭示系统性风险，推动相关管理制度

修订完善。审计整改工作需要构建系统化的闭环体系，才能有效

解决责任传导不畅、标准模糊、成果转化不足等机制短板，国有

企业内部审计整改闭环管理的相关探索为这一思路提供了有益参

照 [8]。从四维协同角度看，整改闭环的建立离不开业审融合提供的

数据支撑 —— 没有业务端的真实信息，整改方案就只能停留在纸

面上，这正是路径一必须与路径二协同推进的原因。

（二）深化业审融合，使审计深度嵌入业务场景

“业审融合”在递进逻辑中处于“基础”位置。没有业审融

合打通数据通道和组织桥梁，整改闭环就会因缺乏业务数据支撑

而流于表面，穿透式防控也会因信息壁垒的存在而无法实现全过

程覆盖。集团层面可采取以下措施：第一，建立多部门协同监督

联席会议机制，审计部与战略、运营、财务、纪检监察等部门定

期沟通，共享风险信息。第二，推行“审计派驻 + 交叉审计”

模式，向重要子企业派驻审计总监或审计专员参与重大经营决策

会议，同时组建跨企业审计项目组开展交叉审计，打破企业间壁

垒。第三，针对不同子企业分别设计差异化审计方案，通过让审

计嵌入真实业务场景，真正从“单一财务审计”走向“业审融合

的战略审计”。业审融合不仅为整改闭环输送了数据支撑，也为穿

透式防控铺好了信息管道 —— 只有审计能够实时接入业务系统数

据，前移监督关口才具有技术可行性，这构成了路径二对路径三

的基础支撑。

（三）构建穿透式风险防控体系，实现全过程监督

在业审融合提供数据和组织基础、整改闭环保证成果转化之

后，这条路径进入“深化”阶段，要将监督关口从事后向全过程

移动。集团应面向“投资 — 建设 — 运营”全链条，建立资金、

职责、流程三维穿透式防控体系。资金维度，将财务系统、资金

管理平台与业务系统对接，设置大额资金异动等预警规则，实现

实时监控。职责维度，聚焦关键岗位权责清单及不相容职务分离

执行情况，常态化开展经济责任审计，做到“离任必审、任中轮

审”。在经济责任审计实践中，风险识别与防范是核心环节，需要

加强对关键岗位权力运行的监督，将风险导向理念贯穿审计全过

程 [9]。流程维度，将审计监督节点前移至重大物资采购、工程招

标、大额投资决策等业务前端，通过在合同中嵌入审计条款、事

前参与评审等方式，变“秋后算账”为“源头管控”。穿透式防控

中积累的风险数据和预警规则，经标准化处理后可以沉淀为数智

化审计模型的知识库，这既是路径三对路径四的“反哺”，也是

全过程监督走向智能化的关键一步。

（四）以标准化建设驱动审计数智化，赋能数据驱动决策

这条路径在递进逻辑中属于“提升”环节，为前三条路径提

供技术支撑。数据是数智化审计的基石，标准化则是前提。首

先，集团需统一审计数据标准，编制覆盖各子企业的《审计数据

需求说明书》，推动境内子企业数据自动化采集。其次，在标准

化数据仓库基础上构建审计模型库，将历史审计经验提炼为“风

险特征 — 数据指标 — 预警阈值”的规则组合，实现异常交易自

动筛查。再次，搭建统一数字化审计作业平台，将审计计划、现

场作业、底稿复核、问题整改跟踪等全流程线上化，减少人为干

预，提升标准化水平。从协同效应看，数智化平台建成之后，业

审融合有了统一的数据底座，整改闭环有了全程留痕的线上工

具，穿透式防控有了自动预警的模型引擎 —— 四个维度在一个平

台上相互交织、协同放大，共同驱动内部审计从“人工经验”走

向“数据智能”。

（五）打造复合型审计人才队伍，为转型提供坚实保障

人才队伍在框架中承担着“贯穿性保障”功能，具体体现为

四条路径各自对审计人才能力提出了不同要求：路径一要求从个

案问题中提炼制度性缺陷的分析能力及跨部门整改协同的沟通能
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力；路径二要求跨业务领域的知识储备和与业务部门深度对话的

专业能力；路径三要求风险识别与预判的前瞻性思维和对全链条

业务的系统性理解；路径四要求数据思维和一定的技术应用能

力，能将审计经验转化为可量化的风险规则。归纳起来是三类核

心能力：业务理解力对应业审融合和穿透式防控，分析洞察力对

应闭环整改和数智化赋能，协同沟通力贯穿所有路径。针对“复

合型人才短缺”困境，集团应从“引、育、用、留”四个环节综

合施策。引才环节，在招聘中增设工程技术、数据分析、信息技

术等专业方向，优化审计队伍专业结构。育才环节，建立分层分

类培训体系，对财会背景人员强化工程技术和数据分析训练，对

工程技术背景人员强化财务知识和审计准则学习，同时定期组织

跨企业业务轮训和重点项目跟岗学习。用才环节，推行“项目制 +

导师制”实战培养模式，以老带新、以审代训，同时建立跨企业

交流机制，打破“懂财务不懂业务”的知识壁垒。留才环节，建

立与专业能力和项目贡献挂钩的职级晋升和薪酬激励办法，对取

得复合型资质的审计人员给予专项奖励。四个环节环环相扣，共

同构成集团复合型审计人才队伍建设的系统方案。

三、结语

本文的研究贡献主要体现在三个方面。第一，构建了“要

求—困境—路径”的完整分析链条，从战略、业务、技术三个层

面梳理了高质量发展对建投集团内部审计的核心要求，揭示了五

个困境在高质量发展背景下的激化态及其相互交织的深层成因，

为同类企业的审计问题诊断提供了分析框架。第二，设计了“四

维 + 人才保障”的递进式实践路径，以业审融合为基础、整改闭

环为核心、穿透式防控为深化、数智化赋能为提升，人才队伍建

设为贯穿性保障，各路径之间形成“基础—核心—深化—提升”

的递进关系，为建投集团内部审计从“合规型监督”向“价值创

造型治理”转型提供了可操作的实施路线图。第三，提供了可迁

移的案例分析，本文以某省属建投集团“多企业集聚、同主业发

展不均衡”特征为背景，其经验对业务覆盖多赛道、拥有多家子

公司的综合性国有资本投资公司具有一定借鉴意义。

本研究也存在一定局限。文中所提转型路径主要基于单一集

团的实践观察，普适性有待进一步检验；数智化转型的具体技术

实现方案也超出了本文的讨论范围。展望未来，建投集团内部审

计还需在人工智能辅助审计、ESG 审计等方面持续探索，这些新

兴领域的审计方法论构建，将是后续研究的重要方向。
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