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基于模糊综合评价法

与 AHP 的企业内部控制评价研究
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摘要：基于模糊综合评价法与 AHP 法，构建了企业内部控制的绩效评价模型，此模型适用于企业内部

控制与风险管理工作的自评估与改进工作。根据 CMMI 的模型原理，将企业风险工作划分为 5 个成熟度

等级，并采用 AHP 法设定了绩效评价指标的权重，同时利用模糊综合评价法有效地解决了内部控制评

价中定性指标偏多的问题。最后，将内部控制的评价模型应用到企业风险的自评估工作中。
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Abstract:Based on fuzzy integrated evaluation and AHP, the maturity evaluation model in the internal control 

is proposed, which could evaluate and improve the establishment and operation of internal control. This model 

divides the enterprise risk management into 5 maturity levels based on   CMMI. Also, the weights of evaluating 

indicators are set based on AHP, and the model solves the most of indicators are qualitative in risk management 

evaluation process. At last, the proposed model is applied to the self-assessment of internal control.
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引言 

近年来，我国越来越重视企业内部控制与

风险管理工作，连续发布了两个重要文件指导

企业的风险管理工作，分别为《企业内部控制

基本规范》、《中央企业全面风险内控管理指引》
[1]。截至 2015 年，该项工作已经进行了 7 年之久，

各个企业的内控管理体系究竟建立的如何是亟

需要解决的一个问题。因此，急需建立一套内部

控制的评价模型，用以评价分析企业风控管理

的效果及效率。本文首次综合利用模糊综合评

价法与 AHP 法构建了内部控制与全面风险的评

价模型，并给出了评价的具体步骤与实施方法，

可为企业内部控制与风险管理的持续改进提供

重要的输入。

1 绩效指标的权重设定方法

企业内部控制的绩效评价是一个多指标的

综合评价问题，基于其指标层次多、定性指标

占多数的特点，本文将采用层次分析法 [2]（The 

Analytic Hierarchy Process，简称 AHP）设定指标

权重，并选用模糊综合评价法 [3]（Fuzzy Analytic 

Hierarchy Process） 计 算 评 价 结 果。 综 合 采 用

AHP 与模糊综合评价法将对企业内部控制绩效评

价的指标体系分成阶层结构，并利用模糊数学中

的隶属度理论对定性的指标进行定量化计算，最

终给出较为客观的决策结果。

1.1 AHP 确定指标权重的步骤

层次分析法是美国运筹学家 T.L.Satty 教授

在 20 世纪 70 年代初提出的，主要用于处理一

些复杂的决策问题，例如企业需要购买那些设

备、学校中优秀学生的评选，等等。AHP 通过

分析复杂系统所包含的因素及相关关系，将问

题条理化、层次化，构造一个层次分析结构模

型，将每一层次的各要素两两比较，按照一定

的标度理论，得到相对重要程度的比较标度并

建立判断矩阵，计算判断矩阵的最大特征值及

其特征向量，得到各层次要素对上层次各要素

的重要次序，从而计算出权重，一般要经历四

个步骤：

a) 建立系统的递阶层次结构，即建立指标间

的层次关系；

b) 利用表 1 中的 9 标度法构造两两两比较判

断矩阵，例如

以
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以 iu 、 ju  nji ,,2,1,  表示评价指标，则 iju 表示 iu 对 ju 的相对重要性数值, 具体

取值参照表 1。由 iju 组成的判断矩阵 E 如下： 
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a) 根据判断矩阵，确定同一层次指标的相对权重，求出其最大特征值 max 所对应的

特征w，方程如下： 

wEw max  

所求特征向量w经归一化，即为各评价因素的重要性排序，也就是权重分配。一般

采取方根法或者求和法计算最大特征值和特征向量的近似值，本文采用求和法来计算： 

第一步：将矩阵按列归一化得到 nnijaA  )( , 其中 
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第二步：计算权重 T
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第三步：计算最大特征值 
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w
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n 1
max

)(1 ，其中 jAw)( 为 Aw的第 j个分量。 

第四步：一致性检验。以上得到的权重分配是否合理。还需要对判断矩阵进行一致

性检验。检验使用公式： 

       
RI
CICR  ，

式中，CR为判断矩阵的随机一致性比率； CI 为判断矩阵的一般一致性指标， RI 为判

断矩阵的平均随机一致性指标，1-10 阶的判断矩阵的 RI 值参见表 2。 

表 2 平均随机一致性指标 RI 的值 

阶数 n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

RI 0.00 0.00 0.58 0.90 1.12 1.24 1.32 1.41 1.45 1.49 

 

当判断矩阵 E的 1.0CR 时或 0,max  CIn 时，认为 E具有满意的一致性，否则需

调整 E中的元素以使其具有满意的一致性。 

b) 计算当前一层指标关于上一级指标的排序权重。 

1
max





n

n
CI



表示评价指标，则
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组成的判断矩阵 E 如下：

相对重要程度 定义 说明

1 同等重要 两个指标同样重要

3 略微重要 由经验或判断，认为一个指标 / 方案略微重要

5 相当重要 由经验或判断，认为一个指标 / 方案比另一个重要

7 明显重要 深感一个目标 / 方案比另一个重要，且这种重要性已有实践证明

9 绝对重要 强烈的感到一个目标 / 方案比另一个重要得多

2，4，6，8 两个相邻判断的中间值 需要折衷时采用

表 1 9 标度法
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当判断矩阵 E的 1.0CR 时或 0,max  CIn 时，认为 E具有满意的一致性，否则需

调整 E中的元素以使其具有满意的一致性。 

b) 计算当前一层指标关于上一级指标的排序权重。 
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a) 根据判断矩阵，确定同一层次指标的相对权重，求出其最大特征值 max 所对应的

特征w，方程如下： 

wEw max  

所求特征向量w经归一化，即为各评价因素的重要性排序，也就是权重分配。一般

采取方根法或者求和法计算最大特征值和特征向量的近似值，本文采用求和法来计算： 
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第四步：一致性检验。以上得到的权重分配是否合理。还需要对判断矩阵进行一致

性检验。检验使用公式： 

       
RI
CICR  ，

式中，CR为判断矩阵的随机一致性比率； CI 为判断矩阵的一般一致性指标， RI 为判

断矩阵的平均随机一致性指标，1-10 阶的判断矩阵的 RI 值参见表 2。 

表 2 平均随机一致性指标 RI 的值 

阶数 n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

RI 0.00 0.00 0.58 0.90 1.12 1.24 1.32 1.41 1.45 1.49 

 

当判断矩阵 E的 1.0CR 时或 0,max  CIn 时，认为 E具有满意的一致性，否则需

调整 E中的元素以使其具有满意的一致性。 
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a) 根据判断矩阵，确定同一层次指标的相对权重，求出其最大特征值 max 所对应的
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第四步：一致性检验。以上得到的权重分配是否合理。还需要对判断矩阵进行一致
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a) 根据判断矩阵，确定同一层次指标的相对权重，求出其最大特征值 max 所对应的

特征w，方程如下： 
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所求特征向量w经归一化，即为各评价因素的重要性排序，也就是权重分配。一般
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第四步：一致性检验。以上得到的权重分配是否合理。还需要对判断矩阵进行一致

性检验。检验使用公式： 

       
RI
CICR  ，

式中，CR为判断矩阵的随机一致性比率； CI 为判断矩阵的一般一致性指标， RI 为判

断矩阵的平均随机一致性指标，1-10 阶的判断矩阵的 RI 值参见表 2。 

表 2 平均随机一致性指标 RI 的值 
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a) 根据判断矩阵，确定同一层次指标的相对权重，求出其最大特征值 max 所对应的

特征w，方程如下： 

wEw max  

所求特征向量w经归一化，即为各评价因素的重要性排序，也就是权重分配。一般

采取方根法或者求和法计算最大特征值和特征向量的近似值，本文采用求和法来计算： 
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第四步：一致性检验。以上得到的权重分配是否合理。还需要对判断矩阵进行一致

性检验。检验使用公式： 

       
RI
CICR  ，

式中，CR为判断矩阵的随机一致性比率； CI 为判断矩阵的一般一致性指标， RI 为判

断矩阵的平均随机一致性指标，1-10 阶的判断矩阵的 RI 值参见表 2。 

表 2 平均随机一致性指标 RI 的值 

阶数 n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

RI 0.00 0.00 0.58 0.90 1.12 1.24 1.32 1.41 1.45 1.49 

 

当判断矩阵 E的 1.0CR 时或 0,max  CIn 时，认为 E具有满意的一致性，否则需

调整 E 中的元素以使其具有满意的一致性。 

b) 计算当前一层指标关于上一级指标的排序权重。 
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a) 根据判断矩阵，确定同一层次指标的相对权重，求出其最大特征值 max 所对应的

特征w，方程如下： 

wEw max  

所求特征向量w经归一化，即为各评价因素的重要性排序，也就是权重分配。一般

采取方根法或者求和法计算最大特征值和特征向量的近似值，本文采用求和法来计算： 
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第四步：一致性检验。以上得到的权重分配是否合理。还需要对判断矩阵进行一致

性检验。检验使用公式： 

       
RI
CICR  ，

式中，CR为判断矩阵的随机一致性比率； CI 为判断矩阵的一般一致性指标， RI 为判

断矩阵的平均随机一致性指标，1-10 阶的判断矩阵的 RI 值参见表 2。 

表 2 平均随机一致性指标 RI 的值 

阶数 n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

RI 0.00 0.00 0.58 0.90 1.12 1.24 1.32 1.41 1.45 1.49 

 

当判断矩阵 E的 1.0CR 时或 0,max  CIn 时，认为 E具有满意的一致性，否则需

调整 E中的元素以使其具有满意的一致性。 

b) 计算当前一层指标关于上一级指标的排序权重。 
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式中， CR 为判断矩阵的随机一致性比率； CI 为

判断矩阵的一般一致性指标，RI 为判断矩阵的平

均随机一致性指标，1-10 阶的判断矩阵的 RI 值

参见表 2。
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a) 根据判断矩阵，确定同一层次指标的相对权重，求出其最大特征值 max 所对应的

特征w，方程如下： 

wEw max  

所求特征向量w经归一化，即为各评价因素的重要性排序，也就是权重分配。一般

采取方根法或者求和法计算最大特征值和特征向量的近似值，本文采用求和法来计算： 
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第四步：一致性检验。以上得到的权重分配是否合理。还需要对判断矩阵进行一致

性检验。检验使用公式： 

       
RI
CICR  ，

式中，CR为判断矩阵的随机一致性比率； CI 为判断矩阵的一般一致性指标， RI 为判

断矩阵的平均随机一致性指标，1-10 阶的判断矩阵的 RI 值参见表 2。 

表 2 平均随机一致性指标 RI 的值 

阶数 n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

RI 0.00 0.00 0.58 0.90 1.12 1.24 1.32 1.41 1.45 1.49 

 

当判断矩阵 E的 1.0CR 时或 0,max  CIn 时，认为 E具有满意的一致性，否则需

调整 E中的元素以使其具有满意的一致性。 
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a) 根据判断矩阵，确定同一层次指标的相对权重，求出其最大特征值 max 所对应的

特征w，方程如下： 

wEw max  

所求特征向量w经归一化，即为各评价因素的重要性排序，也就是权重分配。一般

采取方根法或者求和法计算最大特征值和特征向量的近似值，本文采用求和法来计算： 
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第四步：一致性检验。以上得到的权重分配是否合理。还需要对判断矩阵进行一致

性检验。检验使用公式： 

       
RI
CICR  ，

式中，CR为判断矩阵的随机一致性比率； CI 为判断矩阵的一般一致性指标， RI 为判

断矩阵的平均随机一致性指标，1-10 阶的判断矩阵的 RI 值参见表 2。 

表 2 平均随机一致性指标 RI 的值 

阶数 n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

RI 0.00 0.00 0.58 0.90 1.12 1.24 1.32 1.41 1.45 1.49 

 

当判断矩阵 E的 1.0CR 时或 0,max  CIn 时，认为 E 具有满意的一致性，否则需

调整 E中的元素以使其具有满意的一致性。 

b) 计算当前一层指标关于上一级指标的排序权重。 
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时，认为 E 具有满意的一致性，否则需调整 E 中

的元素以使其具有满意的一致性。

b) 计算当前一层指标关于上一级指标的排

序权重。

1.2 模糊综合评价计算评价结果的步骤

1) 确定因素集 U

对某一事物进行评价，若评价的指标因素为

n 个，分别记为 u1,u2,…,un, 则这 n 个评价因素构成

一个有限集合 U={u1,u2,…,un}.

2) 确定评语集合 V

根 据 实 际 需 要 将 评 语 划 分 为 m 个 等 级，

分 为 记 为 v1,v2,…,vm, 则 构 成 评 语 的 有 限 集 合

V={v1,v2,…,vm}.

3) 确定因素权重向量 A

确定因素权重的方法有很多，例如通过专家

讨论、两两对比法等，本文主要采用 AHP 方法确

定因素的权重向量 A={a1,a2,…,an}，其中 ai 是元素

ui 的重要性。

4) 确定隶属度矩阵 R

矩阵 R=(Rij)n×m 的 Rij 表示第 i 个评价指标对

第 j 个评语的隶属度。

5) 利用模糊矩阵的合成运算，得综合评价

模型 B

B=A•R=(B1,B2,…,Bn)
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a) 根据判断矩阵，确定同一层次指标的相对权重，求出其最大特征值 max 所对应的

特征w，方程如下： 

wEw max  

所求特征向量w经归一化，即为各评价因素的重要性排序，也就是权重分配。一般

采取方根法或者求和法计算最大特征值和特征向量的近似值，本文采用求和法来计算： 
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第四步：一致性检验。以上得到的权重分配是否合理。还需要对判断矩阵进行一致

性检验。检验使用公式： 

       
RI
CICR  ，

式中，CR为判断矩阵的随机一致性比率； CI 为判断矩阵的一般一致性指标， RI 为判

断矩阵的平均随机一致性指标，1-10 阶的判断矩阵的 RI 值参见表 2。 

表 2 平均随机一致性指标 RI 的值 

阶数 n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

RI 0.00 0.00 0.58 0.90 1.12 1.24 1.32 1.41 1.45 1.49 

 

当判断矩阵 E的 1.0CR 时或 0,max  CIn 时，认为 E具有满意的一致性，否则需

调整 E 中的元素以使其具有满意的一致性。 

b) 计算当前一层指标关于上一级指标的排序权重。 
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以 iu 、 ju  nji ,,2,1,  表示评价指标，则 iju 表示 iu 对 ju 的相对重要性数值, 具体
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a) 根据判断矩阵，确定同一层次指标的相对权重，求出其最大特征值 max 所对应的

特征w，方程如下： 

wEw max  

所求特征向量w经归一化，即为各评价因素的重要性排序，也就是权重分配。一般

采取方根法或者求和法计算最大特征值和特征向量的近似值，本文采用求和法来计算： 

第一步：将矩阵按列归一化得到 nnijaA  )( , 其中 
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第二步：计算权重 T
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第三步：计算最大特征值 
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)(1 ，其中 jAw)( 为 Aw的第 j个分量。 

第四步：一致性检验。以上得到的权重分配是否合理。还需要对判断矩阵进行一致

性检验。检验使用公式： 

       
RI
CICR  ，

式中，CR为判断矩阵的随机一致性比率； CI 为判断矩阵的一般一致性指标， RI 为判

断矩阵的平均随机一致性指标，1-10 阶的判断矩阵的 RI 值参见表 2。 

表 2 平均随机一致性指标 RI 的值 

阶数 n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

RI 0.00 0.00 0.58 0.90 1.12 1.24 1.32 1.41 1.45 1.49 

 

当判断矩阵 E 的 1.0CR 时或 0,max  CIn 时，认为 E具有满意的一致性，否则需

调整 E 中的元素以使其具有满意的一致性。 

b) 计算当前一层指标关于上一级指标的排序权重。 

1
max





n

n
CI



表 2			平均随机一致性指标	RI	的值

阶数 n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

RI 0.00 0.00 0.58 0.90 1.12 1.24 1.32 1.41 1.45 1.49
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2 企业全面风险绩效评价流程及实
施方法

本文采用模糊综合评价法，对企业内部控制

的评价指标进行分层研究，再根据企业提供的资

料数据进行模糊处理，遵循最大隶属度原则最终

得出企业的风控管理的实施水平。在利用模糊综

合评价方法之前，我们首先要构建评价的指标体

系，即选取评价指标、确定指标评语以及计算指

标的权重 : 在选取指标方面，本文主要依据内部控

制与全面风险管理框架等风险管理标准 [3-9]，并结

合专家调研的方式选取中国企业在风控管理中最

突出的风险问题；在确定指标评语方面，本文根

据 CMMI[4]（Capability Maturity Model Integration, 

即软件能力成熟度模型集成）的基本思想，将评

价指标成熟度由低到高分为 5 级；在计算指标的

权重方面，本文利用专家调研与 AHP 方法结合的

方法计算指标权重，使得指标权重科学、合理。

2.1 选取指标

依据内部控制与全面风险管理框架等风险管

理标准 [5-11]，本文遵从突出重点的原则，从我国

企业全面风险管理的需要出发，从战略风险、财

务风险、运营风险、法律风险四方面设定了一级

评价指标，即确定模糊综合评价中的因素集 U。

根据 COSO 委员会新颁布的全面风险管理框架，

首次将廉洁风险列入了法律风险中，一级指标的

涵义及其包括的二级指标如表 3 所示：

一级指标 一级指标涵义 包含的二级指标

战略风险B1	

战略风险是指企业战略活动过程中，保证

战略成功的某些必要条件由于不能满足合

理需要而对战略造成的负面影响或破坏，

进而对组织既定战略目标的实现产生的不

确定性影响。

决策过程风险C11

文化风险C12

组织风险C13

人力资源风险C14

信息风险C15

财务风险B2	

财务风险是指企业在财务活动中由于各种难

以预料和无法控制的因素，使企业在一定时

期、一定范围内获取的最终财务成果与预期

的经营目标发生偏差的不确定性影响。

筹资风险C21

投资风险C22

运作成本风险C23

收益分配风险C24

运营风险B3

运营风险是指在企业的生产经营过程中，供、

产、销各个环节因不确定因素、经营者主观

认识的局限性和工作失误等原因而使企业价

值发生变动的不确定影响。

技术研发风险C31

生产控制风险C32

市场营销风险C33

法律风险B4

法律风险是指由于政策环境、法律环境、合

同环境等发生变化，或者员工职业操守而给

企业带来的未来发展的不确定性影响。

政策法规风险C41

合同风险C42

职业道德风险C43

廉洁风险C44

表 3  一级指标涵义
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2.2 确定指标评语

本文根据 CMMI 的基本思想，将风险内控成

熟度评语分为五个等级，此五个等级是企业或组织

的风险内控系统管理水平走向成熟的平台，每个等

级的风险内控管理水平是达到下一更高等级的基

础，各成熟度评语等级的指标定义如表 4 所示：

成熟度等级 描述

初始级

初始级的企业风险管理基本上处于一种无序的混乱的状态。企业风险控制制度存在严重缺陷，

各重要业务领域或环节缺乏内部控制，存在严重风险。风险内控设计上既不健全也不合理，

执行上也不够有效。

已管理级
已管理级的企业已经初步建立了一个比较有效的风险管理系统，风险管理的常用文档已经电

子化，从风险管理设计的角度来看是基本适当的、基本健全的，从执行角度看是基本有效的。

已定义级
企业风险管理已经步入规范化的进程，风险管理系统更加有效与成熟，并已经形成比较完善

的制度。从风险设计角度看基本健全、适当，从执行角度看是有效的。

可预测级
风险管理已经能够进行量化管理，企业可以通过量化的数据，对风险管理过程进行分析并采

取相应的预防措施，从内控设计角度上看是健全的、适当的，从风险管理执行角度看是有效的。

优化级

企业处于企业风险管理水平的最高阶段，能够从战略管理的高度来规划企业的风险系统，企

业的风险管理处于一个不断改进不断优化的过程中。从风险设计的角度看是健全的、合理的、

适当的，从执行角度看是非常有效的，最终是能够实现企业战略目标的。

表 4 指标分级

因此，确定模糊综合评价中的评语集为：

V={ 初始级，已管理级，已定义级，可预测级，

优化级 }。

3 利用 AHP 计算指标权重

在设定绩效指标权重方面，由于直接让专家

给出指标的权重会让专家有些措手不及，因此我

们选取层次分析法（AHP）设计调查问卷，即利

用根据表 1 的 9 标度法让专家两两对比二级指标

的重要性，然后将二级指标的重要性转化为二级

指标的权重，再通过二级指标的权重计算出各个

一级指标的权重。具体过程如下：

a) 采用调查问卷进行专家调研

根据表 1 的 9 标度法设计调查问卷，通过召

开专家咨询会来收集专家对二级指标的重要程度

的认识，共邀请了 17 位专家，17 份调查问卷均

回收且有效。

b) 分析专家调研结果，建立对比矩阵、

计算权重

对于每一位专家的意见，逐一分析专家对指

标重要性的认识，分别建立两两对比矩阵，例如，

根据专家 1 对于一级指标的重要性认识，构造一

级指标之间的两两对比矩阵为：

基于模糊综合评价法与 AHP 的企业内部控制评价研究
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采用求和法，计算可得权重和最大特征值的

近似值分别为：

                                             

7

w=(0.394, 0.394, 0.138, 0.074)；  max =4.0034； 

然后，计算一致性比率为：CI=0.0011，CR=0.0013, 可见 CR<0.1, 矩阵Ｅ满足一致

性。由此可知，专家１对于一级指标之间的权重关系为：w=(0.394, 0.394, 0.138, 0.074)，

类似可得其他专家对于一级指标的权重，具体过程略。将所有专家对于一级指标之间的

权重关系进行加权求和，求得一级指标之前的权重为： 

战略风险 B1:财务风险 B2:运营风险 B3:法律风险 B4：＝0.23:0.37:0.21:0.19 

类似，计算可得二级指标占整体目标的权重关系，见表 5： 

表 5 绩效评价指标及其权重 

战略风险 B1：0.23 财务风险 B2：0.37 运营风险 B3：0.21 法律风险 B4：0.19 

二级指标 权重 二级指标 权重 二级指标 权重 二级指标 权重

决策过程风险 C11 0.35 筹资风险 C21 0.37 技术研发风险 C31 0.20 政策法规风险 C41 0.21

文化风险 C12 0.16 投资风险 C22 0.31 生产控制风险 C32 0.24 合同风险 C42 0.24

组织风险 C13 0.21 运作成本风险 C23 0.21 市场营销风险 C33 0.56 职业道德风险 C43 0.10

人力资源风险 C14 0.15 收益分配风险 C24 0.11  廉洁风险 C44 0.45

信息风险 C15 0.13       

3 实例 

辽宁某国有企业是某集团公司的全资子公司，该公司注册成立于 2001 年 5 月，公司

主要为集团总部提供办公及生活区域物业服务、招待所服务、餐饮服务、医疗服务等，

并以“服务中心”名义承担了集团总部的消防管理、员工食堂食品安全管理、用电设施

管理、污水处理站运营管理等职能和业务管理工作。2010 年正式设立四个职能管理机构,

七个生产业务部门。目前以服务中心名义在集团总部的质量、环境、职业健康安全体系

等专业管理体系中建立并实施有部分管理制度。由于集团总部的扶持和正确的指导，该

公司的经营状况良好，经营效益逐年提高。因公司加强各项管理的内在需求及集团总部

集团管控要求，现希望结合企业管理实际，在集团总部全面风险管理的框架下，全面评

价公司风险管理工作的落实情况，并将管理系统整合优化。下面本文运用模糊综合评价

法对该公司进行全面风险的绩效评价工作，最终得出企业全面风险管理的等级水平。 

第一步，采用发放调查问卷的形式，收集该公司的主要职能部门和生产部门的中高

层管理人员一级技术骨干的风险评判信息，并通过统计分析得出该公司在各评价指标的

模糊隶属度，以战略风险 B1为例，其下属的五个二级指标对各个等级水平的隶属度如表

6所示： 
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w=(0.394, 0.394, 0.138, 0.074)；  max =4.0034； 

然后，计算一致性比率为：CI=0.0011，CR=0.0013, 可见 CR<0.1, 矩阵Ｅ满足一致
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人力资源风险 C14 0.15 收益分配风险 C24 0.11  廉洁风险 C44 0.45

信息风险 C15 0.13       

3 实例 

辽宁某国有企业是某集团公司的全资子公司，该公司注册成立于 2001 年 5 月，公司

主要为集团总部提供办公及生活区域物业服务、招待所服务、餐饮服务、医疗服务等，

并以“服务中心”名义承担了集团总部的消防管理、员工食堂食品安全管理、用电设施

管理、污水处理站运营管理等职能和业务管理工作。2010 年正式设立四个职能管理机构,

七个生产业务部门。目前以服务中心名义在集团总部的质量、环境、职业健康安全体系

等专业管理体系中建立并实施有部分管理制度。由于集团总部的扶持和正确的指导，该

公司的经营状况良好，经营效益逐年提高。因公司加强各项管理的内在需求及集团总部

集团管控要求，现希望结合企业管理实际，在集团总部全面风险管理的框架下，全面评

价公司风险管理工作的落实情况，并将管理系统整合优化。下面本文运用模糊综合评价

法对该公司进行全面风险的绩效评价工作，最终得出企业全面风险管理的等级水平。 

第一步，采用发放调查问卷的形式，收集该公司的主要职能部门和生产部门的中高

层管理人员一级技术骨干的风险评判信息，并通过统计分析得出该公司在各评价指标的

模糊隶属度，以战略风险 B1为例，其下属的五个二级指标对各个等级水平的隶属度如表

6所示： 

然 后， 计 算 一 致 性 比 率 为：CI=0.0011，

CR=0.0013, 可见 CR<0.1, 矩阵 E 满足一致性。由

此可知，专家１对于一级指标之间的权重关系为：

w=(0.394, 0.394, 0.138, 0.074)，类似可得其他专家

对于一级指标的权重，具体过程略。将所有专家

对于一级指标之间的权重关系进行加权求和，求

得一级指标之前的权重为：

战略风险 B1: 财务风险 B2: 运营风险 B3: 法律

风险 B4：＝ 0.23:0.37:0.21:0.19

类似，计算可得二级指标占整体目标的权重

关系，见表 5：

    

                                             

6

成熟度等级 描述 

子化，从风险管理设计的角度来看是基本适当的、基本健全的，从执行角度看是基本有效的。

已定义级 企业风险管理已经步入规范化的进程，风险管理系统更加有效与成熟，并已经形成比较完善

的制度。从风险设计角度看基本健全、适当，从执行角度看是有效的。 

可预测级 风险管理已经能够进行量化管理，企业可以通过量化的数据，对风险管理过程进行分析并采

取相应的预防措施，从内控设计角度上看是健全的、适当的，从风险管理执行角度看是有效

的。 

优化级 企业处于企业风险管理水平的最高阶段，能够从战略管理的高度来规划企业的风险系统，企

业的风险管理处于一个不断改进不断优化的过程中。从风险设计的角度看是健全的、合理的、

适当的，从执行角度看是非常有效的，最终是能够实现企业战略目标的。 

因此，确定模糊综合评价中的评语集为： 

V={初始级，已管理级，已定义级，可预测级，优化级}。 

3 利用 AHP 计算指标权重 

在设定绩效指标权重方面，由于直接让专家给出指标的权重会让专家有些措手不及，

因此我们选取层次分析法（AHP）设计调查问卷，即利用根据表 1的 9标度法让专家两两

对比二级指标的重要性，然后将二级指标的重要性转化为二级指标的权重，再通过二级

指标的权重计算出各个一级指标的权重。具体过程如下： 

1)采用调查问卷进行专家调研 

根据表 1 的 9 标度法设计调查问卷，通过召开专家咨询会来收集专家对二级指标的

重要程度的认识，共邀请了 17 位专家，17 份调查问卷均回收且有效。 

2)分析专家调研结果，建立对比矩阵、计算权重 

对于每一位专家的意见，逐一分析专家对指标重要性的认识，分别建立两两对比矩

阵，例如，根据专家 1 对于一级指标的重要性认识，构造一级指标之间的两两对比矩阵

为： 
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E  

采用求和法，计算可得权重和最大特征值的近似值分别为： 

战略风险B1：0.23 财务风险B2：0.37 运营风险B3：0.21 法律风险B4：0.19

二级指标 权重 二级指标 权重 二级指标 权重 二级指标 权重

决策过程风险C11 0.35 筹资风险C21 0.37 技术研发风险C31 0.20 政策法规风险C41 0.21

文化风险C12 0.16 投资风险C22 0.31 生产控制风险C32 0.24 合同风险C42 0.24

组织风险C13 0.21
运作成本风险

C23
0.21 市场营销风险C33 0.56 职业道德风险C43 0.10

人力资源风险C14 0.15
收益分配风险

C24
0.11 廉洁风险C44 0.45

信息风险C15 0.13

表 5　绩效评价指标及其权重

4 实例

辽宁某国有企业是某集团公司的全资子公

司，该公司注册成立于 2001 年 5 月，公司主要为

集团总部提供办公及生活区域物业服务、招待所

服务、餐饮服务、医疗服务等，并以“服务中心”

名义承担了集团总部的消防管理、员工食堂食品

安全管理、用电设施管理、污水处理站运营管理

等职能和业务管理工作。2010 年正式设立四个职

能管理机构 , 七个生产业务部门。目前以服务中

心名义在集团总部的质量、环境、职业健康安全

体系等专业管理体系中建立并实施有部分管理制

度。由于集团总部的扶持和正确的指导，该公司

的经营状况良好，经营效益逐年提高。因公司加

强各项管理的内在需求及集团总部集团管控要求，

现希望结合企业管理实际，在集团总部全面风险

管理的框架下，内部控制与风险管理工作的落实

情况，并将管理系统整合优化。下面本文运用模

糊综合评价法对该公司进行全面风险的绩效评价

工作，最终得出企业全面风险管理的等级水平。

第一步，采用发放调查问卷的形式，收集该

公司的主要职能部门和生产部门的中高层管理人

员一级技术骨干的风险评判信息，并通过统计分

析得出该公司在各评价指标的模糊隶属度，以战

略风险 B1 为例，其下属的五个二级指标对各个

等级水平的隶属度如表 6 所示：
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第二步，对各个一级指标进行单因素评价，

即采用模糊合成运算对一级指标分别进行单因素评

价。以战略风险 B1 为例，各二级指标的权重向量

         A1=（0.35，0.16，0.21，0.15，0.13）,

根据表 6 中的模糊评价矩阵，该企业在 B1 上

的评价结果为：

战略风险B1：0.23 等级水平

二级指标 权重 初始级 已管理级 已定义级 可预测级 优化级

决策过程风险C11 0.35 0.10 0.50 0.30 0.10 0.00

文化风险C12 0.16 0.05 0.45 0.40 0.10 0.00

组织风险C13 0.21 0.10 0.40 0.40 0.05 0.05

人力资源风险C14 0.15 0.10 0.40 0.40 0.10 0.00

信息风险C15 0.13 0.05 0.40 0.50 0.05 0.00

表 6  战略风险的二级指标隶属度
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1 1 1

0.10 0.50 0.30 0.10 0.00
0.05 0.45 0.40 0.10 0.00

= = 0.35 0.16 0.21 0.15 0.13 (0.09,0.44,0.38,0.08,0.01)0.10 0.40 0.40 0.05 0.05
0.10 0.40 0.40 0.10 0.00
0.05 0.40 0.50 0.05 0.00

B A R

 
 
 
   
 
 
  

（ ， ， ， ， ）

上述计算结果表明该企业战略风险 B1在指标评语{初始级，已管理级，已定义级，可

预测级，优化级}上的隶属度分别为（0.09，0.44，0.38，0.08，0.01），按照模糊法则，

以 100 分为满分，使用等差打分法，则五个评语级分别对应分值为 100、80、60、40、20。

最终该企业在战略风险 B1上的综合得分是： 

战略风险 B1：
1

T=(0.09,0.44,0.38,0.08,0.01) (100,80,60,40,20) 70.4BZ   ;

同理，财务风险 B2： 2 (0.12,0.51,0.21,0.15,0.01)B  ，
2

71.6BZ  ;

运营风险 B3： 3 (0.22,0.50,0.18,0.10,0.00)B  ，
3

76.8BZ  ;

法律风险 B4： 4 (0.29,0.50,0.19,0.02,0.00)B  ，
4

81.2BZ  .

第三步，对该企业整体风险实施多因素评价:由于一级指标的权重向量为 A= 

w=(0.394, 0.394, 0.138, 0.074)，且隶属度矩阵 R=（B1,B2, B3,B4）
T，因此综合评价结
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（ ， ， ， ， ）

上述计算结果表明该企业战略风险 B1在指标评语{初始级，已管理级，已定义级，可
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以 100 分为满分，使用等差打分法，则五个评语级分别对应分值为 100、80、60、40、20。

最终该企业在战略风险 B1上的综合得分是： 

战略风险 B1：
1

T=(0.09,0.44,0.38,0.08,0.01) (100,80,60,40,20) 70.4BZ   ;

同理，财务风险 B2： 2 (0.12,0.51,0.21,0.15,0.01)B  ，
2

71.6BZ  ;

运营风险 B3： 3 (0.22,0.50,0.18,0.10,0.00)B  ，
3

76.8BZ  ;

法律风险 B4： 4 (0.29,0.50,0.19,0.02,0.00)B  ，
4

81.2BZ  .

第三步，对该企业整体风险实施多因素评价:由于一级指标的权重向量为 A= 

w=(0.394, 0.394, 0.138, 0.074)，且隶属度矩阵 R=（B1,B2, B3,B4）
T，因此综合评价结

上述计算结果表明该企业战略风险 B1 在指标

评语 { 初始级，已管理级，已定义级，可预测级，

优化级 } 上的隶属度分别为（0.09，0.44，0.38，

0.08，0.01），按照模糊法则，以 100 分为满分，

使用等差打分法，则五个评语级分别对应分值为

100、80、60、40、20。最终该企业在战略风险 B1

上的综合得分是：

战略风险

同理，财务风险

运营风险

法律风险

第三步，对该企业整体风险实施多因素评价 :

由于一级指标的权重向量为 A= w=(0.394, 0.394, 

0.138, 0.074)，且隶属度矩阵 R=（B1,B2, B3,B4）
T，

因此综合评价结果为：B=A·R=（0.134，0.478，

0.271，0.1093，0.007）. 

故 ZB=（0.134，0.478，0.271，0.1093，

0.007）·(100, 80, 60, 40, 20)=72.412

企业风控的评价结果，企业的风险得分为

72.412 分，属于第三等级，即已定义级，其中战

略风险、财务风险、运营风险、法律风险得分分

别为：70.4、71.6、76.8、81.2, 均处在三级以上，

其中法律风险做的最佳，属于第四等级（即可预

测级）。

                                             

8

表 6 战略风险的二级指标隶属度 

战略风险 B1：0.23 等级水平 

二级指标 权重 初始级 已管理级 已定义级 可预测级 优化级 

决策过程风险 C11 0.35 0.10 0.50 0.30 0.10 0.00 

文化风险 C12 0.16 0.05 0.45 0.40 0.10 0.00 

组织风险 C13 0.21 0.10 0.40 0.40 0.05 0.05 

人力资源风险 C14 0.15 0.10 0.40 0.40 0.10 0.00 

信息风险 C15 0.13 0.05 0.40 0.50 0.05 0.00 

第二步，对各个一级指标进行单因素评价，即采用模糊合成运算对一级指标分别进

行单因素评价。以战略风险 B1为例，各二级指标的权重向量 

A1=（0.35，0.16，0.21，0.15，0.13）, 

根据表 6中的模糊评价矩阵，该企业在 B1上的评价结果为： 

1 1 1

0.10 0.50 0.30 0.10 0.00
0.05 0.45 0.40 0.10 0.00

= = 0.35 0.16 0.21 0.15 0.13 (0.09,0.44,0.38,0.08,0.01)0.10 0.40 0.40 0.05 0.05
0.10 0.40 0.40 0.10 0.00
0.05 0.40 0.50 0.05 0.00

B A R

 
 
 
   
 
 
  

（ ， ， ， ， ）

上述计算结果表明该企业战略风险 B1在指标评语{初始级，已管理级，已定义级，可

预测级，优化级}上的隶属度分别为（0.09，0.44，0.38，0.08，0.01），按照模糊法则，

以 100 分为满分，使用等差打分法，则五个评语级分别对应分值为 100、80、60、40、20。

最终该企业在战略风险 B1上的综合得分是： 

战略风险 B1：
1

T=(0.09,0.44,0.38,0.08,0.01) (100,80,60,40,20) 70.4BZ   ;

同理，财务风险 B2： 2 (0.12,0.51,0.21,0.15,0.01)B  ，
2

71.6BZ  ;

运营风险 B3： 3 (0.22,0.50,0.18,0.10,0.00)B  ，
3

76.8BZ  ;

法律风险 B4： 4 (0.29,0.50,0.19,0.02,0.00)B  ，
4

81.2BZ  .

第三步，对该企业整体风险实施多因素评价:由于一级指标的权重向量为 A= 

w=(0.394, 0.394, 0.138, 0.074)，且隶属度矩阵 R=（B1,B2, B3,B4）
T，因此综合评价结

                                             

8

表 6 战略风险的二级指标隶属度 

战略风险 B1：0.23 等级水平 

二级指标 权重 初始级 已管理级 已定义级 可预测级 优化级 

决策过程风险 C11 0.35 0.10 0.50 0.30 0.10 0.00 

文化风险 C12 0.16 0.05 0.45 0.40 0.10 0.00 

组织风险 C13 0.21 0.10 0.40 0.40 0.05 0.05 

人力资源风险 C14 0.15 0.10 0.40 0.40 0.10 0.00 

信息风险 C15 0.13 0.05 0.40 0.50 0.05 0.00 

第二步，对各个一级指标进行单因素评价，即采用模糊合成运算对一级指标分别进

行单因素评价。以战略风险 B1为例，各二级指标的权重向量 

A1=（0.35，0.16，0.21，0.15，0.13）, 

根据表 6中的模糊评价矩阵，该企业在 B1上的评价结果为： 

1 1 1

0.10 0.50 0.30 0.10 0.00
0.05 0.45 0.40 0.10 0.00

= = 0.35 0.16 0.21 0.15 0.13 (0.09,0.44,0.38,0.08,0.01)0.10 0.40 0.40 0.05 0.05
0.10 0.40 0.40 0.10 0.00
0.05 0.40 0.50 0.05 0.00

B A R

 
 
 
   
 
 
  

（ ， ， ， ， ）

上述计算结果表明该企业战略风险 B1在指标评语{初始级，已管理级，已定义级，可

预测级，优化级}上的隶属度分别为（0.09，0.44，0.38，0.08，0.01），按照模糊法则，

以 100 分为满分，使用等差打分法，则五个评语级分别对应分值为 100、80、60、40、20。

最终该企业在战略风险 B1上的综合得分是： 

战略风险 B1：
1

T=(0.09,0.44,0.38,0.08,0.01) (100,80,60,40,20) 70.4BZ   ;

同理，财务风险 B2： 2 (0.12,0.51,0.21,0.15,0.01)B  ，
2

71.6BZ  ;

运营风险 B3： 3 (0.22,0.50,0.18,0.10,0.00)B  ，
3

76.8BZ  ;

法律风险 B4： 4 (0.29,0.50,0.19,0.02,0.00)B  ，
4

81.2BZ  .

第三步，对该企业整体风险实施多因素评价:由于一级指标的权重向量为 A= 

w=(0.394, 0.394, 0.138, 0.074)，且隶属度矩阵 R=（B1,B2, B3,B4）
T，因此综合评价结

                                             

8

表 6 战略风险的二级指标隶属度 

战略风险 B1：0.23 等级水平 

二级指标 权重 初始级 已管理级 已定义级 可预测级 优化级 

决策过程风险 C11 0.35 0.10 0.50 0.30 0.10 0.00 

文化风险 C12 0.16 0.05 0.45 0.40 0.10 0.00 

组织风险 C13 0.21 0.10 0.40 0.40 0.05 0.05 

人力资源风险 C14 0.15 0.10 0.40 0.40 0.10 0.00 

信息风险 C15 0.13 0.05 0.40 0.50 0.05 0.00 

第二步，对各个一级指标进行单因素评价，即采用模糊合成运算对一级指标分别进

行单因素评价。以战略风险 B1为例，各二级指标的权重向量 

A1=（0.35，0.16，0.21，0.15，0.13）, 

根据表 6中的模糊评价矩阵，该企业在 B1上的评价结果为： 

1 1 1

0.10 0.50 0.30 0.10 0.00
0.05 0.45 0.40 0.10 0.00

= = 0.35 0.16 0.21 0.15 0.13 (0.09,0.44,0.38,0.08,0.01)0.10 0.40 0.40 0.05 0.05
0.10 0.40 0.40 0.10 0.00
0.05 0.40 0.50 0.05 0.00

B A R

 
 
 
   
 
 
  

（ ， ， ， ， ）

上述计算结果表明该企业战略风险 B1在指标评语{初始级，已管理级，已定义级，可

预测级，优化级}上的隶属度分别为（0.09，0.44，0.38，0.08，0.01），按照模糊法则，

以 100 分为满分，使用等差打分法，则五个评语级分别对应分值为 100、80、60、40、20。

最终该企业在战略风险 B1上的综合得分是： 

战略风险 B1：
1

T=(0.09,0.44,0.38,0.08,0.01) (100,80,60,40,20) 70.4BZ   ;

同理，财务风险 B2： 2 (0.12,0.51,0.21,0.15,0.01)B  ，
2

71.6BZ  ;

运营风险 B3： 3 (0.22,0.50,0.18,0.10,0.00)B  ，
3

76.8BZ  ;

法律风险 B4： 4 (0.29,0.50,0.19,0.02,0.00)B  ，
4

81.2BZ  .

第三步，对该企业整体风险实施多因素评价:由于一级指标的权重向量为 A= 
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基于模糊综合评价法与 AHP 的企业内部控制评价研究
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5结论

基于模糊综合评价法与 AHP 的全面风险绩

效评价模型给出了评价企业风控管理成熟度的

基准，并给出了运用此模型进行评价的步骤。

从应用上看，本文中的内部控制评价模型给出

了风险管理工作分级的标准，同时也是企业进

行风控改进工作的自评价方法，有利于企业风

控工作的持续改进。然而，由于本模型包括的

二级指标较多，因此进一步细化二级指标评价

标准是企业风控管理中的关键问题，也是以后

研究的重点方向。
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