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摘      要  ： � 生成式人工智能使财务工作面对的稀缺资源由信息处理能力转向可靠判断。本文结合文献和笔者在并购研究、管理汇

报、经营分析中的实践，分析财务高管工作重心的变化。研究发现，人工智能适合资料整理、初步分析和内容生成，

但输出仍受数据质量、任务边界和认知偏差影响。复杂财务事项的审核应覆盖问题定义、证据核验、反向论证和责任

留痕。财务高管需要由信息处理者转向判断者和纠偏者，并以财务、业务、战略、治理、技术与行为等视角相互校

验。人在当前仍承担目标设定和最终责任，但这一地位取决于其能否独立识别内容质量。
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Abstract  :  � Generative artificial intelligence is shifting the scarce resources available to financial professionals 

from information processing capabilities to reliable judgment. Drawing on both literature review and 

the author's practical experience in M&A research, management reporting, and business analysis, this 

paper examines the evolution of the work priorities for financial executives. The study reveals that while 

artificial intelligence is well-suited for data organization, preliminary analysis, and content generation, 

its outputs remain influenced by factors such as data quality, task boundaries, and cognitive biases. 

The review of complex financial matters should encompass problem definition, evidence verification, 

counter-proofing, and accountability tracking. Financial executives need to transition from being mere 

information processors to becoming judges and corrective agents, engaging in mutual cross-checking 

from perspectives including finance, business operations, strategy, governance, technology, and 

behavior. While humans continue to bear the responsibility for goal-setting and ultimate accountability, 

this role ultimately depends on their ability to independently assess the quality of the content.
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引言

财务工作一直围绕信息展开。过去，财务人员的主要优势是熟悉规则、查找资料并准确计算；信息化发展以后，核算之外的经营分

析和决策支持日益重要。财政部的相关规划也表明，会计数字化不只服务于核算效率，还应支持财务职能向管理领域延伸 [1]。

生成式人工智能再次改变了工作基础。一项专业写作实验显示，使用生成式人工智能后，任务平均耗时下降约40%，输出质量提高

约18%[2]。但这种增益并不稳定。知识工作研究所称的“锯齿状技术边界”说明，看似相近的任务可能得到完全不同的辅助效果 [3]。财务

能力测试也发现，大模型在知识记忆和文字表达上较好，在复杂计算、链式推理和准则判断上仍有不足 [4]。

笔者自2026年开始将生成式人工智能用于政策查询、陌生业务研究、管理沟通和经营分析。实践中最值得警惕的，不是它偶尔答

错，而是它能把错误写得完整、顺畅。本文因此关注一个更实际的问题：当机器生成的内容超过个人能够逐项学习和核验的范围时，财

务高管如何保持判断能力。文章讨论的重点不是预测人工智能最终会替代多少岗位，而是分析在当前工具条件下，哪些工作可以交给机

器，哪些判断必须由人保留。本文属于实践观察，不能替代大样本实证研究。
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一、生成式人工智能赋能财务高管的实践探索

从实际使用过程看，人工智能先是知识助手，继而成为思考伙

伴和任务助手。变化的关键不在工具名称，而在机器承担了更多内

容生产，人的工作逐步转向提出问题、核验依据和作出取舍 [5-7]。

（一）辅助陌生领域研究

在并购研究中，产业逻辑、估值、交易结构、融资安排和监

管要求相互交织。项目初期，笔者并不清楚调研应从哪里开始，

最容易出现的情况是资料看了不少，却没有形成自己的问题清

单。笔者先让人工智能拆出问题框架，再回到上市公司公告、监

管问询和专业机构意见逐项核验。它提供的是进入陌生领域的

“问题地图”，不是可以直接执行的交易方案。最终与投行、律师

沟通时，真正有用的仍是经过验证的问题和判断。研究质量取决

于管理者能否识别关键假设、找到原始证据并处理矛盾信息。

（二）辅助复杂事项梳理

准备重要汇报时，笔者会先说明背景、当前状态、已有判

断、风险和待决策问题，再要求人工智能从管理层、投资人、专

业机构和执行部门的角度提出质疑。这有助于发现缺口，却不能

替代最后取舍。实际工作中，一份材料即使逻辑完整，如果没有

说清需要管理层决定什么，仍然不是有效汇报。人工智能不了解

企业最不能承受的结果，也难以完整把握部门关系和执行意愿。

高管沟通的核心不是信息数量，而是让组织在不确定条件下作出

选择。

（三）辅助经营分析

在一次时间紧、任务重的经营分析中，笔者对订单、资金流

水和采购资料脱敏后，利用人工智能完成分类、趋势识别和异常

提示。它很快列出若干变化，但其中有些只是数据口径造成，有

些需要结合交付现场才能解释。订单、收入、开票和回款属于不

同经营环节，变化背后可能是交付节奏、客户信用或主动经营决

策。机器能找到线索，无法自行确认原因。笔者仍需回到原始数

据，与业务人员核实假设，并判断问题源于计算、假设还是经营

选择。最终汇报的价值不在异常数量，而在于是否把异常转化为

责任清楚、可以跟进的管理事项。人工智能已被用于财务舞弊线

索识别，也说明异常识别与最终判断必须分开 [8]。

二、从内容生成到专业判断：应用边界

（一）内容增加不等于认知加深

生成内容的成本迅速下降，而人的注意力没有同步增加。更

大的风险是，错误往往以结构完整、语言流畅的形式出现。NIST

将貌似合理但事实不实的输出列为生成式人工智能的重要风险 [9]，

金融领域研究也专门讨论了智能幻觉的成因与治理 [10]。对财务工

作而言，一处口径混淆、期间错配或约束条件遗漏，就可能改变

结论方向。因此，答案能否使用，应回到来源、口径、适用条件

和反例，而不能只看表达是否像专业意见。

（二）形式审核不能替代独立判断

在实际使用中，人工智能整理资料、归纳观点的速度很快，

但遇到需要结合业务背景作出取舍的问题，答案往往只能作为参

考 [5,14]。笔者更倾向于把审核理解为一次重新判断，而不是在

机器生成的结论上签字。审核者需要先有自己的基本看法，再检

查信息是否充分、处理依据是否恰当，以及结论是否经得起反向

验证。对于意见分歧较大或者影响重大的事项，还应当与相关人

员讨论并保留判断过程。如果人的工作只剩下确认最终结果，审

批权虽然还在，真正的判断事实上已经交给了机器 [11]。

（三）责任边界必须清楚

财务工作涉及经营数据、客户信息和资本市场事项，并不是

所有资料都适合输入人工智能工具。企业需要事先明确哪些信息

可以使用、哪些内容必须脱敏，人工智能可以参与到哪一步，以

及出现错误后由谁负责。现行规则已经对信息保护和服务责任作

出安排 [12]，金融稳定理事会也提示了模型、数据、第三方依赖和

网络安全等风险 [13]。国内外相关规范虽然表述不同，但共同强调

人的控制、专业胜任和责任承担 [14-15]。因此，付款、入账、会计

政策、合同终批和正式披露等事项，不能因为使用了人工智能就

省略人工审批和证据留痕。

三、财务高管的能力重构

（一）建立多元思维模型

财务高管面对的很多问题，并不能靠一个财务指标得出答

案。例如，某项决策在利润测算上可能成立，但放到现金流、客

户关系、交付能力或者组织执行中，未必可行。笔者在实际工作

中越来越重视从不同角度交叉验证：既看收益和现金流，也看订

单与交付；既考虑竞争和长期选择，也考虑权责边界、人员意愿

以及数据是否可靠。所谓多元思维，并不是要求财务高管掌握所

有专业，而是知道当前判断还缺少哪个角度、应该向谁求证，以

及不同结论发生冲突时如何取舍。相关研究也表明，数智化环境

下的财务和审计工作，对复合能力与复杂问题处理能力提出了更

高要求 [16-17]。

（二）建立证据秩序

监管规则和会计准则应回到官方原文，经营数据应追溯至业

务系统和责任部门，市场案例只能说明可能性，人工智能解释则

应标记为待验证内容。具体工作中，可以区分事实、假设、推

断、观点和未知事项：事实要有来源，假设要有验证期限，推断

要说明逻辑链，观点要寻找反证，未知事项进入缺口清单。这样

的分类会增加前期工作，却能避免一个未经证实的说法在多轮汇

报后变成所谓“既定事实”。

（三）从执行转向审核和纠偏

人工智能承担更多基础处理后，财务高管的责任不是减少，

而是上移。审核应覆盖数据、过程和结论：检查来源与口径，检

查假设与方法，再判断结论是否符合业务事实和治理要求。人工

智能可以给出候选答案和异常线索，人需要判断其重要性并承担

落地后果。由执行转向审核、判断和纠偏，是能力重构的核心。

（四）建立可控的人机协作机制

企业不宜用调用次数或生成文档数量衡量人工智能应用，而
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应评价工作周期、错误率、返工率、决策依据和新增风险。可以

先从高频、结构化、易验证、可回退的任务入手；对复杂判断或

重大事项，仍由人工主导并分级审批。分工还应随任务风险而变

化，同一工具在资料摘要和正式披露中的权限不能相同。人机协

同的价值，是让机器承担信息处理，让人投入目标设定、综合判

断、沟通协调和责任承担 [18]。

四、结论

生成式人工智能扩大了个人处理问题的边界，也使内容供给
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远快于人的学习和核验能力。未来真正稀缺的不是更多答案，而

是判断什么值得相信、哪些假设需要质疑、何时必须由人介入。

当前，人仍是目标设定、价值选择、监督纠偏和最终责任的

主体。但这种主体地位并非由职位天然赋予，而取决于管理者能

否守住专业基础，理解真实业务，并在多维信息冲突时作出有依

据、可解释、能承担后果的判断。财务高管需要训练的，不只是

更熟练地使用工具，而是在工具给出漂亮答案时仍然敢于追问：

依据在哪里，遗漏了什么，结论错了由谁负责。
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