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武侠小说是成年人的童话，按照金

庸的说法，小说主要是透过刻画书中人

物的个性来表现和反映人类的情感。武

侠小说主要是幻想的，故事不免有些夸

张、离奇，甚至存在很多的巧合或不可

能，但人物刻画的成功，往往与情感、性

格的描述有千丝万缕的关系。内部控制

是资本市场的一项基础性制度安排，其

缘起是防止舞弊、建立信任，进而实现

管控风险、提升管理水平。本质上可以

将内部控制看作是调节、规范各种业务

背后的、代表不同利益的“人”的关系，

从而让“事”得以规范、有序地进行，让

“目标”得以顺利的实现。江湖、企业有

共同之处——都是由人组成 ；武侠小说

中的故事情节设计，往往也与内部控制

有着异曲同工之妙——巧妙设计以达成

既定目标。

理解武侠

武侠二字，先武后侠。如果没有卓

绝的武功，想要行侠仗义估计有点难度。

金庸武侠中，有几部小说都是从主人公

的孩童时期开始描述，他们的成长背景

往往与武功不断进步有关，如郭靖因江

南七怪的“诚信”而被收录为徒，得马钰

传授金雁功而窥武学之门径，进而得到

洪七公垂青练成降龙十八掌，并与周伯

通结下忘年交获传九阴真经，在一灯大

师的帮助下学会九阴真经的总诀等。

在企业管理中，这种“武功”可以理

解为人的“技能”，对会计、审计、经济

学、统计甚至数据挖掘、信息技术等知

识的掌握和运用，具有履行岗位职责必

备的资格、经验和能力，才能较好地完

成他人交付的工作。

武侠的核心和重点在于“侠”，即以

“武”行“侠”。而“侠”的核心在于助人

于困厄乃至为国为民，在艰难困苦面前

积极向上和不屈不挠。在管理中，这种

“侠义”可以理解成 “做正确的事”，即与

目标相一致的事。我们普通人无法练成

大侠的绝世武功，但可以学习相关的知

识、积累相关的经验，并在承受压力、面

临困境的情况下做出“侠义”的选择。

理解内控

我国《企业内部控制基本规范》将

内部控制定义为“由企业董事会、监事

会、经理层和全体员工实施的、旨在实

现控制目标的过程。”理解其含义包括如

下要点 ：

首先，内部控制是一个设计、执行、

评价、报告并持续改进的过程。正如内

部环境的塑造，绝非一旦一夕之功，诚

信、价值观的形成，企业文化的凝炼和

锻造都需要时间沉淀和反复强调。

其次，内部控制受到组织内“人”的

影响，上至治理层，下至普通员工，在履

行自身岗位职责的过程中可能会承受压

力，甚至做出舞弊等不当行为，因此人

人有责，并有相应的制度、流程等引导、

约束相关人员做出正确的选择。

再次，内部控制是为目标提供合理

保证的一个过程。我国《企业内部控制

基本规范》中确定的目标包括“合理保

证企业经营管理合法合规、资产安全、

财务报告及相关信息真实完整，提高经

营效率效果、促进企业实现发展战略。”

因此在内部控制设计、执行的过程中应

聚焦目标，强调目标的质量和适当性。

而内部控制做得再好，也可能因为其固

有缺陷而导致失效或目标无法达成。

最后，内部控制是要素、原则，是

立体、整合结构。内部控制由内部环境、

风险评估、控制活动、信息与沟通、内部

监督五要素组成。而在理论上，内部控

制是一个“整合”过程，COSO 报告将其

描述成立方体，整合了目标、政策、计

划、流程、人的努力乃至态度等，是内嵌

于管理的一个整合架构。

综上所述，内部控制是一个整合

“人”、“事”的过程，通过组织架构、业

务流程、人、信息系统等要素的整合为

目标提供合理保证。武侠强调人、事，内

控也强调人、事，两者殊途而同归，强调

“目标”、“做正确的事”的重要性。

看武侠 学内控

内部控制有效与否，往往表现在设

计科学、执行有效、持续优化等方面。而

武侠小说中对这些都有一定的阐述。

—— 设计
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武侠小说的核心故事情节通常是围

绕着绝世武功（秘笈）、宝藏（藏宝图）

展开的。这相当于企业管理中的“核心

资产”，为了合理保证这些“资产”不会

被盗用、滥用、不当使用，需要对相关

的风险加以评估，进而设计恰当的制度、

程序，并将相关风险降低到可接受的低

水平。金庸小说中有很多桥段反映出相

关控制措施的设计。如《九阴真经》的所

有者黄裳在撰写完这本绝世武功的秘笈

之后，“想到此经若落入心术不正之人手

中，持之以横行天下，恐怕无人制他得

住”，因此将上卷中的最后一章——真

经的总旨采用梵文书写，却用中文音译。

其“内部控制”的设计理念是 ：“中土人

氏能通梵文者极少，兼修上乘武学者更

属稀有。得经者如为天竺人，虽能精通

梵文，却不识中文”。而后来的事实从某

种程度上也证明了黄裳的“先见之明”。

类似的故事情节还有很多，都充分体现

了“内部牵制”、“职责分工”的核心要义。

—— 执行

有了设计科学的内部控制，还需要

相关岗位的管理人员在实践中有效地实

施。考虑到内部控制所要控制的对象是

“风险”，而风险最大的特征是变化，因

此制度需要动态的修订以适应这种变

化，而执行者则需要在实施过程中予以

职业判断以做出最佳选择。正如武侠小

说中的主人公能否真正掌握绝世武功

的精髓，以及能否有效运用这些武功克

敌制胜，往往需要时间和实践的检验。

如令狐冲受田伯光所激，定下了“接你

三十招”的赌约，尽管是华山派的掌门

大弟子，又学习了魔教十大长老尽破五

岳剑派的石壁招式，但却始终无法接满

三十招，直到得到风清扬的指点后才剑

术大进跻身一流高手的行列。令狐冲从

风清扬处学到的一个核心观点是“活”

字，招式是死的，人是活的，关键是活学

活用，“行云流水，任意所至”。内部控制

何尝不是如此，每一家公司的内部环境、

目标、风险都不相同，如何在遵守基本

规范和行业要求的基础上，结合自身业

务选择恰当的内控框架非常重要。但制

度是死的，实施制度的人是活的，风险

更是无时不在变化，这同样需要风险归

口人员活学活用，将风险真正管控住。

令狐冲学成独孤九剑之后，碰到的

第一个真正的武林高手是武当派的冲虚

道长。武当派的太极剑法被冲虚练得出

神入化，“大圈小圈，正圈斜圈，闪烁不

已”，令狐冲根本无法看出对方剑招中

的破绽，但想到“风太师叔的谆谆教导”，

“不论对方的招式如何精妙，只要是有

招，便有破绽，只是我瞧不出而已”。进

而想到 ：“说不定这圆圈的中心，便是破

绽。但若不是破绽，我一剑刺入，给他长

剑这么一绞，手臂便登时断了。”但想到

任盈盈的情深义重，还是决定“手臂一

伸”，最终找到了对方剑法的弱点所在，

打败了冲虚。如果令狐冲对“风险”的判

断错误，轻则断臂、重则丧命，但令狐

冲为救任盈盈而选择伸出手臂，是他为

实现“目标”而愿意承受这样的“风险”。

因此目标是和风险挂钩的，管理者在做

决策尤其是确定目标时，需要充分考虑

风险，而临阵之时对风险的准确判断、

对决策的责任担当则是高手应有的实践

素质。

—— 内部控制是持续优化的动态  

过程

在内部控制实施初期，正如武学上

的宗师，先是学，然后是创。我们可以从

不同的高手、门派那里偷师，但要真正

成为名家高手，则需要有自己的独门武

功，这与每个企业类似，要取得可持续

的发展，需要战略定位清晰，在产品、服

务、商业模式等方面有独特的竞争优势。

杨过的成长就是一个持续提升的过

程。从重剑到木剑，从瀑布到海潮，杨

过经历了“日夕如是、寒暑不间”的练功

过程，经过六年时间、反复七次，才达到

“欲轻则轻，欲响则响”的目标。

内部控制的实施过程何尝不是如

此，从明确目标、组织团队、梳理流程、

评估风险到健全制度、试点实施、持续

改进，必然面临各种不同的挑战和问题，

因此要实现“内嵌于管理之中”、成为员

工“自然而然”的行为指南甚至在没有

制度的情况下通过文化的力量做出正确

选择，绝非一朝一夕之功。

金庸认为围棋的训练给他的重要启

示是“变”，正如内部控制的基本理念、

框架是一致的，但每家公司的环境、目

标、风险都有所不同，因此在实施过程

中还需要创新。

企业管理也是一个过程，海尔的张

瑞敏先生称之为踏浪，踩准了步子才可

能成功，这叫顺势而为，但环境变化之

下如何保证不断地踩准浪潮，则需要“倾

否”的精神，即自我否定、不断创新。管

理层需要制定清晰的目标，通过业务活

动、风险评估、控制活动等不断对目标

进行反馈、修正乃至调整，目标明确、风

险量化可控、人人尽责尽力，想不实现

目标都是很难的事情。

有人的地方就有江湖，有市场的地

方就有竞争。江湖上的高手通过学习武

功、修炼武德而成为一代大侠 ；市场中

的企业通过产品、劳务、商业模式来确

定自己的竞争优势。武侠小说给我们描

绘了一个新奇的童话世界，没有武就没

有侠，没有侠小说就没有了生命力 ；企

业也是一样，伟大的企业往往具有颠覆

世界的产品或理念。武侠小说强调以

“武”行“侠”，企业管理强调以产品、劳

务来实现其使命和价值观，内部控制则

强调目标的质量和适当性。就定义而

言，内部控制是为目标实现提供一个合

理保证的动态过程 ；内部控制相当于武

侠小说的“武”，是手段和工具，“侠”相

当于内部控制背后的目标。因此内部控

制与武侠有着异曲同工之处。

（作者单位 ：上海国家会计学院）
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