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基于价值链视角的财务共享服务中心建设
——以制造业A公司为例
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（湖南工业大学 经济与贸易学院，湖南 株洲 412007）

摘　要：基于价值链视角，将财务共享服务中心看成一个完整的价值链，从基本活动和支持活动两个方

面出发构建了建设财务共享服务中心的价值链研究模型。并以制造业 A 公司为例，对其基于价值链视角的

财务共享服务中心建设的各项活动进行剖析，最后考察了 A 公司实施财务共享服务中心后的财务绩效。结

果表明，基于价值链视角建设的财务共享服务中心更有利于企业实现价值最大化的目标。
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The Construction of Financial Shared Service Center from the Perspective of Value 
Chain：A Case Study of Manufacturing Industry Company A
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Abstract：From the perspective of value chain, with the Financial Shared Service Center regarded as a complete 
value chain, the value chain research model of building Financial Shared Service Center is to be constructed from 
two aspects of basic activities and support activities. Taking manufacturing company A as an example, an analysis has 
been made of the activities of the construction of Financial Shared Service Center from the perspective of value chain, 
followed by an investigation of the financial performance of company A after the implementation of Financial Shared 
Service Center. The results show that the Financial Shared Service Center based on the perspective of value chain is 
more conducive to the goal of maximizing the value of enterprises.
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1 研究背景

随着市场竞争日益激烈，企业对管理会计的倚

重随之增加，同时，现代信息技术的迅猛发展和“互

联网 +”的层层深入，企业急需对原有传统财务会计

系统进行革新，让财务人员有更多的时间将工作重心
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转移到管理会计方面，由此，共享服务应运而生 [1]。

共享服务这一概念最早出现于 1993 年，W. G. Robert
等 [2]认为它是企业管理模式和组织结构的一种变革，

在提供服务的同时共享人员和技术等资源。共享服务

把不同层级的分、子公司中各自独立的财务、计算

机技术、高管人才资源等需要使用专业知识的活动

剥离出来，单独构建一个独立的机构，成为提供统

一服务的服务中心 [3]，即财务共享服务中心（financial 
shared service center，FSSC）。由于现代企业的多元化、

跨地域经营，竞争从以前单一的价值链转向价值网，

共享服务可以在全球范围内综合考虑业务成本效益

原则，为企业在全球管理服务提供最佳的资源配置 [4]。

在国家政策的指引和“大智移云”的推动下，跨

国公司和大型企业建设财务共享服务中心已是大势

所趋。M. Wenderoth[5] 从选址、改革、战略、流程、

组织结构和服务 6 个方面研究了财务建设共享服务中

心的成功因素。张瑞君等 [6] 分析中兴通讯集团财务

共享服务中心建设时认为：财务组织变革、集成网络

系统、优化业务流程和财务共享服务中心的考评体系

是财务共享服务中心构建的关键指标因素。何瑛等 [7]

通过实证研究分析得出在财务共享服务中心的价值

影响中重要程度由低到高依次排序为人员管理、绩效

管理、组织结构、流程管理、信息系统、战略规划。

国内外诸多研究文献表明，财务共享服务中心建设的

目的在于为企业创造价值，提高竞争力，这些因素就

像一条价值链，贯穿于企业财务共享服务中心建设的

整个过程。但遗憾的是目前还没有文献从价值链视角

来研究财务共享服务中心的建设，换言之，财务共享

服务中心建设的各个环节如何融合成一个能创造价

值的有机体，还有待进一步研究。

鉴于此，本文基于价值链视角，将财务共享服务

中心建设视为一项完整的企业活动，通过构建财务共

享服务中心的价值链研究模型，并结合制造业 A 公

司财务共享服务中心的实际运营情况，从基本活动和

支持活动两个角度研究如何建设财务共享服务中心。

以期为正在建设或准备筹建财务共享服务中心的企

业，特别是制造业企业，提供理论与实践参考。

2 FSSC 的价值链模型构建

2.1 FSSC 建设的价值链概念模型

迈克尔 • 波特 [8] 教授在其所著的《竞争优势》

中首次提出价值链的概念：“每一个企业都是在设计、

生产、销售、发送和辅助其产品的过程中进行种种

活动的集合体，所有这些活动都可以用价值链表示出

来”。价值链可以把企业的各项不同却关联密切的活

动联系起来，组合成为企业带来价值增值的动态过

程 [9-10]。企业的价值活动可以分为两类：基本活动和

支持活动 [11]。基本活动是企业生产经营的实际活动，

支持活动是企业经营中各项辅助性活动。基本活动与

支持活动互相配合、互相联系、互相影响，为企业创

造价值，使企业的产品或服务在市场上获得更好的竞

争优势 [12]。

基于价值链视角的财务共享服务中心建设中，信

息系统集成、企业流程再造、财务组织变革是基本活

动，即建设的实际活动；当局领导支持、人力资源管

理、渐进性的变革是支持活动，这些辅助性的支持活

动是其建设的保障。构建的价值链模型如图 1 所示。

 

2.2 FSSC 建设的基本活动分析

2.2.1 信息系统集成

在财务共享服务中心的建设过程中，不仅需要财

务协同系统，更需要业务协同系统，因此，信息系统

集成是实施财务共享服务中心的第一步 [13]。只有将

企业的流程标准化、规范化后才能将其应用于软件系

统，才能将相似且重复的工作通过信息系统来高效高

质地完成。信息系统的集成对财务共享服务中心的高

效运作至关重要，是财务共享服务中心建设最基本的

活动。

2.2.2 企业流程再造

国 际 财 务 共 享 服 务 管 理 协 会（International 
Financial Shared Service Association，IFSS）认为，企

业建设财务共享服务中心的主要支撑是以流程再造

为基石的信息技术应用 [14]。流程再造在基于价值链

的财务共享服务中心中，是利润链的根基 [15]。因此，

财务共享服务中心的流程基于传统的财务会计记账

流程上有许多的改进 [16]，企业流程再造是财务共享

服务中心的主要活动。

2.2.3 财务组织变革

建设财务共享服务中心时，企业的组织架构必然

会发生变化，企业经营单元的各个环节都有可能随之

发生变化。财务共享服务中心作为企业变革的关键环

图 1 FSSC 价值链模型图

Fig. 1 FSSC value chain model
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节，其重要性不言而喻。在机构设置时要适当“高配”，

它甚至可以与原有的财务部门平行，成为同级部门，

由总经理直属领导，以充分发挥其引领、协调、推动

作用。

2.3 FSSC 建设的支持活动分析

2.3.1 当局领导支持

财务共享服务中心的建设需要聚集全公司人力、

物力、财力等多方面力量才能成功，决策层领导的支

持是必不可少的先决条件 [17]。财务共享服务中心建

设的前期需要巨资，后期的运行维护需要持续投入，

还需各业务部门人员的工作支持与配合，这都需要领

导坚定的决心和鲜明的态度为之保驾护航。当局领导

支持是建设财务共享服务中心中首要的支持活动。

2.3.2 人力资源管理

在建设财务共享服务中心的过程中，人力资源管

理是重中之重。员工能力培养、人员绩效管理、企业

内部晋升制度等是重要的关注点。引进人、培养人、

留住人是一个系统工程，加强人才梯队建设、优化财

务人员结构、重视复合型人才培养是会计工作转型升

级的关键，人力资源管理是财务共享服务中心顺利推

行的关键支持活动。

2.3.3 渐进性变革

企业不要试图让改革一步到位，这样会让员工们

觉得变化太大，一时难以适应，万一引发“民怨”，

就可能影响新政实施。应选择渐进性变革来推动财务

共享服务中心的建设与实施，要充分考量潜在的管理

风险、流程风险和人力资源风险 [18]。渐进性变革是

财务共享服务中心建设的有效支持活动。

3 A 公司财务共享服务中心建设的案
例研究

制造业 A 公司是一家位列我国农业产业化 50 强

的龙头企业，主要致力于生猪产业链一体化经营。

从 2015 年开始，A 公司开始建设财务共享服务中心，

至今已逾 4 a，成效良好。本研究参照前述模型，对

A 公司基于价值链的财务共享服务中心建设各项活动

展开分析。

3.1 A 公司 FSSC 建设的基本活动

3.1.1 信息系统集成方面

A 公司财务共享服务中心建设更换了公司原有的

企业资源计划（enterprise resonrce planning，ERP）
信息系统，代之以金蝶 EAS 系统。以应收账款环节

为例，分析 A 公司信息系统的集成。

A 公司信息系统的应收账款环节应用了客户关系

管理（customer relationship management，CRM）系统，

如图 2 所示。一件商品从库存到出库形成订单，再到

卖出变成应收账款，每一个环节都在 CRM 系统中有

体现。这样不仅方便业务线人员实时查询，买卖合同

也不会因为各子公司不同而形成差异，全公司的库存

数量在系统中实时显现，既有助于邻近公司之间互相

调货支援，又利于财务核算。业务线的交易确认后，

自动连接传输到金蝶 EAS 财务系统，财务人员在开

出发票后在 EAS 系统里确认形成应收账款，生成凭

证，两条线并驾齐驱，为数据的真实性、及时性提供

双重保障。

 

3.1.2 企业流程再造方面

A 公司财务共享服务中心建设中对企业的流程进

行了再造。以 A 公司费用报销为例分析其流程再造

的基本活动，如图 3 所示。 

由图 3 可知，过去的费用报销，需业务员粘贴好

原始凭证再填写好费用报销单，然后找业务领导签

字，最后交给财务人员审核。其中若遇到人员高峰、

时间延误、数据差错、地域限制等因素，会导致报销

费用进程缓慢。而建立财务共享服务中心之后，业务

员只需要在网上发起费用报销流程，填好相关信息并

上传原始凭证影像（原始凭证交由财务档案专员保

管），提交即可。领导可以在电脑或手机上随时随地

审批。流程进入财务共享服务中心时，会计人员只需

在线上通过流程审批，即可转入下个环节。这样大幅

度提升了费用报销的速度，节约了时间成本，为公司

创造了隐形效益。

3.1.3 财务组织变革方面

A 公司在实施财务共享服务中心建设时，通过企

图 2 应收账款流程图

Fig. 2 Flow chart of accounts receivable

图 3 基于 FSSC 的费用报销流程图

Fig. 3 Flow chart of expense reimbursement based on FSSC
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业财务组织变革，实现企业业财融合的新型财务管理

模式，如图 4 所示。

 

由图 4 可知，建设财务共享服务中心前，A 公司

的各子公司都设有独自的核算会计、出纳和会计主管

等，组织结构分散，会计人员的财务核算职能与管理

会计职能界限模糊。建设财务共享服务中心后，A 公

司的财务组织结构趋向扁平化，且形成了核算会计、

管理会计和战略会计的鼎足之势。

3.2 A 公司 FSSC 建设的支持活动

3.2.1 当局领导支持方面

A 公司财务共享服务中心建设得到了公司领导的

大力支持。首先，在建设初期需要投入大笔资金，

企业面临短期成本骤增、资金压力颇大的局面，A 公

司领导高瞻远瞩，拨付了充足的资金用于此项目的调

研、方案设计、信息系统设计，并选择合适的合作团

队，保障了项目的正常启动。其次，在财务共享服

务中心运行过程中，财务部门是实施主体，但需要

其他相关的业务部门（采购、生产、销售、行政等）

的支持与配合，面对质疑与阻力，A 公司领导强力推

进，并加大宣传与培训力度，最终得到了各基层的理

解与认可。当局领导的支持活动是 A 公司财务共享

服务中心建设取得成功的首要保证。

3.2.2 人力资源管理方面

A 公司在建设财务共享服务中心的过程中非常重

视人力资源的管理。建设前期，企业与软件公司对接

开发信息系统的过程中，IT 部门和财务部门人员与

专业软件公司一起量身定制公司的专属系统。建设财

务共享服务的过程中，许多最初设计时无法预料的

问题，在使用过程中逐步显现，系统需要不断完善，

A 公司并没有聘请专业软件公司人士进行后期维护，

而是积极招聘和培养复合型 IT人才担此重任。同时，

A 公司通过培训、轮岗等方式提升财务人员的综合素

质，使财务人员不仅能熟练操作新的软件，还能为其

他业务部门的业务员进行流程操作指导，顺利实现了

“记账会计”向管理会计转型。

A 公司还不断完善企业的绩效考核制度，量化

财务人员工作，将关键绩效指标（key performance 
indicator，KPI）与员工收入直接挂钩 [19]，员工的工

作主动性和工作效率日趋上升，有效激发了财务人员

渴望进步、成长的自我驱动力，服务态度明显向好。

信息系统内发起的各项流程都实时显现，既便于报账

人员了解进程，也便于公众监督。A 公司每周通报流

程处理情况，对于超过 3 d 仍未处理的流程负责人进

行通报批评，以此提高员工工作效率，为企业带来潜

在效益。

3.2.3 渐进性变革方面

A 公司实施财务共享服务中心采用的是循序渐

进、由浅入深的推行方式。从内部控制的角度来看，

建设财务共享服务中心容易产生员工过度标准化、组

织灵活性降低、沟通失效等风险。组织架构的变动，

给员工的生理、心理以及工作环境带来变化，管理

层会遇到一些变革障碍与抵制，员工需要一个渐进

式的适应过程。A 公司先从总部所在地推行实施财

务共享政策，取得经验和成效后，再逐步推广到全

省各子公司，之后进一步推向全国各子公司。如此

一个慢慢渗透的过程，让大家都有时间去了解消化

新事物、接受新方案、使用新方法，保证了财务共

享服务中心建设的稳步推进。

4 A 公司 FSSC 建设的财务绩效分析

A 公司建设财务共享服务中心后，在资金管理、

成本管理、会计信息质量、风险管控和经营管理等

方面都取得了显著成效，本研究主要从资金管理、

成本管理、偿债与盈利能力 3 方面对财务绩效进行

简要分析。

4.1 强化了资金管控

以 A 公司集团采购业务为例，在建设财务共享

服务中心之前，各子公司均可单独向供应商购买原

材料，但由于各地区分散，无法形成团购优惠，且各

子公司之间为了各自的利益有时隐瞒真实经营情况。

财务共享服务中心建成后，总部不仅可以及时掌握各

子公司的财务情况，还可以由财务共享服务中心在虚

拟资金池中统一调配各公司资金，统一向供应商购买

原材料，以达到规模效应而获得低价，提高了资金的

使用效能，强化了资金管控。

图 4 FSSC 建设前后财务组织结构变化图

Fig. 4 Change chart of financial organization structure before 
and after FSSC construction
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4.2 降低了企业成本

A 公司有 34 个子公司，在未建设财务共享服务

中心前，各子公司费用报销独立，需要费用会计和出

纳各一名，合计需要 68 名会计处理此项业务。财务

共享服务中心建成之后，所有子公司的费用报销流程

在财务环节均聚集到财务共享服务中心的费用会计

处，由财务共享服务中心财务领导直接管理，集中

审核集中报销，费用会计由 34 名缩减至 7 名，出纳

由 34 名缩减至 5 名。可见，财务共享服务中心的建

立，不仅节约了企业的人工成本，还减少了非增值工

作量，将各部门业务聚集到附加价值更高的核心业务

上，降低了企业运营成本，提高了公司的整体效益和

服务质量。

4.3 提高了企业偿债与盈利能力

通过 A 公司年报数据计算其相关财务指标，如

表 1 所示。分析表中数据可知，A 公司的存货周转率

和应收账款周转率大体呈稳步上升趋势，说明 A 公

司财务共享服务中心的构建有效提升了企业的变现

能力和资金使用效率，管理效率逐渐提高，偿债能力

明显增强。

纵观 A 公司的现金比率整体上处于上升状态，

从 2014年的 20.37%到 2018年的 29.37%，上升了 9%。

在 2015 年期间激增，主要是由于当年非公开发行股

份新增流动资金所致。整体上浮趋势稳健，偿债能力

强劲。

从净资产收益率来看，2014 年至 2017 年明显上

涨，但在 2018 年严重跳水，下跌率高达 55.65%，主

要是因为行业宏观环境因素所致，受当年的非洲猪

瘟及“猪周期”等多重因素的影响，A 公司的原材料

市场及销售市场都受到了强大冲击，属于偶发情况。

但从其财务共享服务中心建设的前 3 a 看，2017 年的

净资产收益率比 2015 年提高了近 1 倍，说明财务共

享服务中心的建设对企业整体经营助力良多。

5 结语

基于价值链视角，通过构建财务共享服务中心的

价值链模型，并对 A 公司的实际案例进行实证，得

出了财务共享服务中心建设的关键环节是六大活动，

其中包括信息系统搭建、企业流程集成、财务组织变

革 3 类基本活动；当局领导支持、人力资源管理和渐

进性的变革三类支持活动。各环节互相关联与支持，

像一条链子贯穿财务共享服务中心建设的始终。

研究表明，建设高水准的财务共享服务中心，可

以强化资金管理、降低企业成本、提高企业的偿债能

力和盈利能力，可以使企业更加有效地释放分、子公

司的核算财务人员，将更多地关注点放在战略管理、

业务评估、成本管理等高附加值的工作上，更好、更

快、更高效地为企业提供财务服务和决策支撑，降低

经营成本，减少财务风险，实现企业利润的最大化。
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