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［摘 要］运用数据包络分析（ＤＥＡ）法研究了我国财务共享服务中心（ＦＳＳＣ）的相对运营效率、标杆学习对象、
规模效益以及效率变动情况。研究发现我国企业的 ＦＳＳＣ 实践存在着规模效率未能充分发挥、行业发展不均衡、
ＦＳＳＣ发展整体上进入弱退步期等问题，据此提出了与之相对应的政策建议。
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一、引言

近年来，我国 ＧＤＰ增长进入换挡减速期，企业外部经营环境不断恶化，加之企业业务拓展、跨界
合作等企业经营价值的需求，对我国集团公司的发展提出了严峻挑战：如何由追求产业规模向提升经

营效率转变，如何由集团信息监控向集团资源整合转变，这些迫使更多的集团公司开始实施财务共享

服务。从 ２００５ 年中兴通讯的首次探索尝试，到长虹、平安等企业与咨询公司的协同推进，再到海尔、
万科等企业的自主创新，财务共享服务在中国历经十余年的发展后已经度过了概念导入时期进入到

快速发展阶段，越来越多的中国企业开始建立财务共享服务中心。然而我国企业实施财务共享的效

率到底如何却不得而知，制约其发展的瓶颈是什么，用什么样的方法、如何科学测量、测量的结果是否

能简洁有效地评价我国集团公司财务共享服务实施效率更是值得探讨。一方面，我国企业对财务共

享服务的实践总体上还处于初级阶段，仍有许多问题尚未能有效解决；另一方面，在“互联网 ＋”的冲
击下，财务共享究竟是独善其身维持现有功能，还是取长补短、乘风破浪进行升级优化，这些都值得进

一步的研究。鉴于此，笔者收集数据，从投入产出的角度运用 ＤＥＡ（Ｄａｔａ Ｅｎｖｅｌｏｐｍｅｎｔ Ａｎａｌｙｓｉｓ，数据包
络分析）方法对集团公司财务共享服务从静态和动态两个方面进行效率评价，通过标杆学习对象分

析，为集团公司财务共享服务中心筛选出了各自的学习标杆，并根据 ＤＥＡ 效率评价结果，提出相应的
政策建议，以期为我国企业财务共享服务的进一步优化升级提供相关借鉴。

二、文献综述

国内外学者们对财务共享服务实施效率方面的研究主要集中于对财务共享服务实施有效性的研

究，可以分为两类，一类主要注重包括服务效率、成本、服务质量等企业服务能力的提高方面。Ｑｕｉｎｎ
等通过分析微软公司实施 ＦＳＳＣ 前后的费用变化，发现 ＦＳＳＣ 的实施大大降低了其运营成本［１］。张瑞

君等对中兴通讯的 ＦＳＳＣ 进行案例研究，发现财务共享服务具有降低运营成本、提升服务质量、提高
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工作效率、实现集团范围的财务监控等优势［２］。Ｍａｒｃｉｎｉａｋ 通过对匈牙利的共享服务中心专家进行多
次采访发现，共享服务中心具有提高服务质量以及服务满意度的功能［３］。另一类文献主要注重 ＦＳＳＣ
所带来的企业组织能力的提升方面，如提升创新能力，增强组织某些特殊业务的灵活性，提高组织的

管控能力等。Ｓｏａｌｈｅｉｒａ 认为 ＦＳＳＣ 提高了企业的资金集中管控能力与经营决策支持能力，使得运营效
率得以大幅提升［４］。张瑞君等研究发现，ＦＳＳＣ 在实现财务业务一体化、支持集团公司战略的有效执
行等方面具有显著优势［５］。Ｊａｎｓｓｅｎ 等认为 ＦＳＳＣ 通过对制度、流程等进行统一，大幅提升企业的风险
管控能力，使得企业经营效果得以改善［６］。Ｏｌｉｖｅｉｒａ 等以葡萄牙制造商的共享服务中心为例进行案例
研究，指出共享服务中心在实质上可以改变和影响集中网络权力关系［７］。Ｐｅｔｒｉｓｏｒ 等对罗马尼亚公司
的 ＦＳＳＣ 进行分析，发现 ＦＳＳＣ 能够有效支持企业的信息技术、财务、采购、营销等活动并取得较好
成效［８］。

上述两类研究均只考虑了 ＦＳＳＣ 的产出方面，而对于实施 ＦＳＳＣ 的投入方面却考虑较少。事实
上，ＦＳＳＣ 具有规模经济特性，实施初期往往需要投入大量的人力、物力与财力，因此笔者认为对其有
效性的研究应该结合投入与产出两方面加以衡量。此外，ＦＳＳＣ 在我国的实践已十年有余，其实施效
率怎样尚不得而知，也难以回答运营中存在哪些不足以及“互联网 ＋”时代下 ＦＳＳＣ 又将何去何从等
一系列逻辑命题，这是我国集团企业 ＦＳＳＣ 进一步发展的关键。因此，笔者收集数据，基于规模经济
理论、流程再造理论与核心竞争力理论综合考虑投入与产出两方面，运用 ＤＥＡ 方法，从整体上对当前
我国集团公司的 ＦＳＳＣ 进行实施效率评价，并进行标杆学习对象分析，以期为 ＦＳＳＣ 的进一步优化提
供相关借鉴。

三、研究设计

（一）模型构建

由于 ＦＳＳＣ在实施中存在规模经济，因此本文选择 ＢＣＣ模型（变动规模报酬状态下的结果，ＶＲＳ）
对研究样本（即决策单元）的实施效率进行静态分析。由于 ＢＣＣ 模型只能对决策单元做静态分析
（同一时期即固定技术水平下的水平分析），不能够考察决策单元在不同年份的效率变动。而

Ｍａｌｍｑｕｉｓｔ指数模型基于距离函数的概念可以弥补这一不足，故本文在静态分析之后选用 Ｍａｌｍｑｕｉｓｔ
模型进行动态分析，以使研究结果更全面可靠。

目前 ＤＥＡ已经是一种较为成熟的效率分析方法，鉴于篇幅有限，笔者不再赘述，读者可查阅 ＤＥＡ
相关文献。

（二）本文样本选取（ＤＭＵ集合的确定）
与国外相比，当前我国建立 ＦＳＳＣ的上市公司数量还相对较少，加之 ＦＳＳＣ 普遍涉及企业机密，披

露的相关信息较少，这些为本文的研究带来较大的困难。从财务共享服务的实施情况来看，虽然

２００５ 年中兴通讯建立了国内首家 ＦＳＳＣ，但是到 ２０１１ 年左右才达到 ＦＳＳＣ 实施高潮。根据何瑛等人
的研究，ＦＳＳＣ对企业绩效的影响具有延迟效应，在实施后第三年所有指标变化才能全部达到显著性
水平［９］。故笔者在样本选取时将样本企业 ＦＳＳＣ 实施时间限定在 ２０１１ 年 １２ 月 ３１ 日前，以确保在
２０１４ 年 １２ 月 ３１ 日时所有样本 ＦＳＳＣ已运行满三年，ＦＳＳＣ各项指标变化达到显著性水平。鉴于以上
限制条件，本文共选取中兴通讯等 ２６ 家在中国内地上市且信息披露较全的企业 ＦＳＳＣ 作为 ＤＭＵ 集
合，这些企业涉及 ４ 个行业 １２ 个大类（见表 １）。

（三）评价指标体系构建的理论基础与评价指标说明

财务共享将规模经济理论、流程再造理论与核心竞争力理论结合应用到极致，加之财务共享服务

的实施离不开信息系统的支持，因此，笔者借鉴 Ｔｏｍａｔｚｋｙ 等人创立的用于研究信息系统的 ＴＯＥ 模型
（即技术（ｔｅｃｈｎｏｌｏｇｙ）、组织（ｏｒｇａｎｉｚａｔｉｏｎ）、环境（ｅｎｖｉｒｏｎｍｅｎｔ）模型）［１０］，结合 ＦＳＳＣ的理论基础与实施
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特点，构建了本文的评价指标体系（见表 ２）。
表 １　 ２６ 家企业 ＦＳＳＣ实施时间及行业分布

公司简称 ＦＳＳＣ时间 所属行业 行业类别

中兴通讯 ２００５ 工业 计算机、通信和其他电子设备制造业

四川长虹 ２００６ 工业 计算机、通信和其他电子设备制造业

宝钢股份 ２００６ 工业 黑色金属冶炼及压延加工业

万科 ２００６ 房地产 房地产业

ＴＣＬ集团 ２００６ 工业 计算机、通信和其他电子设备制造业

青岛海尔 ２００７ 工业 电气机械及器材制造业

苏宁云商 ２００７ 商业 零售业

华润双鹤 ２００７ 工业 医药制造业

三九股份 ２００７ 工业 医药制造业

韶山松钢 ２００７ 工业 黑色金属冶炼及压延加工业

中国联通 ２００７ 公用事业 电信、广播电视和卫星传输服务

科龙股份 ２００８ 工业 电气机械及器材制造业

南山铝业 ２００８ 工业 有色金属冶炼和压延加工业

新奥股份 ２００８ 工业 化学原料及化学制品制造业

海信电器 ２００８ 工业 计算机、通信和其他电子设备制造业

人民同泰 ２００９ 商业 医药制造业

三一重工 ２００９ 工业 专用设备制造业

哈药股份 ２００９ 工业 医药制造业

中国中冶 ２０１０ 房地产 土木工程建筑业

航天科技 ２０１１ 工业 铁路、船舶、航空航天和其他运输设备制造业

永辉超市 ２０１１ 商业 零售业

华北制药 ２０１１ 工业 医药制造业

金地集团 ２０１１ 房地产 房地产业

航天机电 ２０１１ 工业 计算机、通信和其他电子设备制造业

海康威视 ２０１１ 工业 计算机、通信和其他电子设备制造业

三泰控股 ２０１１ 工业 计算机、通信和其他电子设备制造业

表 ２　 投入产出指标列表

投入指标 单位 产出指标 单位

组织特性 企业内控指数 管理费用减少额 万元

环境特性 分公司数目 家 运营效率 财务费用较少额 万元

技术特性
无形资产增加额

固定资产增加额

万元

万元 经营成果

应收账款周转减少天数

可持续增长率增加值

天

１． 企业内控指数。一般说来，企业内控指数越高，就表明企业组织特性越好。此处本文选取内
控指数以衡量企业组织特性影响因素投入水平。

２． 分公司数目。基于规模经济理论与核心竞争力理论，分公司越多，表明企业规模越大，企业建
立 ＦＳＳＣ的动机越强，实施后获得的规模经济越显著。故本文选取分公司数目用以衡量企业环境特
性影响因素投入水平。

３． 资产增加额。一般说来，与 ＦＳＳＣ相关的资产越多，表明其技术特性因素投入越多。故本文选
取资产增加额用以衡量技术特性影响因素投入水平。

４． 运营效率。根据规模经济理论与业务流程再造理论，ＦＳＳＣ 实施后可以大幅降低企业的运营
成本，提高资金的使用效率，加速应收账款的周转，故本文选取管理费用、财务费用、应收账款周转天

数的减少额以衡量 ＦＳＳＣ的运营效率。
５． 经营成果。财务共享的实施有助于提升企业核心竞争力，故本文选取可持续增长率的增加值

以衡量企业实施 ＦＳＳＣ后经营成果的增加以及核心竞争力的提升。
（四）样本数据来源

样本企业 ＦＳＳＣ实施时间主要从六种渠道获取，即中国知网，金蝶等 ＦＳＳＣ 软件开发商网站，企业
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门户网站，国际财务共享服务管理协会网站，百度文库等资源共享网站，Ｇｏｏｇｌｅ 与百度等搜索引擎。
相关财务数据来自 ＣＳＭＡＲ数据库与公司年报，内控指数来自迪博公司发布的“迪博·中国上市公司
内部控制指数”。鉴于本文的研究目的是欲对财务共享实施后给企业整体带来的客观优势及其客观

效率进行评价，而非对 ＦＳＳＣ管理者主观感受到的优势进行评价，事实上管理者们的主观感受也往往
容易受到个人利益、知识水平、性格等因素的影响而差别较大，因此本文未通过问卷调查收集相关指

标数据，而是选择从经过审计的上市公司年报上收集相关数据，以确保研究结果的客观性。

四、集团公司财务共享服务实施效率实证分析

（一）基于 ＤＥＡ—ＢＣＣ模型静态分析
为考察目前集团公司 ＦＳＳＣ的实施效率，笔者收集了各决策单元 ２０１４ 年的截面数据，采用 ＤＥＡ

ＢＣＣ模型对各决策单元分别进行了静态分析。
１． 相对效率分析
在 ＢＣＣ模型下，本文运用 ＤＥＡＰ ２ １ 软件得到各 ＦＳＳＣ 的综合技术效率值（ＴＥ）、纯技术效率值

（ＰＴＥ）、规模效率值（ＳＥ）。其中，ＴＥ 是指各决策单元要素投入与其产出效用之间的比例，其由 ＰＴＥ
和 ＳＥ共同决定；ＰＴＥ是指决策单元在日常运作中对现有技术水平的利用程度；ＳＥ是指在技术和管理
水平一定的前提下，ＦＳＳＣ现有规模与最优规模之间的差距。三者之间的关系为：ＴＥ ＝ ＰＴＥ × ＳＥ，具体
结果见表 ３。

表 ３　 ＦＳＳＣ相对效率分析

序号 公司简称 ＴＥ ＰＴＥ ＳＥ 参考集合（Ｐｅｅｒ） 被参考次数 规模报酬状态

１ 中兴通讯 ０ ７２７ ０ ７４１ ０ ９８１ １５、１３、１８ ０ ｄｒｓ
２ 四川长虹 ０ ８０４ ０ ９６９ ０ ８３ ８、９、１５、１０ ０ ｄｒｓ
３ 宝钢股份 ０ ９８４ １ ０ ９８４ ３ ５ ｄｒｓ
４ 万科 ０ ７９１ ０ ８１４ ０ ９７２ １５、９、３ ０ ｄｒｓ
５ ＴＣＬ集团 １ １ １ ５ ０ —

６ 青岛海尔 ０ ９ ０ ９９５ ０ ９０４ ９、３、１５ ０ ｄｒｓ
７ 苏宁云商 ０ ６５８ ０ ９０４ ０ ７２８ ９、１７、３ ０ ｄｒｓ
８ 华润双鹤 １ １ １ ８ １ —

９ 三九股份 １ １ １ ９ ８ —

１０ 韶山松钢 １ １ １ １０ １ —

１１ 中国联通 １ １ １ １１ ０ —

１２ 南山铝业 ０ ９１ ０ ９８ ０ ９２８ １３、９、１８、１５、３ ０ ｄｒｓ
１３ 新奥股份 １ １ １ １３ ２ —

１４ 海信电器 ０ ９９９ １ ０ ９９９ １４ ０ ｄｒｓ
１５ 科龙股份 １ １ １ １５ １１ —

１６ 三一重工 ０ ５４９ ０ ８１ ０ ６７８ ２１、１５ ０ ｄｒｓ
１７ 哈药股份 １ １ １ １７ ２ —

１８ 人民同泰 １ １ １ １８ ４ —

１９ 中国中冶 ０ ９６ １ ０ ９６ １９ ０ ｄｒｓ
２０ 永辉超市 ０ ８ ０ ９４７ ０ ８４４ ９、１５、１８ ０ ｄｒｓ
２１ 华北制药 １ １ １ ２１ ４ —

２２ 金地集团 ０ ９７７ ０ ９７７ １ ２１、９、１５ ０ —

２３ 航天科技 １ １ １ ２３ ０ —

２４ 航天机电 ０ ９２８ ０ ９９ ０ ９３８ １５、２１ ０ ｄｒｓ
２５ 海康威视 ０ ９６ ０ ９８３ ０ ９７７ ９、３、１７、１５ ０ ｄｒｓ
２６ 三泰控股 ０ ９９ ０ ９９ １ １５、２１、１８ ０ —

ｍｅａｎ ０ ９２１ ０ ９６５ ０ ９５１ —

　 　 注：Ｐｅｅｒ指同类 ＦＳＳＣ参考；ｉｒｓ指递增规模报酬；ｄｒｓ指递减规模报酬。

　 　 通常情况下，ＴＥ值等于 １，表示样本单元运营相对有效，小于 １ 但大于 ０ ８ 为近似有效，小于 ０ ８
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为无效。从表 ３ 可以看到，２６ 家 ＦＳＳＣ的 ＴＥ平均值为 ０ ９２１，说明我国集团公司的 ＦＳＳＣ 实践整体上
是比较成功的。具体分析，ＴＥ为 １ 的有 ＴＣＬ、华润双鹤、中国联通等共 １１ 家，占决策单元整体集合的
４２ ３１％，说明我国集团公司的 ＦＳＳＣ运行是有效率的。在 ＴＥ为 １ 的决策单元中，有 ９ 家属于工业企
业，占样本中全部工业企业的 ４７ ３７％；有 １ 家属于商业企业，为人民同泰；有 １ 家属于公用事业企
业，为中国联通；而房地产企业 ＦＳＳＣ的 ＴＥ值均低于 １，说明与其他行业相比，ＦＳＳＣ 在工业企业中得
到了较普遍的应用与较好的实践，这一点从决策单元集合中工业企业占比达到 ７３％也可以看出，这
可能与工业企业的业务流程相对较单一、重复性工作量较大、易于集中处理有很大的关系。在 ＴＥ 小
于 １ 的样本企业中，大于 ０ ８ 的有四川长虹、宝钢股份、青岛海尔等共 １１ 家，占决策单元集合的
４２ ３１％左右，属于近似有效。在这 １１ 家近似有效的企业中，除四川长虹与永辉超市外，其余 ９ 家的
ＴＥ大于 ０ ９ 且小于 １，为强近似有效。剩余 １５ ４％的企业 ＦＳＳＣ的 ＴＥ小于 ０ ８，分别为中兴通讯、万
科、苏宁云商和三一重工。

从行业分布（见表 ４）来看，各行业的 ＴＥ均值均大于 ０ ８，说明各行业 ＦＳＳＣ实践整体上均达到近
似有效，其中房地产、工业和公用事业的实施效率达到强近似有效。工业行业的 ＦＳＳＣ 的 ＴＥ 均值最
高，达到 ０ ９３４，而且其中有 ４７ ３７％的工业企业的 ＴＥ值更是高达 １，这说明我国工业行业 ＦＳＳＣ 实践
整体上效率较高。实际上，我国企业的 ＦＳＳＣ实践也是从工业企业开始的，例如中兴通讯早在 ２００５ 年
就开始了其财务共享服务之路，是我国首家实施财务共享服务的企业。从表 ４ 可以看出，经过近十年
的发展，财务共享服务在我国得到了较好的发展，实施行业整体上均取得了较好的效果。

表 ４　 ＦＳＳＣ按行业分布效率均值

行业 样本量 ＴＥ ＰＴＥ ＳＥ
房地产 ３ ０ ９０９ ０ ９３０ ０ ９７７
工业 １９ ０ ９３４ ０ ９７１ ０ ９５９

公用事业 １ １ １ １
商业 ３ ０ ８１９ ０ ９５０ ０ ８５７
ｍｅａｎ — ０ ９２１ ０ ９６５ ０ ９５１

从 ＦＳＳＣ成立时间分布（见表 ５）来看，２０１１ 年组成立的 ＦＳＳＣ 数量最多，达到 ７ 家，但是 ２００８ 年
组企业的 ＦＳＳＣ的综合技术效率均值最高，达到 ０ ９７７。除 ２００９ 年组外，可以看到较晚成立的 ＦＳＳＣ
其 ＴＥ均值普遍要高于较早成立的 ＦＳＳＣ，说明较晚成立的 ＦＳＳＣ 在财务共享实施准备工作上较为充
分，且具有较多的 ＦＳＳＣ成功案例可以借鉴，同时在新技术使用上拥有更多的选择权，因此普遍具有
较高的实施效率。具体来看，２００９ 年组的 ＴＥ均值仅为 ０ ８５，与 ２００８ 年组和 ２０１０ 年组相比，效率差
距较明显，究其原因，主要受到三一重工 ＴＥ值较低的影响。

表 ５　 ＦＳＳＣ按成立时间分布效率均值

ＦＳＳＣ成立时间 样本量 ＴＥ ＰＴＥ ＳＥ
２００５ 年组 １ ０ ７２７ ０ ７４１ ０ ９８１
２００６ 年组 ４ ０ ８９５ ０ ９４６ ０ ９４７
２００７ 年组 ６ ０ ９２６ ０ ９８３ ０ ９３９
２００８ 年组 ４ ０ ９７７ ０ ９９５ ０ ９８２
２００９ 年组 ３ ０ ８５０ ０ ９３７ ０ ８９３
２０１０ 年组 １ ０ ９６０ １ ０ ９６０
２０１１ 年组 ７ ０ ９５１ ０ ９８４ ０ ９６６
ｍｅａｎ — ０ ９２１ ０ ９６５ ０ ９５１

２． 规模效益分析
规模效益（ＳＥ）是反映企业 ＦＳＳＣ规模的指标，用以衡量其投入与产出比是否达到最优，以使产出

最大化。若 ＳＥ为 １，则说明 ＦＳＳＣ的投入产出比合理，ＦＳＳＣ的规模效益处于最优。由表 ３ 可以看出，
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ＳＥ为 １ 的 ＦＳＳＣ有 ＴＣＬ、中国联通、航天科技等共 １３ 家，这些企业 ＦＳＳＣ的技术效率值均达到 １，其运
营效率相对较高。

ＳＥ值小于 １，则表示样本单元规模效益较差，其规模报酬状态为 ｄｒｓ或 ｉｒｓ（详见表 ３）。如果样本
单元规模报酬状态为 ｉｒｓ，则意味着该样本企业的 ＦＳＳＣ 处于规模递增的状态，可以通过适度扩大
ＦＳＳＣ的规模以提高其实施效率。ｄｒｓ表示该样本企业的 ＦＳＳＣ处于规模递减的状态，应适当降低对其
的投入资源，夯实基础，优化原有资源配置。由表 ３ 可以看到，ＳＥ 小于 １ 的样本企业的 ＦＳＳＣ 的规模
状态均为 ｄｒｓ，共有 １３ 家，占全部样本企业的 ５０％，这说明我国企业的 ＦＳＳＣ 普遍存在着投入过多或
是资源未能充分使用的现象。

此外，通过表 ３ 中的 ＴＥ、ＰＴＥ、ＳＥ 比较，可以看到有 ３ 家 ＦＳＳＣ 的 ＰＴＥ 值都达到 １，但 ＴＥ 却小于
１，这 ３ 家企业分别是宝钢股份、海信电器和中国中冶，表明这 ３ 家企业 ＦＳＳＣ 的纯技术效率已经达到
优，但是其规模效率并未达到优，因而使得综合技术效率值偏低。需要特别说明的是，四川长虹、苏宁

云商、三一重工以及永辉超市，这些企业都可谓是行业中的佼佼者，其实施财务共享服务的时间也相

对较早，但是受 ＳＥ 的影响，其 ＴＥ 值均较低，这些企业在未来的发展中要夯实基础，深入挖掘已有资
源，优化资源配置，以提升其 ＳＥ值。同时这也给其他企业的财务共享服务实践敲响了警钟，企业的
财务共享服务实践之路并非因为企业知名就一定会获得高效率，任何企业实施财务共享服务，都必须

不断改进技术，优化资源配置，不断提升其管理水平，才能够获得财务共享服务的持续高效率。

３． 纯技术效率分析
纯技术效率（ＰＴＥ）是反映 ＦＳＳＣ管理能力的指标，即 ＦＳＳＣ能否通过管理有效使用已有的资源使

其产出最大化。若 ＰＴＥ为 １，说明 ＦＳＳＣ 能够有效利用资源使产出最高，否则说明 ＦＳＳＣ 对现在资源
利用尚不充分。由表 ３ 可以看出，ＰＴＥ为 １ 的 ＦＳＳＣ有宝钢股份、ＴＣＬ、中国联通等共 １４ 家，占决策单
元集合的 ５３ ８５％，说明超过一半的 ＦＳＳＣ 的管理能力都较高，能够通过管理有效使用既有资源。剩
余 ４６ １５％的企业的 ＦＳＳＣ的 ＰＴＥ小于 １，说明这些企业的 ＦＳＳＣ在管理上尚存在较大改进空间，有待
进一步提升其管理水平。在 ＰＴＥ小于 １ 的 ＦＳＳＣ 中，中兴通讯、万科和三一重工的 ＰＴＥ 小于 ０ ９，说
明这些企业的 ＦＳＳＣ在接下来的工作中应着重关注管理水平的提升。这里需要重点说明的是中兴通
讯，其 ＰＴＥ值仅为 ０ ７４１，作为财务共享服务的最早实践者、曾经的财务共享服务最佳实践者，其规模
效益虽然高达 ０ ９８１，但是受纯技术效率的影响，使得其综合技术效率较低。这也说明了一点，财务
共享服务工作不是一蹴而就的，也不是一劳永逸的，必须不断提升管理水平，持续优化资源配置，以积

极的心态迎接不断的技术革新，才能够获得 ＦＳＳＣ的可持续发展，使其为企业提供源源不断的发展动
力，否则 ＦＳＳＣ必将成为制约企业快速发展的瓶颈。
４． 标杆学习对象分析
结合上文研究，我们整理出 ２６ 家 ＦＳＳＣ 各自的标杆学习对象，并按其是否出现在其他受评单元

的参考集中以及综合技术效率值将其分为强势效率 ＦＳＳＣ、边缘效率 ＦＳＳＣ、非边缘效率 ＦＳＳＣ 及明显
无效率 ＦＳＳＣ四类，其中强势效率 ８ 家、边缘效率 ３ 家、非边缘效率 １１ 家、明显无效率 ４ 家。从其分布
图上看，总体分布较极端，在非边缘效率处达到峰值（见图 １）。

由于强势效率单元存在于其他多个受评单元的参考集合中，除非有特殊原因，否则均可以保持其

相对稳定的有效性，而边缘效率单位虽然 ＴＥ值为 １，但未曾出现在其他受评单位的参考集合中，当某
些因素稍有变动时，其 ＴＥ值就很可能达不到 １。因此，人们通常优先选择强势效率单元作为标杆学
习对象。通过表 ３ 可以发现，８ 家强势效率 ＦＳＳＣ分别为华润双鹤、韶山松钢、新奥股份、三九股份、海
信科龙、哈药股份、人民同泰、华北制药，其中效率最高的是海信科龙，其次是三九股份、人民同泰、华

北制药、哈药股份、新奥股份，排在后面的是韶山松钢和华润双鹤。作为其他企业 ＦＳＳＣ 的学习标杆
对象，这 ８ 家企业的 ＦＳＳＣ引领了我国 ＦＳＳＣ的进步。３ 家边缘效率 ＦＳＳＣ所属企业分别是 ＴＣＬ集团、
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图 １　 集团公司 ＦＳＳＣ效率值分析

中国联通和航天科技。作为我国大型电信运营商巨头之

一，中国联通的 ＦＳＳＣ 并未达到强势有效，仅达到边缘效
率，这说明其 ＦＳＳＣ在运营中仍存在有待改进的地方。

需要重点说明的是，那些实施财务共享较早、知名度较

高的企业，如中兴通讯、四川长虹、青岛海尔等，其 ＦＳＳＣ 实
施效率并未能达到预期，究其原因，一方面，存在着投入过

多或是资源未能充分使用的现象。这类企业的 ＴＥ值受 ＳＥ
值影响并未达到 １，因此接下来的首要工作就是认清自己
目前的形势，进行资源清查，优化资源配置，升级财务共享服务，提高 ＦＳＳＣ 规模效率。另一方面，其
ＦＳＳＣ规模、业务处理范围随时间推移不断扩张，管理难度大幅增加，而管理水平却未能同步提高，因
而进入了规模报酬递减状态。因此，这类企业亟须积极引入新技术，进行 ＦＳＳＣ 的优化升级。此外，
许多企业在实施财务共享服务之初，无论是资源投入还是管理上均比较重视，因此往往均能取得较好

的成效。然而，随着时间的推移，ＦＳＳＣ管理者们对 ＦＳＳＣ的重视度往往会有所下降，安于现状，缺乏主
动提升 ＦＳＳＣ 管理水平的动力，面对工作量的增加以及工作难度的加大，使得已有 ＦＳＳＣ 的管理水平
及工作能力很难有效及时处理这些业务，从而造成 ＦＳＳＣ实施效率的降低。

（二）基于 ＤＥＡ—Ｍａｌｍｑｕｉｓｔ生产力指数模型的动态分析
为进行 ＦＳＳＣ实施效率动态研究，笔者在前文分析的基础上引入 Ｍａｌｍｑｕｉｓｔ 生产率指数模型，基

于该模型公式计算得到全要素生产率变动值（ＴＦＰｃｈ）、技术水平进步（Ｔｃｈ）和技术效率变动值
（ＴＥｃｈ），从而进行效率的动态分析。其中，ＴＥｃｈ又可以分解为纯技术效率变动（ＰＥｃｈ）和规模效率变
动（ＳＥｃｈ）之积。

对 ＦＳＳＣ进行动态分析，是为了得到最近连续几年 ＦＳＳＣ 效率的变化情况，通过分析运行效率变
化的原因，一方面，能够帮助已经实施财务共享服务的企业发现自身的不足，为其指明下一步改进方

向；另一方面，为尚未实施但正准备实施财务共享服务的企业提供相关借鉴。ＴＦＰｃｈ 若大于 １ 表明生
产率提高了，否则表示发生了衰退；ＴＥｃｈ 若大于 １ 表明技术效率变动给生产率增长带来了积极的影
响，否则表明带来了消极的影响。Ｔｃｈ 若大于 １ 表明技术水平进步对生产率的提高产生了积极的作
用，否则产生了消极的作用。本文采用与前文相同的投入产出指标，使用 ＤＥＡＰ ２ １ 软件基于 ２０１１—
２０１４ 年连续四年的数据计算 ＦＳＳＣ的 Ｍａｌｍｑｕｉｓｔ生产率指数，其运算结果见表 ６。

本文根据表 ６ 中 ＴＦＰｃｈ 值的大小，把 ２６ 家企业 ＦＳＳＣ 的效率划分为 ３ 种类型，即强退步型（ＴＦ
Ｐｃｈ ＜ ０ ９）、弱退步型（０ ９≤ＴＦＰｃｈ ＜ １）和进步型（ＴＦＰｃｈ≥１）。在 ２６ 家 ＦＳＳＣ 中，进步型有四川长
虹、青岛海尔、三一重工等共 １１ 家，占比 ４２ ３％；弱退步型有 ＴＣＬ、苏宁云商、宝钢股份等共 １３ 家，占
比 ５０％；强退步型有 ２ 家，占比 ７ ７％，分别为人民同泰和中兴通讯。具体来看，在 １１ 家进步型 ＦＳＳＣ
中，华润双鹤、三泰控股、航天科技和航天机电四家 ＦＳＳＣ 实施效率的提高由技术效率和技术进步共
同拉动；金地集团、青岛海尔、中国中冶、三一重工、华北制药和永辉超市六家 ＦＳＳＣ 的技术进步指数
小于 １，其 ＦＳＳＣ实施效率的提高主要是由技术效率的进步导致，因此这些企业的 ＦＳＳＣ应特别注意提
高管理技术水平，从而促进技术指数的进步；四川长虹的技术效率指数小于 １，其 ＦＳＳＣ 实施效率的提
高主要是由技术进步导致，因此四川长虹 ＦＳＳＣ在接下来的工作中应尤其注意提高其资源利用水平，
以促进技术效率指数的上升。在弱退步型及强退步型 ＦＳＳＣ 中，人民同泰、ＴＣＬ 集团等共 １１ 家企业
ＦＳＳＣ的技术效率指数大于 １，其实施效率的下降主要是由技术进步指数较低所致，因此这些 ＦＳＳＣ 应
该特别注意改进 ＦＳＳＣ 的管理技术水平，从而推动 ＦＳＳＣ 的技术进步；中国联通的技术进步指数大于
１，其实施效率的下降主要是由技术效率指数较低所致，因此中国联通 ＦＳＳＣ 在接下来的工作中应尤
其注意提高 ＦＳＳＣ的资源利用水平，从而提高其技术效率；中兴通讯、苏宁云商和宝钢股份的 ＦＳＳＣ 实
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施效率的下降则是由其技术进步指数与技术效率指数均较低所致，因此其一方面要注重提升 ＦＳＳＣ
对现有资源的利用水平，从而提升 ＦＳＳＣ 的技术效率，另一方面要特别注意改进 ＦＳＳＣ 的管理技术水
平，从而推动 ＦＳＳＣ的技术进步。

表 ６　 ２０１１—２０１４ 年集团公司 ＦＳＳＣ效率变动值

公司简称 ＴＥｃｈ Ｔｃｈ ＰＥｃｈ ＳＥｃｈ ＴＦＰｃｈ
中兴通讯 ０ ９１６ ０ ９８１ ０ ９１８ ０ ９９７ ０ ８９９
四川长虹 ０ ９９９ １ ００６ ０ ９９９ １ １ ００４
宝钢股份 ０ ９７９ ０ ９９６ １ ０ ９７９ ０ ９７５
万科 １ ００１ ０ ９９ １ ００２ ０ ９９９ ０ ９９１
ＴＣＬ集团 １ ０ ９３３ １ １ ０ ９３３
青岛海尔 １ ０２３ ０ ９９５ １ ０２２ １ ００１ １ ０１８
苏宁云商 ０ ９８３ ０ ９８５ ０ ９８１ １ ００２ ０ ９６８
华润双鹤 １ １ １ １ １
三九股份 １ ０ ９９５ １ １ ０ ９９５
韶山松钢 １ ０ ９３５ １ １ ０ ９３５
中国联通 ０ ９３３ １ ００５ ０ ９１ １ ０２５ ０ ９３７
科龙股份 １ ０ ９７８ １ １ ０ ９７８
南山铝业 １ ００２ ０ ９９３ ０ ９９８ １ ００４ ０ ９９５
新奥股份 １ ０ ９９９ １ １ ０ ９９９
海信电器 １ ０ ９９４ １ １ ０ ９９４
人民同泰 １ ０ ８６７ １ １ ０ ８６７
三一重工 １ ０５６ ０ ９９７ １ ０４４ １ ０１２ １ ０５３
哈药股份 １ ０ ９９３ １ １ ０ ９９３
中国中冶 １ １６９ ０ ８９８ １ １１３ １ ０５ １ ０５
航天科技 １ ０１２ １ ００２ １ １ ０１２ １ ０１４
永辉超市 １ ０７３ ０ ９９７ ０ ９９４ １ ０７９ １ ０７
华北制药 １ ０５７ ０ ９９８ １ １ ０５７ １ ０５５
金地集团 １ ０１ ０ ９９２ １ ００７ １ ００３ １ ００２
航天机电 １ １０２ １ ００３ １ ００６ １ ０９５ １ １０６
海康威视 １ ００１ ０ ９９５ ０ ９９７ １ ００４ ０ ９９６
三泰控股 １ ００４ １ ００２ ０ ９９９ １ ００５ １ ００５
ｍｅａｎ １ ０１１ ０ ９８１ ０ ９９９ １ ０１２ ０ ９９２

平均来看，ＦＳＳＣ的 ＴＦＰｃｈ只有 ０ ９９２，小于 １，说明近四年来 ＦＳＳＣ 的整体实施效率略有退步，主
要受人民同泰与中兴通讯的 ＴＦＰｃｈ值太低的影响，人民同泰主要是受技术进步指数的拖累，说明其
ＦＳＳＣ在管理技术水平上仍需改进；而中兴通讯则是受技术进步指数与技术效率指数的双重影响所
致，一个可能的原因就是中兴通讯在财务共享服务实施之初，各项费用支出节省成效较为明显，而随

着时间的推移，工作量的加大，财务共享服务在成本节约方面的功效就越发有限，与此同时，财务共享

服务相关的某些弊端（如业务端与财务端的远离，过于注重细节而缺乏战略支持等）会逐渐显现，而

这时企业如果不能够及时对 ＦＳＳＣ 进行优化升级，则会导致 ＦＳＳＣ 的效率逐渐降低，最终影响到企业
的生产经营。

从行业分布（见表 ７）来看，除房地产行业 ＴＦＰｃｈ 值大于 １ 外，其他三个行业的 ＴＦＰｃｈ 值均小于
１，说明房地产行业对财务共享服务的实践较为成功，在近四年来效率得到整体的提升。工业企业的
ＴＦＰｃｈ值仅次于房地产业，达到 ０ ９９７，近似 １，加之工业样本量占样本总量超过 ７０％，这说明工业企
业对财务共享服务的实施效率在近四年来比较稳定，没有发生大规模效率下降的情况，而且超过

４０％的工业企业的 ＴＦＰｃｈ值大于 １，属于进步型 ＦＳＳＣ。这可能与工业企业最早开始财务共享服务实
践，在实践中逐渐摸索出了适合工业企业的财务共享服务发展之路有关。其他行业的 ＴＦＰｃｈ 值虽然
小于 １，但均保持在 ０ ９ 以上，并没有出现强退步现象，由此可以看出，财务共享服务近年来在各行业
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的应用获得了较好的发展，实施行业整体上取得了较大的进步。

表 ７　 ＦＳＳＣ按行业分布效率变动均值

行业 样本量 ＴＥｃｈ Ｔｃｈ ＰＥｃｈ ＳＥｃｈ ＴＦＰｃｈ
房地产 ３ １ ０６ ０ ９６ １ ０４１ １ ０１７ １ ０１４
工业 １９ １ ００８ ０ ９８９ ０ ９９９ １ ００９ ０ ９９７

公用事业 １ ０ ９３３ １ ００５ ０ ９１ １ ０２５ ０ ９３７
商业 ３ １ ０１９ ０ ９５ ０ ９９２ １ ０２７ ０ ９６８
ｍｅａｎ — １ ０１１ ０ ９８１ ０ ９９９ １ ０１２ ０ ９９２

从 ＦＳＳＣ成立时间分布（见表 ８）来看，２０１０ 年组和 ２０１１ 年组 ＦＳＳＣ 实施效率进步较大，其 ＴＦＰｃｈ
值均超过 １，分别达到 １ ０５ 和 １ ０３５。其他各组的 ＴＦＰｃｈ 值均小于 １，２００６ 年组、２００７ 年组、２００８ 年
组和 ２００９ 年组均属于弱退步型，而 ２００５ 年组 ＴＦＰｃｈ 值最低，仅为 ０ ８９９，属于强退步型。２００５ 年组
为中兴通讯，主要受技术进步指数与技术效率指数的双重影响所致。此外，可以看出，较晚成立的

ＦＳＳＣ其 ＴＦＰｃｈ均值普遍要高于较早成立的 ＦＳＳＣ，而这一现象也与预期一致，说明了随着财务共享服
务实施时间的增加，财务共享服务效率的提升难度会逐渐加大，ＦＳＳＣ 的 ＴＦＰｃｈ 值会随着时间的增加
而降低，财务共享服务的实施效率在到达一个峰值后，如果不能够及时对 ＦＳＳＣ 进行优化升级，峰值
将成为财务共享服务实施效率的拐点，随即财务共享服务进入弱退步阶段，进而继续进入强退步阶

段。整体上看，２０１０ 年组与 ２０１１ 年组目前仍处于实施效率逐渐增加阶段，而 ２００６ 年组、２００７ 年组、
２００８ 年组和 ２００９ 年组均已进入弱退步阶段，而 ２００５ 年组已经进入到了强退步阶段。当前科技变革
日新月异，商业模式了发生了重大变革，这一切对财务共享服务都产生了重大的影响。财务共享服务

在我国发展已经十年有余，许多企业的 ＦＳＳＣ发展已经开始进入弱退步期，因此亟待进行财务共享服
务的优化升级工作。

表 ８　 ＦＳＳＣ按成立时间分布效率变动均值

ＦＳＳＣ成立时间 样本量 ＴＥｃｈ Ｔｃｈ ＰＥｃｈ ＳＥｃｈ ＴＦＰｃｈ
２００５ 年组 １ ０ ９１６ ０ ９８１ ０ ９１８ ０ ９９７ ０ ８９９
２００６ 年组 ４ ０ ９９５ ０ ９８１ １ ０ ９９５ ０ ９７６
２００７ 年组 ６ ０ ９９ ０ ９８６ ０ ９８６ １ ００５ ０ ９７６
２００８ 年组 ４ １ ００１ ０ ９９１ １ １ ００１ ０ ９９２
２００９ 年组 ３ １ ０１９ ０ ９５２ １ ０１５ １ ００４ ０ ９７１
２０１０ 年组 １ １ １６９ ０ ８９８ １ １１３ １ ０５ １ ０５
２０１１ 年组 ７ １ ０３７ ０ ９９８ １ １ ０３６ １ ０３５
ｍｅａｎ — １ ０１１ ０ ９８１ ０ ９９９ １ ０１２ ０ ９９２

总体上看表征技术进步的 Ｔｃｈ指数小于 １，只有 ０ ９８１，这说明 ２０１１—２０１４ 年技术水平并不仅没
有得到提升，反而略有倒退。另外由 ＰＥｃｈ（纯技术效率）小于 １ 但 ＳＥｃｈ（规模效率）大于 １ 可以看出，
技术效率变动 Ｔｅｃｈ的增长主要是由规模效率拉动的。从 ＦＳＳＣ整体的运行特征上看，ＦＳＳＣ 普遍更加
倾向于进行简单的流程重组、扩大业务范围、增加从业人数等粗放型投资，面对技术变革，相当一部分

企业选择简单模仿其他企业而维持现状，对于高级管理人才的培养、研究新技术的应用等投资大、短

期见效不明显却能长期内拉动技术水平大幅提高的投资策略缺乏足够的重视，这使得财务共享服务

日益陷于过分注重细节而缺乏战略性、前瞻性，长期来看必然会使得 ＦＳＳＣ后期发展动力不足。

五、研究结论及建议

（一）研究结论

第一，我国集团公司财务共享服务的规模效率目前没有得到充分的发挥。本文分析的 ２６ 家企业
ＦＳＳＣ，其中有 １３ 家的规模效率小于 １，而且这 １３ 家 ＦＳＳＣ的规模状态均处于规模报酬递减的状态，占
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总样本的 ５０％，这说明我国企业的 ＦＳＳＣ普遍存在着投入过多或是资源未能充分使用的现象，这其中
就包括一些实施财务共享服务较早的 ＦＳＳＣ名企，如中兴通讯、四川长虹等。对于这类企业的 ＦＳＳＣ，
接下来的首要工作就是认清自己目前的形势，进行资源清查，优化资源配置，升级财务共享服务，提高

ＦＳＳＣ规模效率。
第二，财务共享服务在集团企业的实践存在行业差异，各行业发展不均衡，其中在工业企业中实

践效率最高，而且存在着时间差异，即较晚时间成立的 ＦＳＳＣ 实施效率要普遍高于较早时间成立的
ＦＳＳＣ。从行业分布上看，虽然总体上各行业对财务共享服务的实践整体上均达到近似有效，但是具
体来看，存在着行业差异，其中在工业企业的实践效率最高，其 ＴＥ 均值高达 ０ ９３４，而且其中有
４７ ３７％的工业企业的 ＴＥ值更是高达 １，这与工业企业对财务共享服务的实践最早、实践经验较为丰
富有很大关系。在商业企业的实践效率最低，ＴＥ均值只有 ０ ８１９，弱近似有效。从 ＦＳＳＣ 成立时间分
布上看，较晚成立的 ＦＳＳＣ其 ＴＥ均值普遍要高于较早成立的 ＦＳＳＣ，说明较晚成立的 ＦＳＳＣ 在财务共
享实施准备工作上较为充分，且具有较多的 ＦＳＳＣ成功案例可以借鉴，同时在新技术使用上拥有更多
的选择权，因此普遍具有较高的实施效率。

第三，近年来 ＦＳＳＣ的整体实施效率未升反降，许多企业的 ＦＳＳＣ发展已经开始进入弱退步期，这
需要引起企业的重视。从 ２０１１—２０１４ 年的动态分析上看，整体上 ＦＳＳＣ的 ＴＦＰｃｈ只有 ０ ９９２，小于 １，
说明这四年来 ＦＳＳＣ的整体实施效率略有退步。从行业分布来看，除房地产行业 ＴＦＰｃｈ 值大于 １ 外，
其他行业的 ＴＦＰｃｈ值均小于 １，说明房地产行业对财务共享服务的实践较为成功，在近四年来效率得
到整体的提升。从 ＦＳＳＣ成立时间分布来看，较晚成立的 ＦＳＳＣ其 ＴＦＰｃｈ均值普遍要高于较早成立的
ＦＳＳＣ，而这一现象也与预期一致，说明了随着财务共享服务实施时间的增加，财务共享服务效率的提
升难度会逐渐加大，ＦＳＳＣ的 ＴＦＰｃｈ值会随着时间的增加而降低，财务共享服务的实施效率在到达一
个峰值后，如果不能够及时对 ＦＳＳＣ进行优化升级，峰值将成为财务共享服务实施效率的拐点，随即
财务共享服务进入弱退步阶段，进而继续进入强退步阶段。从实证结果来看，许多企业的 ＦＳＳＣ 发展
已经开始进入弱退步期，如 ２００６ 年组、２００７ 年组、２００８ 年组和 ２００９ 年组均已进入弱退步阶段，而
２００５ 年组已经进入到了强退步阶段，因此亟待进行财务共享服务的优化升级工作。

（二）建议

通过上述分析，针对我国集团企业财务共享服务运营中存在的问题，笔者提出建议如下。

一是我国集团公司 ＦＳＳＣ应该优化资源配置，充分利用已有资源。通过上文的分析，许多集团公
司的 ＦＳＳＣ起步较早，投入的软、硬件资源均较多，名气较大，如中兴通讯、四川长虹等，然而其实施效
率却不如某些软、硬件资源投入较少的企业。对于这类企业，其下一步应该思考如何将自身的资源优

势转化为 ＦＳＳＣ 实施优势，进行深度的资源自查，夯实基础，优化资源配置，从而提升 ＦＳＳＣ 的实施效
率，而不是单纯依靠新技术的投入。

二是搭建财务共享服务实践交流平台，促进财务共享服务最佳实践经验、做法的跨行业乃至跨地

区的交流、传播。当前，财务共享服务在我国企业中的实践存在行业差异性，在 ＦＳＳＣ 实践较早的行
业效率较高，而在实践较晚的行业效率相对较低，一个很大的原因就是缺乏 ＦＳＳＣ 的实践交流平台，
因为商业机密或是企业管理的顾虑，许多财务共享服务实践较好的企业不愿意或者缺乏动力主动与

其他企业交流、共享其财务共享服务的实践经验与做法，不利于其他已实施或准备实施财务共享服务

的企业学习借鉴。因此，需要由政府或相关机构部门牵头搭建财务共享服务实践交流平台，出台相应

政策鼓励并支持企业间财务共享服务实践经验的交流、沟通，促进财务共享服务最佳实践经验、做法

的传播，为其他企业提供相关借鉴。

·３８·
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