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数字化转型背景下企业财务共享与流程再造实践探索
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摘      要  ：  �数字化转型不止于技术叠加，更引发财务价值逻辑的重构。本文超越“降本增效”的表层认知，聚焦财务共享中心建

设中的三类核心悖论：标准化与灵活性、集中控制与业务赋能、数据透明与信息安全。基于能源企业实践，提出流程

再造是财务共享中心价值实现的关键。进而阐述从流程自动化到智能化、从管控型财务到生态型财务的演进路径。通

过构建闭环图与进阶模型，为企业应对转型矛盾、建立前瞻性财务治理体系提供兼具理论与实务的分析框架。
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Abstract  :  � Digital transformation goes beyond mere technological accumulation and triggers a restructuring 

of financial value logic. This article transcends the superficial understanding of "cost reduction and 

efficiency improvement" and focuses on three core paradoxes in the construction of financial sharing 

centers: standardization and flexibility, centralized control and business empowerment, and data 

transparency and information security. Based on the practices of energy enterprises, it proposes that 

process reengineering is the key to realizing the value of financial sharing centers. Furthermore, it 

elaborates on the evolutionary path from process automation to intelligence, and from control-oriented 

finance to ecosystem-oriented finance. By constructing a closed-loop diagram and an advanced 

model, it provides an analytical framework that combines theory and practice for enterprises to 

address transformational contradictions and establish a forward-looking financial governance 

system.
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引言

数字化转型进程中，企业财务管理部门的职能定位与运作方式正在发生实质性转变。从当前企业实践状况来看，财务共享服务被普

遍视为推动财务转型的一项重要载体。然而，一个值得关注的现实是：相当一部分企业在财务共享中心建设方面投入了大量资源，实际

取得的效果却远低于预期。一项基于多家企业的调研显示，问题的症结通常并非技术系统的落后程度，而在于企业对财务共享的战略认

知存在偏差，加之流程调整过程中触及到的部门利益与工作惯习形成了较强的改革阻力。

基于上述观察，本文提出一项基本判断：财务共享能否成功，在根本上取决于能否以数据资源为驱动、以流程再造为突破口，推动

一场真正意义上的组织变革。这种变革不仅涉及财务职能自身的升级调整，还会对企业已有的运营模式与管理逻辑产生深层冲击 [1]。为

此，本文试图系统剖析财务共享中心建设过程中难以回避的几组内在矛盾，并尝试探索一条能够穿越这些矛盾、推动财务价值实现跃升

的实践路径。希望这一分析能够为同行提供超越一般性经验总结、具有一定理论自觉的参考。

作者简介：陈玲（1989.02-），湖南湘潭人，广东中天粤会计师事务所（特殊普通合伙），会计师。

一、财务共享的战略本质与内在悖论：重新审视

如果将财务共享中心的建设目标仅仅限定在“降低运营成

本、提高处理效率”这一层面，很容易忽略其在数字化转型过程

中可能承载的更深层战略意义。来自多家企业的实地调研显示，

那种把财务共享等同于规模化流水作业线的传统理解方式，正逐

渐成为制约转型成效提升的潜在障碍。一种更具解释力的视角

是：财务共享中心应当被重新定位为一种能够推动企业价值重塑
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的战略性基础设施。

（一）超越效率追求：从成本承担单元走向价值创造中台

财务共享中心的角色演变并非简单的功能叠加，而是遵循着

一条具有内在逻辑的递进轨迹。在其最初形态——即交易处理中

心阶段，核心价值体现为借助规模效应与标准化作业实现运营成

本的控制与处理效率的改善。当演进到数据服务中心阶段之后，

共享中心在集中处理日常事务的基础上，进一步强化了内部控制

机制、统一了会计政策执行标准、提升了财务数据质量，此时的

价值重心开始向风险防控与合规保障倾斜。再进一步，其高阶形

态便成为企业的价值创新中台 [2]。在这一阶段，共享中心依托其长

期积累形成的全面、实时数据资产，结合高级数据分析与建模技

术，能够为前端业务单元提供灵活的决策支持、精准的资源调配

以及具有一定前瞻性的风险识别，从而直接为业务增长与战略创

新提供支撑。图1大致勾勒了这一演进路径。

价值创新中台

核心价值：洞察 & 赋能 & 决策支持

技术支撑：高级分析、AI/ML（人工智

能/机器学习）、预测模型、数据中台数据服务中心

核心价值：控制 &

合规 & 质量

技术支撑：数据仓

库、BI（商业智能）

工具、内控系统

交易处理中心

核心价值：效率 & 成本

技术支撑：ERP 系统、OCR（光

学字符识别）、RPA（机器人

流程自动化）

图1：财务共享中心战略价值金字塔式演进路径

（二）三组内在矛盾：进阶道路上的结构性难题

通往高阶价值的过程并不平坦。从实践来看，至少有三组内

在矛盾会反复出现，成为财务共享中心建设过程中必须直面并加

以有效应对的关键难题。

1. 矛盾之一：标准化要求与个性化需求之间的紧张关系。财

务共享赖以存在和发挥效率的基础在于流程的标准化，以此换取

规模经济带来的收益。然而，企业内部的多元化业务板块——例

如项目融资、日常运维、新能源开发等——往往各自拥有独特的

业务流程与管理诉求。如果统一的规则缺乏必要的弹性，可能会

对业务灵活性形成压制；反之，如果对个性化要求不加约束地予

以满足，共享中心的规模逻辑又会被逐步瓦解。如何设计出一种

具有一定“灰度”的管理机制，在确保核心规则统一的前提下合

理容纳必要的业务差异，便成为首要挑战。

2. 矛盾之二：集中管控职能与业务赋能取向之间的平衡难

题。共享中心从其设立初衷来看，天然承担着集中化管控的任

务。但如果将其角色简单定位为业务部门的“监督者”或“警

察”，很容易诱发财务与业务之间的对立情绪。反过来，如果共

享中心完全沦为被动的服务提供者，其原本应该发挥的管控职能

就会形同虚设 [3]。一个更为可行的选择是在“管控”与“服务”之

间寻求一种动态的平衡，推动共享中心从单纯的监督者转变为业

务部门愿意认可的“价值伙伴”。

3. 矛盾之三：数据贯通目标与安全防护要求之间的冲突。建

立财务共享中心的一个初衷是打破原来分散在各处的数据孤岛，

实现整个组织范围内数据的贯通与透明。然而，如果在系统集成

方案、数据权限配置以及安全管理措施等方面设计不够周密，物

理层面的数据集中反而有可能催生出新的、更为复杂的数据壁

垒，甚至引发数据泄露与隐私保护方面的风险。上述三组矛盾共

同构成了一个需要整体加以应对的分析框架，如图2所示。

核心矛盾：统一流程规范与多

元业务灵活需求之间的张力

核心矛盾：集团层

面的风险控制、合

规要求与一线业

务部门对敏捷响

应、自主决策需求

之间的平衡。

•

标准化
VS

个性化

集中管控
VS

业务赋能

数据通联
VS

安全壁垒

核心矛盾：打破数

据孤岛、实现全链

路数据透明，与保

障数据安全、隐私

和权限隔离之间的

冲突

图2：财务共享核心悖论三维度模型

对财务共享中心战略本质的重新审视以及对上述核心悖论的

剖析说明，共享中心的建设具有明显的复杂性与系统性特征。它

既不是一个单纯的 IT 技术项目，也不是一个简单的财务操作优化

项目，而是一场涉及战略方向定位、组织结构权责调整以及数据

治理体系建设的深刻管理变革。只有敢于直面这些深层矛盾，后

续的流程再造与实践探索才能具备明确的方向感。

二、流程再造：深层逻辑与实践困境

前述三大悖论的深层根源，在于传统业务流程与数字化战略

目标之间的结构性冲突。破解之道在于推动以数据为核心的流程

再造。共享中心的实体建设是“形”，流程再造是“魂”。若再

造仅停留于表层效率提升，共享中心终将沦为低效的标准化处理

中心。

（一）流程再造的连续谱：从优化到重构

“流程再造”在实践中常被泛化使用，其内部存在显著深度

差异，可视为从量变到质变的连续谱。一端是“流程优化”，侧

重在现有框架内渐进改进，如电子审批、RPA 自动化录入 [4]，核

心目标是“更快地完成既有事项”。另一端是“流程重构”，要求

从根本上质疑流程存在的必要性，并基于数字化能力重新设计价

值创造逻辑。例如，颠覆传统月结关账模式：通过业务发生时的

实时会计确认、智能化的内部交易实时对账，实现近实时关账，

将财务信息从“历史记录”转变为“实时导航”。

（二）关键流程重构示例：费用管控与报表合并

以费用管控为例，传统“先支出、后报销”模式是事后管

理。重构后的流程应形成“事前预算—事中控制—事后分析”闭

环：预算标准预先植入消费平台，消费数据实时同步并自动触发

预算校验与合规审查，报销实现无感化自动处理，系统自动生成

分析报告。

报表合并流程同样需要重构。传统合并周期长、依赖人工判

断。重构意味着将合并规则深度内嵌于系统核心，借助智能对账

引擎实现内部往来交易的实时自动勾稽与抵消，将期末集中处理

分解为日常持续处理，从而提升报告速度与准确性。
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（三）实践中的主要障碍

流程重构的挑战更多来自组织层面。一是组织惯性与“部门

墙”：重构必然涉及跨部门权责利再分配，固有边界和工作习惯

阻碍协同 [5]。二是既有权力结构的隐性阻碍：流程透明化与自动化

削弱了基于信息不对称的审批权，相关岗位可能消极抵制。三是

员工层面的因素：对变革的恐惧及技能不适应的担忧形成普遍抵

触情绪。若缺乏系统性培训、清晰的职业路径和有效激励机制，

再完美的流程设计也难以落地。

三、案例分析：一家能源企业应对核心悖论的实践

探索

本节选取某大型能源集团（以下称“GDNY 集团”）作为案

例，系统呈现其在财务共享中心建设过程中如何应对前文所述的

三组核心悖论。

（一）转型起因：管理困境倒逼出的战略觉醒

GDNY 集团启动财务共享转型并非简单追随行业热点，而是

由企业高速扩张之后逐渐暴露出来的管理困境所倒逼。在共享中

心建设启动之前，该集团主要面临三方面压力：第一，财务数据

存在明显时滞，合并报表的编制周期长达15天以上，经营决策在

很大程度上依赖滞后的历史数据。第二，管理精细化程度不足，

对遍布全国的新能源项目、传统电厂等多元化业务的成本构成与

效益表现难以开展深入分析，预算编制与业绩考核呈现出较为明

显的“一刀切”倾向。第三，运营风险不断累积，分散在各业务

单元的财务运作模式导致内部控制标准执行不一致，资金管理的

整体效率偏低 [6]。正是这些现实问题的持续发酵，促使集团高层将

共享中心建设定位为一项关乎未来竞争力的战略性投入，而不仅

仅是削减成本的手段。

（二）应对核心悖论的主要策略

1. 标准化与个性化矛盾的化解：引入流程灰度管理机制。

面对传统能源板块与新兴业务板块在管理需求方面的显著差异，

GDNY 集团没有采取简单的一刀切做法，而是建立了一套流程灰

度管理机制。该机制的核心操作是对全部财务流程进行系统梳理

与分类，根据每类流程对企业风险水平与价值贡献的影响程度，

实施差异化的管控策略。具体而言，将财务流程划分为四个类

别：第一类是核心管控类（如会计政策应用、资金结算），实行

绝对统一的刚性规则；第二类是通用业务类（如员工费用报销、

应付账款管理），在统一流程框架内允许一定范围的有限弹性；

第三类是业务特色类（如新能源项目基建成本归集、碳排放权交

易核算），由集团层面制定核心原则，具体操作流程由业务单元

在框架内自行设计；第四类是决策分析类（如经营分析报告），

仅统一数据口径，报告的形式与维度由各业务单元根据自身管理

需要灵活定制。通过这种分类施策的方式，集团在确保核心风险

可控的前提下，为业务部门保留了必要的操作弹性。

2. 集中管控与业务赋能关系的重构：从协同走向融合。为了

缓解集中管控与业务赋能之间的内在张力，GDNY 集团着力推动

财务角色从后台走向前台。一方面，组建了财务 BP（业务伙伴）

团队，这些具有较丰富经验的财务人员以常驻或虚拟派驻的方式

嵌入各业务板块，深度参与项目投资决策、运营方案策划以及绩

效评估等环节，使财务视角能够前置到业务一线。另一方面，共

享中心着力打造对业务部门友好的服务界面，开发了面向业务经

理的简易报表查询系统、预算执行动态看板等自助分析工具，使

业务人员能够实时获取所需的财务数据，从以往被动等待信息转

变为主动进行管理。在这一过程中，共享中心的角色定位逐渐从

传统意义上的监督控制者，转变为能够提供数据支撑与决策辅助

的“战略伙伴”。

3. 数据贯通与安全防护矛盾的应对：分层授权与实时监控相

结合。在数据治理层面，GDNY 集团采取了“集中存储、分层

授权、实时监控”的组合策略。所有核心财务数据统一汇入数据

湖，但在数据访问权限方面严格按照业务单元归属、岗位职责范

围以及管理层级进行精细化授权，力求做到“可见即可用、不可

见则无”。与此同时，建立了数据访问行为日志记录与异常预警机

制，对非授权访问尝试、大批量数据导出等敏感操作实施实时监

控与自动阻断。这一设计既实现了跨业务板块的数据贯通，又比

较有效地防范了数据集中可能带来的新型风险。

（三）实施效果与经验反思

经过两年左右的系统性建设，GDNY 集团的财务共享中心在

运营效率、数据质量以及战略支持能力等方面均取得了比较明显

的改善。合并报表编制周期从原来的15天以上压缩至3天以内；

费用报销的平均处理时长由7天下降至24小时之内；主要会计科

目的对账一致性从大约90% 提升到99.5% 以上；资金计划的准确

率从大约70% 提升到90% 以上；单笔交易的处理成本较建设前下

降了约35%。此外，业务数据分析报告的产出时效也从原来的月

度滞后转变为按需生成、接近实时。

成效背后也有若干值得反思的地方。第一，复合型人才的短

缺程度远超最初的预期——那些既熟悉财务专业、又了解业务运

作、同时还掌握一定数据技术能力的“T 型人才”，成为最稀缺

的资源。第二，变革管理的难度被明显低估，项目组将超过30%

的精力投入到沟通协调、培训辅导以及化解各方阻力上。这一情

况提示，在技术驱动的转型过程中，“人的因素”仍然居于非常

核心的位置。第三，共享中心的建成并不意味着任务的终结，相

反，它只是一个新的开始：如何持续优化运营、不断挖掘数据资

产的价值，是一项没有终点的长期任务。GDNY 集团的案例表明，

穿越财务共享建设中的核心悖论是完全可能的，但前提是需要具

备清晰的战略定位、精巧的机制设计以及坚定且持续的变革执

行力。

四、进阶之路：从财务共享到智慧财务生态

共享中心初步建成是基础性突破，但仅是个开始。企业需规

划清晰的进阶路径，推动其从高效运营实体演进为驱动智能决策

与价值创新的智慧财务生态。

（一）智慧财务能力的三阶演进

财务能力提升呈现分阶段、累积性上升规律。可概括为“三



Copyright © This Work is Licensed under A Commons Attribution-Non Commercial 4.0 International License. | 011

阶模型”[7]。第一阶：流程自动化（操作层）。以机器替代人工实

现重复劳动自动化，技术包括 RPA、OCR 等，价值产出为效率提

升与成本节约，数据治理重点是结构化与标准化。第二阶：管理

数字化（管理层）。实现管理活动的可视、可测、可控，技术包

括数据仓库、BI 看板等，价值产出为数据驱动决策与资源优化，

数据治理重心是统一口径与打通孤岛。第三阶：决策智能化（决

策层）。利用数据模型进行预测与自主决策，技术包括 AI/ML、

风险预警引擎等，价值产出为事前预测与主动干预，数据治理需

聚焦资产标签化与算法透明度。三阶递进，每阶段是下一阶段的

基础。

（二）组织与人才的同步转型

技术进阶要求组织形态与人才能力的同步调整。传统金字塔

式财务组织应向前、中、后台协同的敏捷模式转型：后台是高度

自动化的共享中心，中台由财务分析师、数据科学家构成，前台

是深入业务的财务 BP 团队。财务人员可划分为四种类型：战略

型财务（财务总监、BP）需具备业务洞察力与战略规划能力；专

业型财务（税务、资金专家）需掌握深度专业研究与政策解读能

力；运营型财务（共享中心团队）需擅长流程管理与 RPA 配置；

数据型财务（新兴角色）需掌握数据分析与编程能力。企业需针

对不同角色制定差异化赋能策略。

（三）未来图景：构建智慧财务生态

智慧的财务组织将是一个开放、协同的“智慧财务生态”。

共享中心作为核心数据服务商，通过 API 与微服务架构实现与内

部业务系统及外部生态（银行、税务、供应商、客户）的无缝连

接。该生态具备三个特征：实时感知（通过物联网等技术捕捉环

境变化）、智能决策（利用云端 AI 模型提供优化方案）、敏捷响

应（通过自动化工作流与智能合约近乎实时执行决策）。最终，财

务将从支持性部门演变为企业价值创造的关键组成部分 [8]。

五、结论

企业财务共享与流程再造的本质，是以数据驱动为核心、以

流程重构为切入点的战略能力建设。成功转型的关键在于驾驭标

准化与柔性、管控与赋能等核心悖论，实现动态平衡。实践表

明，穿越悖论需遵循“流程为体，技术为用，人才为本”的原

则。流程再造是根本，技术是工具，人才与组织的同步转型是基

石。展望未来，财务的核心价值正从交易处理效率转向基于数据

洞察的价值创造能力。共享中心作为变革引擎，将推动财务职能

从成本中心蜕变为价值创造的核心驱动力量。这一演进永无止

境，唯有持续推进，方能赢得未来。
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