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迈向投资中心:S公司的人力资源管理变革实践
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摘要:以S公司的人力资源管理变革为研究对象,通过收集相关人力资源变革资料后发现,按照责任中心划分,S公

司的人力资源变革经历了成本中心-利润中心-投资中心3个阶段。S公司在规模逐渐扩大后,通过建立人力资源共

享服务中心在内部向其提供服务的业务单位实行虚拟收费,完成其向利润中心型人力资源管理转变;待其成熟后,

将其投资设立为人力资源服务全资子公司,对内对外提供人力资源服务,自负盈亏,至此人力资源管理展现迈向投

资中心的趋势。
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  从2022年《财富》世界500强来看,中国共有

145家企业入榜,入榜企业数量创下新纪录,营收占

500家上榜企业总营收的31%,首次超过美国的

30%。面对日益激烈的国际竞争以及产业结构的

不断优化调整,很多大型企业开始纷纷主动寻求内

部转型,以内部资源利用最大化来获取核心竞争优

势。人力资源之父DaveUlrich于1997年提出重

组人力资源管理的组织和流程,并通过建立人力资

源业务伙伴、共享服务中心和专家中心(即人力资

源“三支柱”)在企业中实施四角色模式的理念[1]。

VUCA时代(volatile、uncertain、complex和ambig-
uous的首字母缩写,乌卡时代是一个具有现代概念

的词,是指处于一个易变性、不确定性、复杂性和模

糊性的世界里)传统的人力资源模式面临着许多挑

战,可通过推行人力资源“三支柱”模式变革实现组

织敏捷性[2]。基于价值共享的视角,人力资源共享

模式是价值创造的可持续方式,也是组织发展的创

新源泉[3]。早期就有学者指出只有实现了人力资源

在企业中的利润中心地位,才能真正实现其在企业

中的战略地位[4]。人力资源要变成企业经营的原动

力,真正达到战略型人力资源管理的目标,关键就

是将企业的人力资源经营管理模式由职能导向转

为业务导向,即利润中心模式。作为内部资源的人

力资源管理实践对企业转型升级具有显著的影

响[5],一直以来,学界都在持续关注人力资源实践与

组织之间的关系,例如研究关系型人力资源实践[6]、
发展型人力资源实践[7]、创新导向人力资源实践[8]

以及最佳人力资源实践[9]与员工个人或企业之间的

关系,而从责任中心视角去划分人力资源实践模式

的研究相对甚少。那么如何向利润中心型甚至投

资中心型人力资源管理模式方向迈进的趋势转变

呢? 其内在的变革逻辑和方法是什么? 转变后的

效果如何? 这些问题值得深入讨论与研究。

1 研究方法与设计

1.1 研究对象

S公司自1993年成立,人力资源管理体系也经

历了不同程度的变迁,是人力资源角色成功转型的

范例。其人力资源角色变革经历了3个阶段,从早

期的成本中心到以共享服务中心为基础的利润中

心,再到成立第三方人力资源服务公司子公司,独立

核算,自负盈亏,迈向投资中心阶段。根据相关资料

整理,将S公司整体发展历程分为7个阶段(表1)。

1.2 数据与方法

1.2.1 数据获取及处理

案例数据来自对S公司一、二手数据的收集与

整理,严格遵循数据采集的三角验证原则,多渠道

数据收集有助于访谈内容的交叉核对和比较,增加

数据的完整性和科学性,从而提高内容的效率和可

靠性。数据主要来源是S公司年报与半结构化的

深度访谈:先后对S公司人资共享服务中心的3位
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表1 S公司发展历程

时间 发展历程 人力资源管理阶段

1993—1996年 创业初期手工操作 成本中心

1997—2001年
依托华南,全面布局全国,
物流网络初见规模

成本中心

2002—2011年

强势把加盟制经营转为直

营,将总部设立于深圳,开
启自动化/信息化进程

成本中心(集权)

2012—2014年

组织架构进行了重大调整,
将原有业务板块划分为五

大业务事业群进行独立运

营,是整个S公司商业生态

的一次升级

成本中心(事业部

制,各区域分散管

理)

2015—2019年

调整了架构模式,实行战略

合、经营分、资源共享。将

S公司科技与集团合并,管
理S公司速运,用科技引领

集团

利润中心(集权与

分权的混合性质)

2020—2021年

S公司上市;开始转型,投
资科技、做智慧供应链;构
建S公司数字大脑,迈向智

慧物流时代

投 资 中 心 (2020
年武 汉 共 享 投 资

利润率为156%,
独立核算,自负盈

亏)

2022至今

S公司鄂州机场2022年中

期将投入运行,是国内首个

航空物流枢纽机场,布局全

球供 应 链,助 力 中 国 企 业

“走出去”

投资中心(投资利

润率在创新高,积
极寻 找 利 润 增 长

点)

员工进行了半结构化访谈,访谈内容涉及S公司的

人力资源变革历程、变革过程中面临的内外部环境

及员工对变革的反应。3名被访谈人员均对S公司

人力资源发展有着不同程度的了解。同时收集了S
公司发布的财务报表、各官方报道资料、总裁及其

他高管的各项采访。通过多渠道收集数据,增加信

效度与说服力。此外,在进行数据整理时,通常采

用两个及以上的渠道验证数据的真实性与可靠性,
以保证研究的价值。

1.2.2 研究方法

采用纵向单案例研究方法,原因有三:一是案

例研究适合探索“过程”“如何”和“为什么”的问题

类型,有助于提炼现象背后具有普遍适用的理论,
能够有效地展示研究过程的整体性。旨在研究S
公司人力资源管理几个阶段变革的内在逻辑是“什
么”及变革后的状态“怎么样”。二是采用纵向单案

例研究,能够较为方便地按照变革阶段的时间顺序

对所涉及的关键事件进行逻辑上的复盘与推理,进
而识别S公司人力资源变革的动因、过程及其影

响,提高案例研究的内部效度与信度,达到路径构

建的目的。三是目前学术界对于人力资源角色转

变问题的实践研究仍处于探索阶段,且鲜有研究从

人力资源的价值创造视角出发,建设人力资源共享

中心的过程也正是人力资源部门从早期的成本中

心迈向投资中心的一条发展路径,单案例研究更便

于进行此类探索。

2 案例分析与研究发现
按照人力资源管理部门角色划分,S公司的人

力资源发展共经历了3个阶段(表2)。

2.1 成本中心阶段:传统人事管理(1993—2014年)
基于6大模块的人事管理。S公司早期在深圳

成立了总部后,采取总部集权式管理模式。但随着

业务的拓张,在华东、华北、中南、华南、华西、港澳

及海外区域纷纷成立了组织,形成各区域分散管理

的模式。在全国的近50个业务区均设立人力资源

部,模式为总部人资下发各项政策和方案,地区人

资负责执行并与基层员工进行政策、方案宣导。这

个阶段的人力资源部员工更加聚焦 HR(humanre-
source,人力资源)相关技能,关注政策、流程和服从

行政事务性工作。这就使得S公司的人力资源部

面临几大挑战。

1)规模逐渐扩大,组织结构无法满足企业发展

需要。人员众多,管理成本大。传统的快递行业属

于劳动力密集型企业,S公司目前有大概50个速运

区、10个分拨区,各个区都设置人力资源部,造成组

织结构臃肿,管理成本大。

2)偏一般行政管理的 HRM(humanresource
management,人力资源管理)职能。此时的人事管

理还是以事为中心,主要进行行政事务工作,对公

司的业务了解程度较低,以服从为导向,暂未强化

其战略功能与服务功能。各业务区实行方案不一

致,没有标准化的流程,不利于总部集权管理和把

控人资方案。

3)这个时期,网上购物开始频繁,电商逐渐崛

起,“四通一达”(中通、申通、圆通、百世汇通和韵达)

表2 S公司人力资源管理变革阶段效果

变革阶段 效果

成本中心

随着规模逐渐扩大,各地区纷纷设立人力资源部门,
职能部门众多,人员冗杂,且行政事务繁多,在地区实

行分散式管理,不利于集团统筹人资工作

利润中心

降本增效明显,人均效能提升,人员精简,在企业内部

向业务单位实行按人头收费,员工积极性高,有更多

时间投入战略性人力资源管理活动

投资中心

成立第三方人资子公司,除了给企业内部提供服务,
还积极拓展外部市场进行创收,2021年两子公司前

两个季度的净利润分别为475.8万元、633.34万元
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以低价策略抢占市场份额,京东的自建物流稳步发

展,S公司不得不提升其一体化的综合物流能力。
此时S公司需要设立一个统一的人力资源管理中

心,为企业提高效能的同时支撑各项决策的选择。

2.2 利润中心阶段:建设人资共享服务中心

(2015—2019年)

2.2.1 建设人资共享服务中心动因

随着经济全球化,国际物流的发展正面临着前

所未有的机遇和挑战。S公司外要拓展市场范围,
占领市场份额;内要优化组织结构和控制成本提升

竞争力,持续提升其综合物流服务能力,继续抢占

行业龙头地位。

1)外部竞争环境恶劣。快递行业整合加速,行
业集中度持续提升。随着申通、圆通等大型快递公

司完成上市的步伐,逐步形成优胜劣汰的局面,并
且随着行业壁垒不断上升,新进入者难以进入。S
公司需要不断创新变革,寻求业绩增长点。

2)组织技术持续提升。2014年,S公司在内部

管理 上 全 面 启 动 ERP(enterpriseresourceplan-
ning,企业资源计划)系统变革项目,关注流程优化,
提高内部管理效率。另外,全面上线SAP系统,实
现人力资源、财务管理、物资管理集成一体化,大幅

提升了公司系统内部控制的有效性、数据的及时性

和质量。这些技术保证了人力资源部有能力提供

外包服务,且不需要增加过多成本。

3)管理者的观念变革。2015年,S公司为推动

自身多元化发展,进行了一次猛烈的组织架构变

革。在这次变化中,S公司适当地下放了总部权力,
逐步从总部集中管理转向各部门独立的分权管理

系统。共享服务中心代表了集权和分权模式的整

合,共享服务模式将活动和资源集中在人力资源共

享服务中心,同时将控制权下放给业务部门[10]。

4)组织规模不断扩大。S公司业务范围覆盖

31个省份(因数据缺失,未包括港澳台地区),大型

企业总部、子公司中均会存在人力资源管理部,且
多项工作存在一定重复性,若将这些事宜进行集中

处理,能够有效地形成集约化建设,进而切实减轻

企业成本压力。
综合考虑面临的内外部环境及人力资源面临

的挑战,S公司进行了人力资源变革,把传统以6大

模块来划分事务的人资部门变革为 HR三支柱模

式,以推动业务发展。

2.2.2 建立人资共享服务中心

2016年,S公司在人力、财务、综合服务3个方

面实施工作全面集中分工,实现了从区域分散管理

模式向集中共享模式的历史性转变。数据共享提

高了S公司内部管理的科学性。在S公司总部设

有人力资源专家中心负责制定战略、政策、流程和

咨询工作;地区人资部门发挥业务伙伴的角色,更
好地 为 地 区 业 务 服 务;HRSSC(humanresource
sharingserricecenter,人力资源共享服务中心)则
负责人资的行政性事务、流程优化和标准等,3个部

分构成了人力资源管理体系。
在第一个阶段,武汉人力资源共享服务中心稳

定时期的人数在170~180人,就可以负责全国除华

南地区的区域的人员薪资工作。在第二个阶段,由
于S公司在行业中属于直营模式,总部下发的薪酬

方案各区域按照执行,HRSSC的人员一个人就可

以负责几个区域的同级别员工的薪酬核算,大大提

升了人均效能。
内部虚拟收费,实现价值创造。在这个阶段,

共享服务中心可以被视作一个利润中心,S公司通

过对人力资源的变革,使人力资源管理为企业创造

价值,同时向S公司内部客户(即业务区)实现收费

管理,按照人头给予相应费用,实行虚拟化收费,也
有人力资源部门单独的财务中心。

相关数据资料显示,实施人力资源共享后的工

作效能较共享前有明显提升。

2.3 迈向投资中心阶段:成立人资全资子公司

(2020至今)

HRBP(humanresourcebusinesspartener,人
力资源业务合作伙伴)战略模式运行目的是让人力

资源管理更好地支持业务引领业务、甚至创造业

务[11],2019年S公司对人资共享中心进行了深层

次的变革,将武汉人力资源共享中心与华南人力资

源共享中心更换为公司,分别投资500万元和1000
万元成立全资子公司。另外,武汉人力资源共享服

务中心更名为人力资源服务有限公司,可以看出S
公司想把自己的人力资源共享服务中心打造成可

以与外界第三方人力资源服务公司看齐的独立子

公司,实现人力资源管理由利润中心迈向投资中心

的角色转变。毫无疑问S公司的人力资源管理一

直朝着向内部和外部客户创造价值的方向前进。

HRSSC究竟是应该集中面向企业内部提供统

一的人力资源行政事务服务还是应该同时向组织

内、外部提供专业的服务且按市场定价收费? 显然

S公司是后者,成立人力资源全资子公司实现人力

资源共享服务向专业化服务转变[12],实行此决策的
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动因可从以下几个方面分析。

1)共享服务中心的长期发展。在共享服务中

心成立的第3~4年,S公司的共享服务中心模式

(主要做薪酬模块)已经比较成熟,更专注于流程、
质量和技术。

内部外包人员人力资源市场巨大。S公司的职

工薪酬和外包成本占比合计为60%~70%,比例过

高。外包人员的薪酬以往由共享服务中心计算,再
由各自负责的公司打款,且国家各地区给予的“税
返政策”往往由外包公司获得,顺丰无法获得此部

分福利。

2)人力资源外包市场规模庞大。据IDC(inter-
netdatacenter,互联网数据中心)调查公司最新公

布的一份报告显示,中国的人力资源外包市场的年

增长率超过15%,预计2025年达到28.979亿美

元。在完成S公司自身人力资源管理的基础上承

接外部企业的人力资源外包服务,为企业创造利

润。随着经济全球化的深入,服务外包取得了突飞

猛进的发展,已成为不可逆转的发展趋势[13]。
根据《S公司控股:关于2020—2022年度对外担

保额度预计的公告》显示,华南与武汉子公司2020年

净利润分别为265.7万元和783.98万元,2020年营

业收入分别为3352.61万元和2850.84万元;2021
年前两个季度的净利润分别为475.8万元和633.34
万元,可以看出两个子公司的经营状况良好。

3 企业人力资源管理发展路径

3.1 企业人力资源管理发展路径

针对目前国内大中小企业内部对人力资源管

理角色定位的不明确问题,从价值创造的角度出发

探讨此问题,基于四角色理论与“三支柱”模型,提
出人力资源管理由成本中心迈向投资中心的角色

转变的一条路径(图1)。

3.2 管理启示

人力资源管理变革不同阶段特征如表3所示。

3.2.1 初创阶段

互联网背景下的初创企业具有组织扁平化、企

HRCOE(humanresourcecenterofexpertise,人力资源专家中心)

图1 企业人力资源管理发展路径

表3 人力资源管理变革不同阶段特征

阶段 人力资源角色 客户对象 优点 缺点 企业人资战略

初创阶段 成本中心
主要 为 人 力 资 源

部内部

支持企业大力发展业务,抢占市

场份额的人才、组织、制度保障

没有参与到企业战略的实施

中,横向联系少

支撑业务发展型

人力资源管理

成长成熟阶段 利润中心
企业 内 部 其 他 业

务单位

降本增效、规模效应,创造利润,
横向联系频繁

共享中心员工较多、专业能力

不足、稳定性欠缺

战 略 人 力 资 源

管理

稳定发展阶段 投资中心
企业 内 部 业 务 单

位与外部企业
有较大自主权,员工积极性高

压力较 大,对 员 工 素 质 要 求

更高

业务导向型人力

资源管理
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业年轻化、组织体系不完善等特点,创业者的重心

在于快速的业务扩张、抢占市场份额。人力资源管

理部门就需要承担其最原始的功能,通过招聘合适

的人才、基本的制度保障、组织文化建设与培训等

来支撑企业业务发展,帮助企业度过初创期。

3.2.2 成长成熟阶段

德鲁克的一个基本理论是,对于一个公司而

言,如果业务单位能根据利润中心定位和核算,就
尽量按照利润中心来进行分类。当企业进入成长

成熟期后,面临行业竞争激烈,企业不得不向内向

寻求资源整合与优化,向外积极开拓新市场新业

务。初期的人力资源管理已经跟不上企业发展的

步伐,需要转变思维,进入战略性人力资源管理,从
企业战略层次系统地对人力资源各种部署和活动

进行计划和管理。随着企业规模逐渐扩大,人力资

源管理部门的行政事务也相继变多,使其无暇分

身,而人力资源三支柱恰好是基于此为企业服务

的,通过将人力资源体系分成 HRSSC、HRCOE与

HRBP三个部分互相协作,实现降本增效,获得规

模效应,创造利润。

3.2.3 稳定发展阶段

对于劳动力密集型行业,人工成本对于企业发

展的重要性可想而知。企业人力资源外包可以降

低企业的成本和规避风险,把非核心的人力资源工

作外包出去,可以更专注于企业战略性发展等。基

于这些好处,不少企业选择把人力资源外包给外界

第三方人力资源管理服务公司。反之,当企业的人

力资源管理服务已经足够专业和精细化后,通过成

立人力资源子公司去承接外界的人力资源外包工

作,为企业创造利润也是一条创新路径。将更能产

生规模效应和范围效应,为企业最大程度创造价

值,且背靠大型企业母公司,相比其他外包企业,服
务也更加有保障。

4 结论与展望

4.1 结论

第一,人力资源管理角色从成本中心转向利润

中心可以通过共享服务中心进行过渡,大型集团企

业建设人力资源共享服务中心的过程不仅可以实

现降本增效、人力资源功能转向战略性事务转移,
也是未来迈向投资中心阶段的一个阶梯。

第二,人力资源管理角色由成本中心转向利润

中心最直接的方式就是人力资源部为企业创造肉

眼可见的价值,制定内部转移虚拟价格。
第三,人力资源外包市场巨大,成立人力资源

子公司,不仅可以承接企业内部的人力资源管理工

作,还可以承接外部企业的人力资源管理外包工

作,直接为企业创造利润与价值,逐渐转向投资中

心角色。

4.2 展望

第一,由于人力资源共享服务中心的适用性,选
取的单案例是大型集团企业S公司,未来仍需探索适

合大多数企业的人力资源管理角色转变的实践。
第二,人力资源管理角色向利润中心转变有多

种方式,Ulrich等[11]的研究结果显示,HR人员的

素质可以影响19%可控的企业绩效。提升 HR人

员素质进而提高企业绩效也是一种人力资源角色

转变的方式。
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TowardtheCenterofInvestment:Scompany’sHumanResource
ManagementTransformationPractice

ZOUMingyue,GUOZhiwen
(BusinessCollege,HubeiUniversity,Wuhan430062,China)

Abstract:TakingthehumanresourcemanagementreformofScompanyastheresearchobject,throughthecollectionofrelevanthumanre-
sourcereformdata,itisfoundthataccordingtotheresponsibilitycenter,thehumanresourcereformofScompanyhasexperiencedthreesta-
ges:costcenter,profitcenterandinvestmentcenter.Aftertheexpansionofthescale,Scompanyestablishesahumanresourcesharingservice
centertocarryoutvirtualchargestothebusinessunitsprovidingservices,andcompletesitstransformationtoprofitcenterhumanresource
management.Whenitismature,itwillsetupitsinvestmentasawholly-ownedsubsidiaryofhumanresourceservice,providehumanresource
serviceinternallyandexternally,andassumeitsownprofitandloss.Sofar,humanresourcemanagementhasatrendtowardaninvestment
center.

Keywords:humanresourcemanagementtransformation;sharedservicecenters;outsourcedservices;Scompany
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