
摘要

现在外包已经成为了一种潮流，已经成为未来企业发展的方向，非核心业务

外包是企业将可用资源集中到企业最具有优势、最有发展前途的核心业务上，而

把其他的非核心的业务交由第三方专业企业运作，以实现降低成本、精益求精和

灵活多变为目标的一种经营方式和有效手段。

本文的主要内容可以分为五个部分。第一部分研究是非核心业务的外包理论

的发展背景和历史，对于国内外相关理论研究做出了综述和评价。此外，本文提

出了将非核心业务外包出去的重要现实意义以及本文关于研究非核心业务的外

包理论的基本框架结构。第二部分较为深入和系统的对非核心业务的外包概念的

内涵和外延以及特征进行了分析，对非核心业务外包的基本概念做出了定义；并

且通过对目前关于非核心业务的分类情况给予较为全面的阐述和解释；并且对于

国内外非核心业务的最新的外包情况进行了分析和研究，并对我国企业目前非核

心业务的外包实践的不足做出了分析。第三部分对非核心业务的识别和决策方法

上进行研究。J下确区分核心业务和非核心业务，明确两者之间的划分界限。同时

本文非核心业务外包的决策机理以及决策过程分别从企业对业务控制力和成本

与收益的关系研究中进行了分析；并且着重从非核心业务的委托代理机制进行了

研究。第四部分研究了非核心业务的外包战略制定和具体实施过程。最后部分就

非核心业务的外包对企业核心竞争力、组织创新以及战略创新三个方面的影响进

行了讨论：并且针对非核心业务外包过程中所存在的JxL险提出了基于博弈论的风

险防范措施，并进一步研究了风险规避建议；接下来本文以Seagate的人事薪资

业务外包作为案例进行了分析，加深了对企业非核心业务的外包理论的认识和学

习。

非核心业务外包作为协助企业组织提升效率最有效的管理工具之一，是企

业的一种经营战略。本文主要是针对非核心业务的外包理论进行了探讨和研究。

相对于外包领域研究而言，该领域仍有许多深层次的问题需要迸一步的探讨。
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Abstract

Outsourcing has led the trend of corporations’development in the future，and the

outsourcing on non—core business is to focus the company’s predominance on its

promising core business in order to reduce costs，achieve flexibleness．

This dissertation is consisted of five parts．The first has studied the history and

background of outsourcing on non-COrn business，also explained correlative theory，its

important meaning and the dissertation‘s frame．The second part has analyzed the

basic definition of non—core business outsourcing comprehensively arid systemically，

including its connotation，extension，characters，SOrtS，and the latest development

trend，and also has explained the lack of domestic non—COle business．And the third

part has studied the identification and decision··making method of non·-core business

outsourcing concretely,which has been considered on the aspect of control strength

and cost-income analysis．Especially the dissertation has put the point on the

principle—agent mechanism of non—core business outsouming．The fourth part has

explored the establishment of strategic non·com business outsourcing and its process

of execution．And the last part has analyzed the non·tom business outsourcing

influence to the company com competition，organization innovation and strategic

innovation．Considering the risk of non—COTe business outsourcing，this part has

brought forward keep—away measure and evadable advice。At last the dissertation has

the outsourcing of Seagate personnel compensation as study case in order to deepen

the comprehending and learning about the method of non—core business outsourcing．

Non—core business outsourcing has become the most efficiently management tool to

improve the company organization．What this dissertation has studied are still simple

and superficial，there are many de印一seated issues worthy of advanced research．

Key word：non—core business outsouming，outsourcing，borderline partition，

decision—making analysis，strategic research，risk analysis
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第一章绪论

1．1选题的背景依据

第一章 绪论

非核心业务外包是企业将可用资源集中到企业最具有优势、最有发展前途的

核心业务上，而把其他的非核心的业务交由第三方专业企业运作，以实现降低成

本、精益求精和灵活多变为目标的一种经营方式和有效手段，通常适合外包的非

核心业务主要是信息技术，其次是人力资源、财务和会计等等。

现在外包已经成为了一种潮流，已经成为未来企业发展的方向，正如著名的

外包专家米切尔一F·卡伯特所言：“外包不仅仅是昙花一现的时尚，实际上，外包

对于下一代的经理人员将像计算机对于我们的孩子一样自然。”

业务外包起源于20世纪八九十年代，许多西方企业开始卖出它们的工厂或

将制造部门外包给其他企业以集中精力发展核心业务。当时，许多人断言重要的

研究与发展部门将保留在“家里”，不会“外卖”【1】。时至今日，那种论调早已过时。

戴尔、摩托罗拉、飞利浦等知名企业从亚洲开发者中买下一些电子装置的全部设

计并贴上自己的商标早已不是什么新鲜事。外包己渗透扩展到整个经济的几乎每

个角落。

传统的企业经营理念基于对自身利益和市场风险的考虑，使得企业从下至

上，事无巨细，往往是亲力躬行，造成了自己能做的事情要自己做，那怕自己做

得不好，自己做的费用比别人多得多也要自己做的现象。虽然这种“垂直一体化”

121(Vertical Integration)的管理模式，使得企业通过比较方便地管理和控制那些

为其提供原材料、半成品、零部件或者服务的其他企业，并且可以采取投资自建、

投资控股或兼并的管理方式，即核心企业与其他企业之问建立一种所有权关系。

因为“垂直一体化”管理模式的优点就是能够加强核，tL,企业对原材料供应、产品制

造、分销和销售全过程的控制，使企业能在市场竞争中掌握主动，从而达到增加

各个业务活动阶段的利润，并且这一优点在市场环境相对稳定的情况下表现突

出。但是“垂直一体化”管理模式也存在着致命的弱点，那就是生产资源的固化

使得企业缺乏适应市场变化的灵活性。

进入2l世纪后，由于企业所处的环境已经发生了巨大的变化：技术进步突

飞猛进，产品日新月异，市场需求Fj益多变。当企业致力于内部生产力的改善，

使企业的技术水平、产品质量与服务、生产效率大大提高，成本大大降低时，往
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往会发现它所做的这些努力对于已经变化了的环境是远远不够的。比如顾客的需

求越来越个性化，期望越来越高；顾客的忠诚度在降低，不知不觉颢客在流失：

技术发展越来越快，企业的管理水平、技术水平都越来越高；全球化的市场和普

及的技术、信息使产品的差异性越来越小，成本也越来越低，所有这一切使得企

业面l临空前的竞争压力和危机感，此时制约企业发展的关键性资源已不再是资

本，而是信息、技术创新能力和对市场的反应能力。“垂直一体化”的管理模式

逐渐显示出其无法快速敏捷地响应市场机会的薄弱之处。

因而在目前竞争同益激烈的市场环境里，企业要想在每一个领域里都能做得

非常成功并不容易。而企业如果把非核心业务外包出去，不但能促进企业集中有

限的资源和能力，专注于自身核心业务，创建和保持长期竞争优势，而且还能达

到降低成本，保证质量的目的，所以非核心业务的外包在市场经济竞争中日益倍

受瞩目。其中，企业核心竞争力理论的诞生是企业管理理念发展的一个重要里程

碑。因为企业核心竞争能力的确立、培育和维护过程往往导致某些非核心业务的

外包。

许多国际知名品牌企业正是通过非核心业务的外包创造了辉煌的业绩。

如世界最大的运动品牌耐克的核心竞争力是运动鞋的设计、应用与研发气垫

(Nike Air)技术，而把所有的制造工业外包给世界各地。微软公司的核心竞争

力是创造其软件产品及与其他公司发展策略性合作，提供顾客服务和支持，而其

他工作都是外包。波音公司把飞机座舱和翼尖以外的上百万件的飞机的零部件外

包给几十个国家的专业厂家生产j 2005年2月，美国波音公司宣御，它将与印

度的HCL技术公司一起合作开发波音7E7梦想飞机从导航系统到起落装置的软

件。全球制造业巨头葛兰素一史克等一些制药公司己表示将与亚洲生物技术研究

公司合作以削减开发一种新药面市的成本。宝洁公司则希望到2010年它能从外

部获得一半的新产品创意，目前的这一比例只有20％【l】。

在世界的许多国家和地方，一些默默无闻的企业，却在繁忙地生产着大名鼎

鼎的IBM、康柏、苹果等著名品牌的台式电脑和笔记本电脑。据统计，世界知

名PC品牌电脑的80％是通过外包方式生产出来的。所以这并不奇怪我们使用的

知名品牌家电或许就是附近不知名的企业生产的，我们穿的国外品牌的高档服

装，其生产厂家或许就在国内的某个不起眼的小地方。而且在我们吃的用的品牌

中，这种情况更多。这都是由于企业的生产外包引发的正常现象。

本文就是针对目前企业业务外包中的非核心业务的外包作为研究的重点，其

理论根据包括：

首先，非核心业务外包是企业经营和发展的现实需求。在目前复杂多变的经

济环境下，企业要想在国际竞争中处于不败之地，就必须重视企业的核心竞争力
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的培养，集中优势资源发展企业的核心业务。虽然关于业务外包的实践已经有了

多年的经验积累，但是成功的实憨非核心业务的外包却并不是那么容易实现。我

国的很多企业都是“小而全，大而全”的情况，在非核心的业务上浪费了大量的

资源。并且非核心业务的外包也不是万能的，也由企业由于运作的失败而最终导

致了严重的后果。本文正是为企业的非核心业务的外包实施提供了一些关键性的

措施建议和研究。

其次，相关学科研究成果的支撑和研究空间。有关非核心业务外包的丰硕成

果，为本文的研究提供了重要的研究基础，如管理学、数学、系统工程理论、发

展经济学、心理学、企业管理理论、信息经济学等等学科关于非核心业务外包的

研究都可以为本文的研究提供借鉴；国内外关于非核心业务外包的统计数据和案

例分析，也将为本文的某些观点和结论提供论据或佐证。但是，目前国内外关于

非核心业务的外包研究较为分散，而且国外的研究成果又与我国企业情况不相适

应。随着经济全球化、知识化以及企业对于非核心业务的外包要求越来越高，这

就为本文的研究提供了现实需求空间。

最后，近年束国内外的研究积累为本文的研究提供了依托。国内关于非核心

业务的外包已经迸入了蓬勃发展的阶段．相关的理论研究取得了一定成栗。这为

本文的进一步研究提供了保障。

1．2本领域的研究综述

“业务外包”(Business Process Outsourcing)这个概念最初是1990年由C．K．

Prahalad和Gray Hamel在《哈佛商业评论》写了一篇文章题为《企业的核心竞

争力》(The Core Competence of the Corporation)首先提出来的，其是指企业将

一些非核心的、次要的或辅助性的功能或业务外包给企业外部的专业服务机构，

利用它们的专长和优势来提高企业的整体效率和竞争力，而自身仅专注于企业具

有核心竞争力的功能和业务。

美国经济学家智能单位(Economist Intelligence Unit)和安达信(Arthur

Anderson)所做的一份1995年的研究报告说【”，在北美和欧洲，有85％的企业经

理主管已经把～项业务职能的全部或至少部分外包出去。另外，据美国《财富》

杂志报道，目前全世界年收入在5000万美元以上的公司，都普遍开展了业务外

包。

且Jii『国内外关于非核心业务外包的研究有代表性的可以分为概念，过程研

究，实施和管理，战略决策以及风险分析等方面进行研究：
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Loh和Venkatraman于1992年对业务外包的理解与定义外部供应商从事与

企业整体或部分生产设旋相关的物资或人力资源活动：Kotabe在1992年认为业

务外包是由来自世界各地独立的供应商为企业提供产品或部件的活动；Lei和

Hitt在1995年认为业务外包依赖于外部资源制造部件或从事其他增值活动；

Willcocks在1995年对业务外包的理解与定义为为获得预期结果，把组织的部分

或全部信息技术和相关服务交给第三方管理。还有一些学者从总结成功外包决策

特征与原则的角度研究了外包决策。在业务外包的过程框架研究中Johnson(1997)

将外包过程划分为六个阶段：分析战略、识别最适合外包的业务、制定外包需求、

选择外包商、转变经营模式和关系管理。Momme和Hvolby(2002)通过对重工业

部门的案例和行为的研究，提出了外包的六个基本步骤：企业竞争力分析、外包

商评估与确定、协商与签约、项目执行与过渡、关系管理及终止契约。在业务外

包的决策研究中Wmiamson(1975)在交易成本理论中提出了用“资产专用性”来

表示资产对某～产品的专用性的观点。基于此，专用性和不确定性高的活动应该

在企业内部通过科层组织来完成，反之则应外包出去由外部供应商来完成

(Monteverde和Teece，1982)。Vandenber8和Rogers(2000)指出愿景、知识共享、

信任，价值增长以及对过程的实施与监控是确保外包成功的关键因素。Barthlemy

和Quelin(2002)也认为，交易成本经济学中的资产专用性概念过于简单，从而建

议将资产专用性进一步划分为：核心专用性、交易专用性和关系专用性，并着重

研究了这三种专用性与合同复杂性的关系。Gilley和Rasheed(2000)的研究较具有

代表性，他们在研究外围业务外包和核心业务外包对公司财务和非财务绩效的影

响时，分别考虑了公司战略、环境变化对外包与绩效关系的调节作用。

Lacity和Willcocks(1998)对1991～1995年间的61项IT外包决策进行了评估，

指出成功外包决策的特征为：(1)有选择的外包决策比整体性外包或自制成功率

更高；(2)高级经理与IT经理同时参与决策比任何一方单独决策成功率更高；(3)

进行外包投标与内部投资的组织比只进行与内部IT部门成本比较的组织成功率

更高；(4)外包短期合同比长期合同成功率更高；(5)具体的服务收费合同比其他

类型的服务收费合同成功率更高：(6)外包新合同比旧合同成功率更高；(7)IT职

能的规模与外包成功或失败没有相关性口】。

虽然国内外关于非核心业务的外包研究已经取得了较多的成果。但是从理论

上看，这些研究也存在着一些具体问题：(1)研究缺乏系统性。目前还没有构成

非核心业务的外包系统研究的理论体系和方法体系，外包作为一个国际热度极

高的概念，在中国还处于初步传播阶段，对于中国大多数企业而言，外包还只停

留在概念的认识阶段。(2)对非核心业务和核心业务的关联性研究不多，两者界

线区分相对模糊，并且企业在进行外包时缺乏实用的管理理论。(3)研究多偏重
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于企业的业务外包的研究。而实际上非核心业务的外包是以社会为背景的一个大

系统，其不仅包含了企业非核心业务的外包指一个子系统，也包括了其他方面的

业务的外包研究。

1．3本文的研究思路和内容布局

1．3．1本文的研究意义

业务外包(Outsourcing)经过近几年的迅速发展，已经成为一种新的经营

策略，也是使世界企业发生根本变化的最重要的动力之一，并成为企业获取竞争

优势的重要战略。如果说业务流程重组(Business Process Reengineering)是为了

降低企业的生产成本，那么企业借助专业化服务，采取业务外包的方式则可以降

低固定成本。业务外包(Outsourcing)标志着企业从垂直一体化的生产方式发展

到分工整合方式的新阶段，即企业把内部业务的一部分承包给外部专门机构‘91。

据美国克星夫兰市场咨询公司的调查，2004年全球项目外包开支约5．15万亿美

元，占全球商务活动总金额的24．5％。预计未来10年，全球项目外包市场将以

每年约18．6％的速度增长。

业务外包实质上是企业重新定位，重新配髯企业的各种资源，将资源集中于

最能反映企业相对优势的领域，塑造和发挥企业自己独特的、难以被其他企业模

仿或替代的核心业务，构筑自己竞争优势，获得使企业持续发展的能力。正如经

济学中的“木桶原理”所描绘的，木桶的最大容量取决于组成木桶的最短的木板。

企业的竞争优势也是如此，它取决于制造、研发、营销、内部管理等各个环节中

最薄弱的一环，而企业要将各个环节都作得非常好是很不容易的，这样会使企业

的管理成本、投资等许多方面的负担加重。而外包恰恰是解决这种问题的行之有

效的方法。在这种方式下，企业可以获得诸如生产、设计、研发、营销、管理等

功能，但却不～定拥有上述功能相对应的实体、组织，突破了企业有形的组织界

限，实现了组织创新，构成了企业经营战略的重要部分”1。

因而，企业实施业务外包的意义在于：

第一，降低成本，节约资源。

在信息时代里，面对众多纷繁复杂、变化迅速的信息，企业管理人员处理问

题的时间和问题的数量是有限的。而业务外包的优势就在于减少管理人员处理相

对比较次要的业务的时间，让高层管理人员有更多的时间处理核心的、重要的业

务。把产品生产外包，企业本身不用投资固定资产，减少了对资金的占用，优化
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了资本结构，使单位产品所承担的固定成本下降，获得了产品的比较价格优势，

同时可以充分利用专业承包商的较高职能效率、有效的资源配置和组织结构、规

模化专业化的生产，实现单一企业难以获得的较高效益，节省了大量的费用，减

少了资源的浪费。除此以外，还可以让公司的每一个员工在自己的作业上充分发

挥自己的专长，可以最有效的配置人力、物力资源，专注于主业和附加值高的工

作。

第二，降低企业经营风险，形成协同效应。

由于自然和社会环境的不确定性、市场经济运行与经营者自身业务活动的复

杂性和经营者认识能力的滞后性及手段、方法的有限性等方面的原因，企业在经

营过程中会不可避免地承受供应风险、生产风险、营销风险、技术风险、财务风

险和投资风险等多种类型的经营风险；而经营风险具有复杂性、潜在性、破坏性

等特性。通过资源外向配置和业务外包，企业可以与外部合作伙伴共同分担风险。

使企业变得更有柔性，更能适应外部环境的变化。当企业决定发展某一个新产品

时，无法保证能百分之百成功，研发失败后，所投入的人员、设备经费对于一个

企业来说都是很大的损失。因此，借助业务外包，企业制造和研发的风险，可以

分散到数个外包商身上，不必完全承担研发以及采用新技术的风险。此外，企业

规模扩大，加大了管理成本，对市场的敏感度也随之下降，组织结构的繁杂使灵

活性下降。业务外包可以大大精简企业的组织结构，企业更加灵敏，增强了企业

对市场的反应能力和判断决策能力：与承担外包的企业合作可以取得利益的共同

点，资源的优化配置使企业双方共担风险，降低了企业的经营风险。同时，在目

标市场选择承担外包的企业，更加有利于产品有效地渗透到该市场，降低了进入

市场的门槛和成本费用，取得了协同效应。每一个环节都搞经营是扩大企业的风

险而不是分散风险。实行业务外包战略，

于其它企业，实现真正的分散承担风险，

第三，增强组织分裂的价值。

可使生产企业将生产、批发的风险转嫁

增强企业抗风险能力。

基于信息技术手段的组织分裂，是现代企业组织变革的基本趋势，业务外包

是组织分裂的重要手段之一。业务外包后的企业组织目标更为明确、人员结构更

为趋同、信息传播更为快捷、组织原则更为统一、组织文化更为融合，因而组织

管理会更有效率。业务外包后的企业组织，一方面具有更好的灵活性，能更快、

更好地满足顾客价值实现的需要；另一方面能降低固定资产在资本结构中的比

例，有利于优化企业的资本结构，因而降低了组织的退出屏障和组织的转换成本，

有利于提高组织的适应性。同时，资本结构的优化，使得单位产品所承担的固定

成本比例下降，这为企业采用主动性的价值战略创造了条件。

第四，企业对市场需求反映迅速。
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在信息化社会中，企业必须针对客户的需求随时调整、改变和研发新产品上。

并且，因为专业分工越来越细，技术的更新技代越来越快，借助于外包，企业可

以以更低的价钱达到更好的品质，超越企业自身的能力，同时能够使企业在业务

的调整上比较有弹性。对环境的变化和需求的变化能够比较快的做出反应。随着

用户对产品个性化要求的提高，技术创新的加速，产品的生命周期同趋缩短，产

品也呈现多样性。产品生产也由“一对多”的大规模生产变为“一对～”的定制生

产，要求企业的产品生产具备更高的柔性。业务外包可以把不同的产品放到不同

的企业生产，更好地解决了柔性化生产的问题，使产品生产在多样化同时，更加

侠捷化。如果把产品研发外包，既可以避免对研发部门的巨额投入，也加快了研

制步伐，缩短了产品的研制开发周期。

第五，使企业扬长避短，有利于打造核心竞争力。

企业的整个经营环节。不可能都具有竞争力，通过比较，找出弱项，将其外

包给能力较强的企业，自己则把注意力集中到强项上，集中人力、物力，发展壮

大强项，打造核心竞争力。这样不但弥补了本身的弱势，而且使整体经营更加强

壮。戴尔公司正是牢牢抓住“根据客户需求，为客户快捷化提供定制服务”的解

决方案这一长处，将生产、运送、售后服务等外包给专业公司，使戴尔成为PC

业的世界强势品牌。

业务外包既然有着降低成本、充分发挥企业自身核心竞争力、增强企业对市

场的快速应变能力、最大程度地提高效率和获取更高效益的作用，必将吸引越来

越多的企业进行业务外包，也将促进企业业务外包范围的扩大化和广泛化。

1．3．2本文的研究思路和内容布局

本课题主要的研究目标是为企业的非核心业务外包制定一个科学合理的方

案，以方便对于企业核心资产和非核心资产的有效管理，从而提升资产整体管理

水平，增强企业的核心竞争力，从而在竞争激烈的市场竞争中取得持续的竞争优

势。外包业务从美国开始兴起，是在20世纪90年代西方企业实施“回归主业，

强化核心业务”的大背景下风行起来的一种企业新战略手段，后来逐渐影响到日

本、欧洲，乃至全球，目前已经拥有丰富的外包内容和外包形式。其核，Ii,思想是：

企业在内部资源有限的情况下，为取得更大的竞争优势，仅保留其最具竞争优势

的业务，而将其非核心业务委托给比自己更具成本优势、专有知识和规模经济的

外部供应商的思想和实践。企业认识到尽管其它工作是必需的，但对于企业的持

续成功却是无关紧要，他们只能做好那些和企业的核心业务直接相连的一部分工

作。

业务外包的实践在近期发展的如火如荼，形成鲜明对照的是在理论方面的研
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究却缺乏有深度的成果，国外学者也是在近期才将业务外包问题引入到经济理论

的研究之中，国内对于业务外包的研究仅限于一些定性的分析，缺乏系统的研究

成果。

有鉴于此，本文以企业非核心业务的外包为研究对象，对企业业务外包的产

生、发展、现状以及未来的发展趋势进行了研究，并重点阐述了企业核心业务与

非核心业务的界定，同时也对非核心业务外包过程中的决策和战略选择以及存在

风险等方面进行了较为深入的研究。最后本文以企业非核心业务中的人力资源业

务的外包做出进一步的阐述。

本文的结构框架如下图1．1所示：
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非核心业务的战

略研究

非核心业务外包

的风险和案例

非核心业务外包战略制定

企业非核心业务外包战略实施

非核心业务外包对企业发展的影响

非核心业务外包的风险分析

人力资源业务外包的案例分析

图1．1本文的框架结构

一9-

K期关系管理

一一一一一一一
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第二章 企业非核心业务的外包理论概述

2．1非核心业务外包的基本概念与特征

2．1．1非核心业务外包的内涵

“做你最专业的，其他的交给别人”。这是国际项目外包潮流中最具代表性的

口号，也是对非核心业务的外包最简练的解释。

业务外包(Outsourcing)，指企业整合利用其外部最优秀的专业化资源，从而

达到降低成本、提高效率、充分发挥自身核心竞争力和增强企业对环境的迅速应

变能力的一种管理方式【4】。企业在资源有限的情况下，为取得更大的竞争优势，

仅保留其最具竞争优势的功能，而把其他功能借助于整合，利用外部最优秀的资

源予以实现。企业内部最具竞争力的资源和外部最优秀资源的结合，能产生巨大

的协同效应，使企业最大限度地发挥自有资源的效率，获得竞争优势，提高对环

境变化的适应能力。

非核心业务是指企业将可用资源集中到企业最具有优势、最有发展日口途的核

心业务上，而把其他的非核心的业务交由第三方专业企业运作，以实现降低成本、

精益求精和灵活多变为目标的一种经营方式和有效手段。其推崇的理念是，如果

我们在企业的“价值链”中的某一环节上不是世界上最好的，并且也不是自己的

核心竞争优势，同时这种活动不至于把我们与客户分开，那么应该把它外包给世

界上具有核心竞争优势的企业去做，这样有利于企业更多地创造价值。由于企业

的能力与资源多寡各有不同，如今，没有任何公司可以什么都做，而且都做得很

好。所以必须集中资源与力量，选择一个或几个力所能及或专长的领域，并在该

领域形成技术优势和规模优势，否则，只有退出该领域，将此业务外包给其他厂

商。许多大公司都已经改变传统的做法，将那些能够由供应商完成的事情，尽量

由供应商去干。充分利用协作企业已是重要的经营战略。

例如，福特汽车公司是国际领先的轿车和卡车制造商之一。目前福特汽车公

司大约有60％的成本是用在采购原材料和零部件上。福特主要在加拿大，，日本、

墨西哥、德国、巴西和其他一些国家进行原材料和零部件的采购。从20世纪70

年代开始，它着重于评价全球范围内的供应商，以获得一流的质量、最低的成本

和最先进的技术提供者。最近几年，福特汽车公司致力于将这种策略扩展成为集
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成化的福特2000采购战略，建立了一日报交货系统应用于它的17个分厂，该系

统反映各厂每天生产原材料大致的需求量。它的目标是建立一个适于全球制造的

汽车生产环境，零部件的设计、制造、采购以及组装都是在全球范围内进行的。

耐克作为世界上最大的运动鞋制造商，但这家世界运动鞋霸主没有直接的原

材料供应商，甚至没有自己的工厂。在很多发展中国家的工厂里，耐克鞋被日夜

不停地生产出来，而工厂的主人却不是耐克。这些工厂拥有自己的原料供应商

——布匹、塑料、生产设备等等。而这些供应商们也同样拥有自己的供应商⋯⋯。

波音作为世界上最大的飞机制造公司，自己却只生产座舱和翼尖，波音747飞机

的450多万个军部件，大都是由世界上几十个国家的有关企业提供：戴尔，全球

最大的计算机供应商。却不生产任何主要部件以及操作系统。

面对激烈的竞争环境，一个企业特别是新成立的企业，很难具有全面的资源

优势。企业如果把资源分散到各个环节上，必然会造成资源的浪费，不利于迅速

建立自己的竞争优势。而对非核心业务采用外包模式。一方面企业通过集中资源

与力量，选择自己专长的领域，并在该领域形成技术优势和规模优势，既充分利

用了资源，又有利于建立自己的核心优势：另一方面外包企业可以突破企业内部

资源约束，减少建设核心竞争力的时问成本。

2．1．2业务外包的外延

外包是协助企业组织提升效率最有效的管理工具之一，同时，深入实用性是

外包的特殊美质。本质上来讲，外包是企业的一种经营战略。它利用外部资源来

完成传统上由企业内部人力和资源完成的功能或业务。此工具的力量不在于它能

提供企业快速、立即解决问题的方案，而是在于它能够帮助企业组织，重新思考

整体商业运营的方式，甚至其存在的目标。最终，外包不只是一种商业工具，它

更是一种协助企业思考的新方式”’。可以说，

-外包是一种决策，它需要企业对成本与收益进行权衡，在“内部化”还

是“外部化”之『自J做出抉择：

-外包是一种经营理念，这种经营理念不再追求“大而全”的横向化模式，

而强调在某个环节建立核心竞争优势，然后再以协作与战略联盟的方式。

牢牢确立企业在产业链中的地位：

-外包是一种企业运作模式，这种运作模式模糊了内外的概念。将企业的

边界大大拓展。以企业有限的自身资源撬动丰富的外部资源为我所用；

-外包更是一种战略高度的创新与突破。在信息技术的高度进步给原有产

业和企业的组织形式造成了巨大冲击的情况下，外包作为一种战略创新

思路和方式，推动了企业改制，赋予了组织变革的速度与柔性。
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同时，外包需要崭新的管理技能——从规律的筛选流程，到影响关系的文化

和情感决定性因素，都需通盘了解。

2．1．3业务外色的特征

首先有必要将业务外包与其他利用外部资源的方式加以辨析。除业务外包

外，企业在经营过程中还有可能采取“合同安排”(Contracting)等其他方式对

外部资源加以利用⋯。在合同安排的情况下，企业对业务拥有直接的控制权，换

句话说，企业向供应商明确所期望的结果并且规定了具体操作方式，供应商必须

按照指示和合同规定来提供服务。虽然这些方式与业务外包具有一定的相似性，

但与它们相比，业务外包具有两大基本特征16】：

一业务外包的过程中存在着控制权的转移。企业在将业务外包出去同时，

也把对该业务的控制权移交给了供应商。企业进行业务外包最主要的目

的是为了对供应商的专长或规模经济加以利用．因此，企业只需向供应商

明确期望得到什么结果，而具体如何操作则由供应商自己决定。这是外

包相对其他利用外部资源的方式而言最为显著的特征。

_业务外包涉及企业围绕核心能力的全面再造过程。外包模式在将某些非

核心业务从企业中分离出去的同时，还强调对核心业务的建设和投入，

因此。首要的也是最关键的步骤就是对企业的核心能力进行分析和定位，

并在此基础之上对企业迸行全面再造，从而建立起企业突出、鲜明和持

久的核心竞争优势。

今天，全球经济中的成功者已经学会把精力集中在经过仔细挑选的少数核心

本领上，也就是集中在那些使他们真正区别于竞争对手的技能和知识上。通过非

核心业务的外包——即把一些重要但非核心的业务职能交给外面的专家去做

——这些领导人能立即把他们的公司的整个运作提高到世界最高水准。而所需的

费用则与目前的开支相等或者有所减少。与此同时，他们还往往可以省去一些巨

额投资。这种把最优秀的人才集中起来为我所用的概念正是业务外包的核心，其

结果便使商业发生了历史上不曾有过的深刻变革。业务外包已经发展成为应用最

广，最为有效的企业转型工具之一。正确、灵活地使用这一工具，可以帮助企业

提高资源的使用效率，增强市境的适应能力，成功实现企业转型，在变幻莫测的

市场中立于不败之地。
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2．2非核心业务外包的分类

2．2．1根据控制能力

按照企业对外包业务控制能力，即指企业对已外包业务的具体操作过程可施

加的影响力的强弱。可以分为以下几种类型：

●补充性人力资源引进(Supplemental Staffing)：也可以称为临时服务和临

时工。企业用最少的雇佣工，最有效地完成规定的日常工作量，而在有

辅助性服务需求的时候雇佣临时工去处理。因为临时工对失业的恐惧或

报酬的重视，使他们对工作认真负责，从而提高工作效率。

一战略联盟(Strategic Alliance)：与一个或多个商业伙伴结成战略联盟，

共同投资，分享收益，但各自的收支保持独立。这样不仅可以使企业分

散开发新产品的风险，使得自己的资源投入到共同的任务(诸如共同的

开发)中，同时，也使企业可以获得比单个企业更高的创造性和柔性。

■合资企业(Joint Venture)；与一个或多个商业伙伴合资建立企业，共担

风险，分享收益，同时合资企业保持财务上的独立。

一 选择性外包(Selective Outsourcing)；将业务流程的某一个环节外包出去，

并以合同的形式明确期望的结果。

_完全外包(Full Outsourcing)：将整个业务流程都外包出去，并以合同的

形式明确期望的结果。

据有关机构调查，目前企业采用最多的外包形式是补充性人力资源引进，最

少采用的是合资企业形式。其他几种居于其阎。预计在今后两年，企业用于业务

外包的开支将有大幅度增长，而且在支出结构上也将有较大调整，用于补充性人

力资源引进的开支将有显著降低。而用于其他形式的外包——从战略联盟到完全

外包——的部分将会有所增长·．

表1．1各种业务外包形式对比表

i 参泡形式。～ 多b包成本。 。控制力w 外包风险。 管理难度i

补充性人力资源引进 高 强 低 低

蓬薹鬻籀巍麓 ～，^一、 。‘予霉矿’㈣4攀零∞“； w％F节；霉鬻薹鞭蕊蟊＆※曼蕊蕊㈣ l主i裹，溉基§ 。《i熬女袋

合资企业 由 出 由 较高罡蓊猫霞1 4㈨”誓军霉黔2隅瓣’蠢零4≯ ⋯；㈣甓誊罗”警妫篓翥鬟h㈣；，。，ilI{蛾一一∞ 。d。§‰一。i ∞。‰B耘。“捻㈧

完全外包 最低 最弱 最高 最高
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2．2．2按照外包层次划分

按照外包层次划分，有个人层次、职能层次、流程层次三种。个人外包如工

资处理、临时工，职能外包如信息技术、人力资源、物业管理，流程外包如物流。

2．2．3按照外包领域划分

按照外包领域划分，主要有：

-生产外包：是将一些传统上由企业内部人员负责的非核心业务以外加工

方式外包给专业的、高效的服务提供商，以充分利用公司外部最优秀的

专业化资源，从而降低成本，提高效率，增强自身的竞争力的一种管理

策略。业务外包结束了自给自足的组织模式，把非核心技术工艺的大部

分分包给别人，而在核心技术上区别于竞争对手，这已成为全球成功企

业的共同做法。

-销售夕}包。即将自己的产品销售外包给承包公司去经营。在美国，已经

出现了专门从事这项服务的企业——项目资源公司，并成为承包产品销

售的先锋。项目资源的创建人、总经理兼首席执行官约迪·贝利说：“由

我们来承包产品销售的做法，使蓝筹股份公司得以利用机会，增加收入，

扩大市场份额，减少成本，实际上也会加快走向市场的速度和灵活性。”

该公司目前在世界各国有12个市场资源中心。它通过这些中心向客户提

供因公司而异的营销服务。不论是现场销售、电视销售还是两者结合．市

场部由客户确定，其余事宜均由项目资源公司安排。如贝尔公司的一家

地区公司同企业项目公司合作，指定它同一些小公司客户之间的关系。

一人力资源管理外包。在这个加速变革的年代，企业录用营销人员培训和

人力资源管理方面的竞争十分激烈。这就促使公司将这方面的业务外包

出去。英、法等国新近出现的快速人员服务公司，就专为企业人力资源

外包服务。他们花费大量的时间去寻拢、保留和培训自己的、特许经营

的和合作伙伴的人力。国际盛行、我国目前J下在走俏的“猎头”公司也

正是为企业提供人力资源管理外包服务的公司。在以知识经济为特色的

当代社会，企业间的竞争已经成为高知识含量的人才竞争，人力资源管

理的业务外包必将飞速发展。

-应收货款外包。应收贷款是不少企业比较麻烦和头痛的业务。将此类业

务交给承包公司运行，就可使自己能够集中精力开展其他业务，取得更

好的营销绩效。这方面，闻名世界的邓百氏公司与美国电信业巨头斯普

林顿公司的合作颇能说明问题。斯普林顿公司为将近1100万客户提供服
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务，它同邓百氏公司应收账款管理服务部的合作，开始仅仅是一种试验，

他们想看看招收费业务外包出去是否合算，能否减轻自己在应收账故管

理方面的负担。经过一段时间的合作，证明非常成功。

-网络定制外包。现在越来越多的企业钟情电子商务，建立自己的营销网

络已成为企业现代商务的必修课程。以前，企业都是自己设计网络、购

置硬件和软件，然后再由备供货商分别提供思务，把这些东西拼凑起来。

但由于这项业务专业性强、技术要求高，所以进行起来不但很难达到先

进、合理的要求，而且成本也较高。现在，企业已普通将网络定制业务

外包。一些发达国家便应运而出现了专门为企业建立一体化全球数字网

服务的公司，它们的核心业务是帮助企业联网和制定专门的营销战略，

对难题和机会作理性分析以及设计、实施和管理以网络为基础的解决方

案。这种创意从根本上改变了众多企业建立网络的途径，通过把整个网

络定制外包给服务公司去做，企业经理们就可以把精力集中在如何更好

地利用和创造市场增值机会上，而让他们的伙伴去作技术方面的事。

2．2．4按照外包程度划分

按照外包程度划分，一种是划分为自制(In—sourcing)、内部外包(Internal

Outsourcing)、外部外包(External Outsourcing)三种(Arnold，2000)。自制是

指内部制造，内部外包指中心模式、合作模式、合资企业和投资等，外部外包指

正式合作、非正式合作、现货交易等。

另外一种按照外包程度划分的形式是内部生产、长期合同、现货市场交易【8】。

长期合同包括标准供应合同、合资企业、租赁合同、特许经营合同、战略联盟等

各种形式。从一个连续的维度对外包做出划分是非常有用的分析框架。

2．2．5根据供应商的地理分布状况划分

外包根据供应商的地理分布状况划分为两种类型：境内外包和离岸外包。境

内外包是指外包商与其外包供应商来自同一个国家，因而外包工作在国内完成。

离岸外包则指外包商与其供应商来自不同国家，外包工作跨国完成。由于劳动力

成本的差异，外包商通常来自劳动力成本较高的国家，如美国、西欧和R本，外

包供应商则来自劳动力成本较低的国家，如印度、菲律宾和中国。

虽然境内和离岸外包具有许多类似的属性，但它们差别很大。境内外包更强

调核心业务战略、技术和专门知识、从固定成本转移至可变成本、规模经济、重

价值增值甚于成本减少；离岸外包则主要强调成本节省、技术熟练的劳动力的可
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用性，利用较低的生产成本来抵消较高的交易成本。在考虑是否进行离岸外包时，

成本是决定性的因素，技术能力、服务质量和服务供应商等因素次之。

2．3非核心业务外包的发展趋势

2．3．1外包市场的总体规模及发展

在当前技术更新一日千里、市场竞争全球化的情况下。企业不得不更加注重

于高附加值的业务内容，更强调速度、专门知识、灵活性和革新。与传统“垂直

一体化”的做法相比，实行业务外包的企业更注重那些真正使他们区别于竞争对

手的技能和知识，而将一些非核心业务职能外包给世界范围内的“专家”完成，

从而使自己企业的整个运作提升到世界级水平[61。同时还往往可以降低成本和开

支，节省一些巨额投资。更重要的是，调查显示实行业务外包的企业出现财务麻

烦的可能性仅为没有实行业务外包企业的三分之一，因此，毫不奇怪，业务外包

这一经营形式也由此获得了强大的生命力和迅猛的发展。

由于业务外包这种方式的巨大效用，全世界企业业务外包的规模十分巨大。

据调查，全球外包市场的发展在过去三年几乎翻了一番，到2000年底，全世界

的公司用于业务外包的费用预计达到1力．亿美元，比1999年增长25％，其中亚

洲将以50％的速度增长。信息技术(系统)将与人力资源管理、媒体管理、客

户管理和市场营销一起，成为亚洲外包市场中增长最快的企业业务领域，中国将

成为新型的业务外包最大市场【27】。实际上，外包这种经营方式已经在我国取得

了令人惊叹的结果。在改革开放之初，珠江三角洲地区的众多新兴企业就开始为

港澳台企业和跨国公司提供外包生产，在同发包商的合作中积累了原始资本和先

进的技术和管理方法。目前，90％的中国家电企业不同程度的为世界及国内家电

巨头提供生产外包服务。

据美国《财富》杂志的报道，全世界年收入5000万美元以上的公司，都普

遍开展了业务外包。邓百氏公司的研究报告表明，信息技术应用服务外包的支出

在企业所有业务外包中所占的开支比重最大。据意大利的一项调查表明，信息技

术外包占所有业务外包服务开支的大约28％，几乎每一家实行业务外包的公司都

将其信息技术的某些职能外包出去了。米切尔·卡伯特联合有限公司2002年六月

发表的《全球外包市场2002》的调查报告中指出，在2001年企业14．8％的日常

运营进行了外包；全球外包正在以每年19．6％的速度增长；信息技术外包占到了

整个外包市场的10％：美国占到了全球外包市场的2／3；外包市场的2／3是由大
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公司消费的：2001年全球的外包市场已经增长至37800亿美元。而国外的著名

研究机构Oartncr近期预测，2004年企业签订新的外包交易的数量将增长30％。

因此，IBM、EDA和Accenture等外包服务提供商可能要根据这种需求作出调整。

另据统计，价值1亿美元以上的外包交易数量在2003年为244个，增长了49％，

价值lO亿美元以上的外包交易数量为29个，增长了一倍多。

此外，一份最新研究报告认为，印度目前仍然是接受全球资讯工业业务外包

最多的国家，但是它这一保持了lO多年的地位将很快被中国取代。该份报告指

出，中国将在lO年之内取代印度，成为全球科技业务外包的最大承接国。美国

全球投资风险研究所国际战略顾问梅涅维奇说，这是第一份全面而系统地评估业

务外包给公司带来的好处以及面临的风险的报告：“这份报告集中考察了许多比

较项目，考核了20多个经济体，全面比较了目前承接资讯工业业务外包订单的

国家的总体经济状况。重点考核项目是包括3个独立评估标准：第一，不同国家

的生产成本：第二，包括地缘政治、人口、资讯工业竞争力、法律、文化和基础

设施在内的经营风险因素；第三，每个国家的市场条件。”

2．3．2国内外业务外包情况以及发展趋势

据美国克里夫兰市场咨询公司的调查，

亿美元，占全球商务活动总金额的24．5％。

将以每年约18．6％的速度增长。

2004年全球项目外包开支约5．15万

预计未来lO年，全球项目外包市场

信息技术外包的兴起是当前外包市场蓬勃发展最主要的推动力。信息技术外

包主要包括系统管理、电话中心以及应用程序开发等内容，目前美国该市场已达

到125亿美元。相比而言，企业在财务方面的业务外包起步较晚，规模也不是很

大，在美国该市场规模约为74亿美元，但预计今后五年内会有较大幅度的增长。

目前，全球项目外包开支的一半花在了制造业、建筑业、后勤服务、人力资

源发展等领域，其中，用于信息技术产业的项目外包开支约占项目外包总开支的

lO％。在全球外包开支中。美国约占三分之二，为全球之最。在未来两年中，项

目外包开支在欧洲将会快速增长，预计将从2003年的18．3％增至25．8％。美国

所占的份额将从66％降到58，l％，亚洲将保持现有8．8％份额。

2．3．3中国目前业务外包情况

令人遗憾的是，虽然外包服务在国外欣欣向荣。但在中国国内业务外包不管

是在服务领域和外包层次上依然还波澜不兴。许多人为及客观的因素给外包模式

的推广和应用增添了许多困难：
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首先，是观念的问题。目前中国内地的许多企业还存在着大而全的思想，还

没有意识到应该将有限的资源进行合理的调配，集中在自己的优势领域，“外包”

对于他们来说还是一个难以接受的名词：

其次，体制的因素也不容忽视。对于那些有沉重历史包袱的大中型企业来说，

采用外包之后已有的人员如何安置是个头疼的问题，而在国外“人员”的问题恰

恰是促使企业选择外包的主要因素之一，另一方面，在某些外包业务中，如11r

外包，固定资产的归属也是个“大”问题。所有这一切都与企业的管理体制相关，

而体制问题也正是短时间内无法解决的。

此外，企业管理者管理思路、以及企业的行业特性都会不同程度地影响着对

外包服务的看法。历史表明，业务外包的流行领域包括信息系统／技术(40％)、

不动产和有形工厂(15％)、后勤(15％)以及管理、人力资源、消费者服务、

金融、营销、销售和运输(30％)。据美国一家业务外包研究所的研究，业务外

包可以使得公司实现平均约9％的成本节约和15％的能力与质量增长。

所以，业务外包正成为世界商业发展的趋势。外包策略也正在成为企业发展

的一种重要策略工具。美国管理学家詹姆斯·奎因(James Quinne)指出：“在过

去，资源外取被认为是企业的一种劣势，但是现在资源外取却可能是智慧型企业

运作的关键”。我国的企业应该抓住目前经济快速发展和世界市场不断融合的大

好时机，确立发展思路，改变企业管理模式和经营思路，为保持和增强核心竞争

能力，不断地加强与企业战略合作伙伴的信任和合作力度，使企业在全球市场环

境中确立竞争优势地位。
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第三章 企业非核心业务外包决策分析

3．1非核心业务的识别研究

3．1．1非核心业务的识别依据

非核心业务的识别非常关键。长期以来，著名手机制造商芬兰诺基亚公司以

几乎全靠自己开发芯片为骄傲。不过，在当今技术和供应链无比复杂的形势下，

诺基亚公司也不得不寻求外包。“没有人可以把握它(技术)的全部，”诺基亚公

司首席技术官说，“你必须分清什么是核心，什么是内容。”

一般来说。非核心业务的识别通常可以有以下四条考虑标准：

1．经常性的活动，即使其为核心或高技术业务服务的业务。

2．能够从企业整个体系与管理链分离而单独定义清楚的业务。

3．能被有效衡量保证“手伸可及”的管理的活动。

4．能找到几家以上外包提供商提供服务的相应业务。

3．1．2非核心业务的边界划分

1、业务外包边界决策的含义和基本原理

在业务外包战略的范畴下，业务外包的边界决策是指企业将原有业务在“内

揽”和“外包”形式之间的划分。

企业经济学理论观点认为，市场是企业的外部环境因素，完全竞争的市场条

件与企业同性质在大多数情况下是不现实的，现实中的企业在规模、资源的占有、

竞争能力、潜力、目标、行为等方面都存在明显差异。一方面，企业关于做什么

和不做什么的决策，要受市场环境的影响；另一方面，企业决策的目标、战略还

要受其内部要素的制约“】。

● 内部——克服过高的外部市场交易成本。由于存在不确定性与市场缺陷，

如果市场交易活动的成本难以衡量或过高，企业可能将市场交易活动放

到组织内部进行，通过管理权利对资源进行有目的的配置、协调，以减

少交易活动成本。或者说，当管理上的协调与市场机制的协调能带来更

大的生产力、较低的成本和较高的利润时，企业就会选择设置内部业务
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机构，替代以前由市场提供的业务。企业支配市场、创造市场、替代市

场的结果都造成了企业边界的大规模扩展。

_外部——针对组织失效的一种解决方案。过度内部化的结果使企业发展

成如同整个属民经济那样庞大的经济体系，在企业内部形成高度集中的

计划机制，造成组织失效。组织失效的主要表现形式有：规模不经济、

企业过分庞大、层次机构过多、官僚主义盛行、权责不清、效率低下等。

为此大企业必须寻找一种有效的组织形式，在规模与有效性之间做出一

种选择与权衡。此时，市场替代企业又反过来成为问题的解决方案。

因此，从本质上来讲。企业边界决策就是企业在“内部化”与“外部化”之

间的权衡与选择。

企业边界决策主要包括两个方面：“企业应该外包哪些业务?”以及“外包业

务应该采用何种方式进行?”回答这两个问题需要从以下维度对目标业务进行考

察：战略上，企业对该项业务控制力强弱的需求；操作上，对外包的成本收益进

行研究。企业边界决策的逻辑思路见下图3．1所示：

图3．1企业边界决策的逻辑思路

2、从企业的业务控制力需求的角度

由前文可知，业务外包的一个基本特征就是外包的过程伴随着控制权的转

移，在业务由企业内部转移到外部市场的同时，企业就将对该项业务的控制权不

同程度地移交给外包服务供应商。从企业战略决策的角度来讲，控制权的转移意

味着企业对外包业务控制力的降低，同时也将导致企业对外包服务供应商依赖性

的加深。
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企业对于关键设计不外包。研究表明，许多企业的研究与发展部门未能创造

预期效果是企业寻求研发业务外包的主要原因。那么，还有什么是企业必须自己

在“家罩”做的吗?许多公司坚持认为，关键的设计工作必须自己来做。

如果企业在业务外包时，误将与核心能力有关的业务外包出去，那么企业将

因失去对核心能力的控制而丧失竞争优势，沦为“空洞”企业i如果企业未将有

潜力发展成为核心能力的业务予以内揽，而是外包给外部供应商的话，那么企业

则很有可能痛失构建核心能力的良机；同时，如果企业错误地将没有潜力的业务

确定为核心能力而加以重点发展，那么则很有可能迷失战略方向，路入盲目自大

和官僚主义。

由此可见，企业核心业务与非核心也的J下确区分和确定对企业核心能力的构

建具有极其重要的意义。因此，企业在业务外包时，应先从战略的高度充分考虑

对目标业务所需控制力的大小，再据此决定业务外包的领域及相应的外包方式。

从这一意义上来讲，企业对目标业务控制力的需求是确定业务外包领域和范围及

相应外包方式的关键因素DJ。

企业对目标业务的控制力需求与目标业务发展成为核心能力的可能性以及

外包的战略风险这两个因素有关，三者的具体含义及植互关系解释如下”⋯；

■目标业务发展成为核心能力的可能性。可能目标业务当前已是企业的核

心能力所在，也有可能经过不断的投入和培育目标业务最终会成长为企

业的核心能力，对于与体现企业核心能力或有潜力发展成为核心能力的

业务，企业应尽量内部化，保持较强的控制力。

一外包的战略风险。业务外包面临着很多风险，如：沦为“空洞”企业的

风险、丧失构建核心能力的风险、迷失战略方向的风险等。这些风险在

前文中都有详细阐述，这里就不再赘述了，不过，需要再次强调的是，

这些风险中无论哪一个发生都会对企业的长期战略发展产生不可估量的

影响。当业务外包面临着较大的战略风险时，企业就需要尽量避免外包

形式，加强对目标业务的控制力。

_企业对目标业务的控制力需求。企业对目标业务的控制力需求可以分为

三个层次，同时达三个不同强度的控制力层次也相应地对应若干业务外

包形式，具体地讲是：

◆直接控制：企业将具有战略重要意义的业务予以内揽，置于自身的

直接控制之下，这一层次的控制力强度最高；

◆间接控制：企业通过组织战略联盟或建立合资企业的方式，通过协

议或可施加影响的第三方来实施对外包业务的控制。

◆基本无控制：企业与外包服务供应商订立合同，将目标业务选择性
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地或完全外包出去，与此同时也部分或全部地转移了控制权。这一

层次的控制力强度最弱。见图3．2所示。

成

霆
心

劈
的

舅

外包的战略风险

图3．2业务外包的领域和形式与企业控制力的关系

不同的目标业务发展成为核心能力的可能性和外包战略风险的组合，使企业

对目标业务产生不同程度的控制力需求，从而选择不同的业务外包形式。

3、从业务外包的成本与收益的角度

谁将最终从外包中获得最大利益目前还是个未知数。但可以肯定的是，只拥

有一群“家里”的工程师将不再意味着公司可以控制自己的命运。胜利者将是那

些最擅长于在全球组合员工创造性和技术的人。

在挑战略上根据企业对目标业务的控制力需求大致确定了业务外包领域和

方式后，企业的非核心业务的外包实践实质上就是一个基于成本和收益分析的

Ⅲ1。“自制还是外购”决策了，多数情况下，内部化的业务因为较少经受市场竞

争的历练，所以企业对目标业务控制力的要求越高，所需花费的成本就越高，不

过具体外包业务需要具体分析。

简单的说，其成本一般有两种：生产成本和交易成本，其中交易成本还可以

分为合同成本以及机会主义成本。

一般来讲，业务外包最大的收益表现为生产成本的降低。所谓生产成本是指

自制生产的成本或直接购买的价格，它主要包括产品生产时所耗用的资源(如，

土地、劳动力、资盒等)成本。人们普遍认为业务外包后可以实现比内揽更低的

生产成本，这是因为：外包服务供应商可以同时为多家企业提供专业化服务，因

而可以获得更大的生产规模，实现更低的生产成本：内揽自制的业务由于在企业

内部缺乏竞争，因而带有垄断倾向。容易官僚主义和低效率孳生的温床；对大企
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业来说，结构层次的复杂所导致的管理规模不经济以及非专业化生产都会造成生

产成本较高。

据一次在美国66个最大的城市所进行的调查表明，通过业务外包，企业每

年可节约成本16～20％，同时被调查的企业还估计业务外包可以使产品质量提高

24．27％左右。1998年，Outsourcing Institute对其企业会员进行了一次“目前及

潜在的业务外包企业调查”，调查结果显示，企业列出的业务外包最重要的10

个原因中，“减少和控制运作成本”一律在第一位，接下来才是“使企业业务更

加集中”、“获得和利用世界领先的能力”、“使内部资源解放出来用于其他目的”

等。

与内揽相比，交易成本是业务外包最重要的成本。交易成本可以分为合同成

本以及机会主义成本。值得注意的是，目前多数针对业务外包成本的调查以及关

于外包节约成本的论述往往忽视了交易成本[71。仅局限于生产成本这一方面，事

实上，对于中长期的业务外包合同来说，合同的谈判、订立、执行和管理过程出

现的合同成本和机会主义成本将占很重的份量，且更加难以控制和把握。

企业最终外包哪些业务，采用什么样的外包形式，都需要通过成本收益分析

的结果来得出，需要在生产成本的上升与交易成本的提高之间进行权衡，值得注

意的是，在企业决策时，所依据的成本与收益都是建立在预测的基础之上的，因

此，有关决策人员必须对目标业务有足够的熟悉，对市场情况有充分的认识。同

时，还应对外包服务供应商有深入的了解。

3．2非核心业务外包决策机理

业务外包起始于正确的自制与外包决策。自制或外包决策对于任何一个企业

的前途命运起着很重要的作用，有时甚至是决定性的作用。企业要是能及时把一

些不该留在公司内自己完成的业务活动大胆地外包出去。会使公司更为灵活地运

转，大大减少成本和风险，并使核心能力得到进一步增强，处于困境的公司可能

因此而起死回生。相反，如果公司错误地估计了形式，卤莽地把一些不该外包的

业务从公司的母体中剥离出去，可能会给公司带来难以挽回的巨大损失。

企业应当专注于核心能力，即企业做最好的活动而把其他所有的非核心活动

外包出去，这种思路仅仅是对核心能力做理论分析时的需要，对于现实的决策来

说，简单的一个“非核心活动”不能替代所有的考虑因素。因为尽管所有的核心

能力都是一个公司竞争优势的源泉，但所有的竞争优势却未必都是核心能力。很

明显，只要某项业务能给公司带来竞争优势，即使它并不属于核心能力的范畴，
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公司也绝对不能把它外包出去【231。再有。很多时候企业仅仅是在“现在”这个

时点上对核心能力和非核心能力做出判断，而对于“将来”却毫无打算。但是很

有可能将来新兴的市场就产生于现在那些被认为无关紧要且四处分散的技能间

的汇聚之中。例如尽管佳能公司进行大量的业务外包，并且它也承认以和竞争者

相比更高的成本和更低的效率在生产自己的半导体装置。但它并不打算将这一业

务外包出去，从区别对待核心能力和非核心能力的角度看，也许佳能公司的做法

是很愚蠢的，因为生产半导体并不是它所能做的最好的工作。但佳能这么做也许

正是他最高明之处——他始终坚信将来的市场机会将存在于光子技术和电子技

术的粘合处。这样通过保留半导体制造业务，佳能也就保留了在电子技术领域继

续学习的机会。

因此，为了将各种各样的相关因素都考虑进来，尽可能对企业的自制或外包

决策进行更为有效的指导，很多学者都提出了自己的理论模型，下面对库恩～希

尔默理论做一下简单的介绍，然后介绍其改进模型。

3．2．1库恩(Quinn)和希尔默(Hi Imr)的理论

库恩(Quinn)和希尔默(,I-Iilmer)提出的决策理论是这些理论中最重要的

～个业务外包决策理论。库恩和希尔默认为“核心能力”是企业做出自制或外包

决策时最主要的战略性概念‘引。在核心能力的基础之上，他们于1994年提出了

一个矩阵模型，如下图3。3所示。

R
争
力
I捌

素
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潜
力

战略性的脆弱性

控
制
需
要

图3．3库恩一希尔默矩阵模型
灵活性需要

左图中纵轴代表考虑到了交易费用后，企业某项活动对于竞争力的影响潜

能，称之为竞争因素。横轴为战略性的脆弱性，即一旦业务外包活动失败，对于

企业潜在的破坏性大小。这个图还考虑到了为了降低这种脆弱性，企业需要对供
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应商采取怎样的控制程度。右图中的纵轴即为左图中已经确定好的控制需要的程

度，而横轴则为活动所需灵活性的大小。这也就相当于需求豹变动性大小。

整个决策过程需要把两个图结合起来。譬如，一种极端情况是某项活动竞争

因素很强并且脆弱性的潜能也很高，则企业对这项业务需要很强的战略性控制。

这是，如果灵活性的需要很小时，公司就需要对其进行严格的管理，一般采取完

全所有权的形式在内部完成。比如研发活动对于某些产业如医药和信息技术的企

业而言就是这种情况。而在同样控制前提下。如果灵活性的需要很强，公司可采

取和供应商签订短期合同的方法来解决灵活性和控制的平衡问题。而在此中间，

从购买选择权到部分所有权，企业有很多中间的路线可走。另外一种极端情况是

竞争因素和脆弱性的潜能都很小，企业相应地只要采取最少的控制，如果此时外

界存在一个深入的供应商市场的话，企业甚至可以采取现货买卖的方式。象清洁

服务和饮食就很明显属于这个范畴。在这两个极端之间充斥着企业需要不同程度

的控制和激发供应商灵活性的活动范围。因此，是去制造还是外包，这个问题比

起如何在最好的基础之上构建内外采购问题其实要次要的多。下面对图中各个因

素进行更为详细的分析。

(1)竞争因素。企业要仔细分析自己的价值链，企业的竞争优势正是来自

于价值链上的各项活动和活动之间的特殊联系。企业只有以比任何竞争对手更高

的效率即“世界上最好的”水平从事某项活动，这种能力才可能是能给企业带来

长久竞争优势的能力，也就是我们平常所说的核心能力。如果企业和外界的供应

商就各个活动的水平作一个客观的比较，会发现在很多活动上，供应商的效率要

远远高于自己，对于这样的活动，企业可能除了外包出去之外，很难再有其他选

择了。

(2)交易费用。供应商市场大多数都是不完善的。因此企业在业务外包时

要花费大量的交易费用——搜寻信息，签订合同及控制费用。当然，如果企业没

有将活动外包而是在内部完成，也需要有一个内部的交易费用。所以战略性业务

外包的一项重要研究工作就是要分析比较这些内部的交易费用和与外包有关的

外部交易费。在一般情况下，对于外部交易费用是比较容易确定的。但由于内部

的交易费用是～个机会成本的概念，所以有时很难计算。譬如。内部交易需要占

用管理者有限的精力——天力‘的创造性可能逐渐迷失于对非核心活动的关注之

中，而要对管理者精力的浪费这样很抽象的费用定量化几乎是不可能的。如果对

这些事实不了解，决策者就有可能做出错误的判断。

(3)脆弱性。业务外包的脆弱性来自于很多方面。首先，供应商市场如果

没有足够的深度，企业可能反被实力雄厚的供应商控制。相反，如果供应商市场

过于缺乏垄断因素，企业就很难寻觅到能力相称的合作伙伴，而若要企业辅助这
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些差强人意的供应商达到一个比较理想的水平，其成本可能让人望而生畏。其次，

企业和供应商的信息往往是极不对称的。供应商对所提供服务的信息拥有量可能

远远多于企业，但是出于保护自身利益的考虑，供应商不会把所有不利的关键信

息都主动告诉买主，等到作为买主的企业发现问题时，事态可能到了不可挽回的

程度。同时，企业如想对供应商加强监督必然要大大增加成本。这个问题很类似

于代理人的道德风险问题。最后，脆弱性可能来自于机器设备和人力资本的专用

性。

3．2．2改进业务外包决策模型

库恩和希尔默的理论非常直观而且所考虑的因素也很有说服力。现在，在这

个理论的基础上再融合其它理论中的因素，以流程图3．4的形式构造一个改进后

的决策理论。

竞争优势卜—包——一自制L————+I相对效率L—邑—一执行自制

战略风险
高

·确定所缺乏的技能和知识

·设计培训计划提高这些技能水平

·在获得相关知识技能上投资

供应商能力L～堑——一流程技术成熟度

·为确保产品服务质量，要对供应商订铙

质量标准

·对供成商进行辅导

·控制脓督供应商的制造过程

执行外包

·脏测供应商的过程

·持续地改进他们的1=作

·水断和外界同一技术的开发者进行交流

图3,4改进的库恩一希尔默外包决策流程

这个模型其实也有两个层次，第一层次的两个因素是竞争优势和战略风险。

在前面提到的模型中，把竞争作为重要的决策因素。同样，在改进的模型中，竞
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争优势是决定性的，只有对企业现在和潜在竞争优势贡献微弱的业务才在外包的

考虑之类。另外一个同等重要的因素是战略风险，如某项业务竞争优势是微弱的

但把它外包出去具有巨大的战略风险，它仍应在自制的范围之类∞】。竞争优势

和战略风险同为弱的业务统统应该外包出去。下面第二层次的影响因素在不同的

情况下，企业应采取不同的行动，下面对这些因素和行动分别进行详细的讨论。

1、竞争优势

迈克尔·波特认为企业可以采取三种基本的竞争战略：(1)成本领先；(2)

标新立异；(3)目标集聚。由此带来的两种基本竞争优势即成本优势和歧异性优

势来源于“企业在设计、生产、营销、交货等过程及辅助过程中所进行的许多帽

互分离的活动”。这些活动以独特方式连接在一起就构成企业的价值链。因此，

价值链是分析～个企业竞争优势来源的基本工具。

成本优势可能来源于规模经济、和竞争者相比更快的学习速度、价值链内部

最优化的联系及便利的地理位置。而歧异性优势则来自于高质量的原材料采购、

强大的研究开发、广阔的活动范围和竞争空间、独特而富有吸引力的广告以及优

秀的售后服务等。歧异性优势可能会以更高的成本为代价，但它可以使企业获得

溢价。

一个企业在判断一项活动是否是竞争优势的源泉时必须对企业的竞争战略

有着非常准确而深刻的认识，并且它不应把该项活动分离出来单独考虑，而应把

它放在企业的价值系统中和其他活动的关系中去考虑。如果这项活动能给企业带

来竞争优势，那么把它外包出去就会削弱企业所选择的竞争战略。

2、战略风险

核心能力本身并不等同于一些独立分散的技能和知识。相反，它牢牢植根于

整个知识系统之中，企业的很多专门知识来源于不同业务部门的员工在一起思想

的激荡和相互作用。在核心能力中最具战略意义的元素往往是一些隐性知识

(Tacit Knowledge)和直觉的理解【281。但是业务外包可能逐渐侵蚀这种突然间火

花的进发作用产生的交叉技能，企业的知识基础从而逐渐萎缩，进而危及企业的

核心能力。因此，即使有时某项业务本身看起来对企业的竞争优势影响不大，但

它和其它业务部门有着紧密的联系并且历史上很多技能由这种合作关系而产生，

企业就可能把它们放在内部完成。例如，耐克公司(Nike)保留了一些生产能力

并把它牢牢和工程联系起来。目的就是为了保护和发展其潜在的跨部门交叉技

能，这些技能对于耐克公司将来的成功是至关重要的。

如果供应商获得了企业比较重要的技能或知识而企业对其行为又缺乏控制，

那么供应商就可能泄露机密和培养竞争对手使作为买主的公司受到损害。一种情
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况是供应商获得机密后，绕过企业而直接侵蚀市场。也就是说．企业在业务外包

时不和△培养了一个新的竞争对手，而这个竞争对手有时可能非常令入生畏。另

外一种情况就是供应商可能把这些偷学到的知识稍加变形，然后向企业的竞争者

出售。当企业还被蒙在鼓里时，竞争者可能已经准备好一场灾难性的攻击了。因

此，除非企业有十足的把握可以防止这些情况的发生，否则就不应冒着巨大的风

险把业务外包出去。

3、供应商的能力和采用技术的成熟度

供应商执行外包业务的能力大小决定着所提供服务的水平。业务活动类型不

同，衡量供应商能力的手段也不一样。如果一个供应商的能力不是很高，作为买

主的公司就要采取一系列措施来保证其提供的产品或服务水平。这些措施包括建

立流程的质量标准以使供应商明确改进目标，对供应商进行培训，对供应商的工

作过程进行盘督和控制。耐克公司在这方面就做的非常成功。耐克公司共有三个

层次的合作伙伴，他们分别是发达伙伴、大规模的生产商和发展中的资源。发达

伙伴处于最高层次，他-ff]年u耐克公司共同开发新产品和新技术，大规模的生产商

异常庞大，他们不和耐克共同开发产品，因为他们还为其他买主生产产品。发展

中的资源层次最低，但也最具吸引力，因为他们的成本最为低廉，而且不为其他

公司生产，为了提高发展中资源的生产能力，耐克公司有一个强大而有效的指导

计划。帮助他们成为更高水平的供应商，耐克把发展中的资源和发达伙伴紧密地

连接起来，希望前者在后者的帮助下更快进步——发达伙伴通过提供培训及业务

活动融资和转包一些劳动力密集的活动给这些单位来帮助他们成长。

流程技术的成熟度对于供应商的执行活动采用技术的难易程度以及这种技

术在供应商市场上的普及程度也是有一个比较好的衡量标准。除非服务活动需要

非常特殊的手段或工具，否则这个因素对于服务活动的外包不太适用，它主要是

针对生产制造活动而言的。因为有些活动执行起来相对比较容易而且有大量的供

应商可供企业选择。对于不成熟的流程技术，作为买主的公司就需要和供应商签

订更为复杂的合同，对供应商的工作进行更为严格的控制，持续地改进他们的工

作并促使他们不断和同行切磋技艺。如果在供应商能力比较低或者外包出去的流

程技术不成熟的情况下，作为买主的公司没有意识到采取上述对策的重要性，就

可能产生灾难性的下场。一般来说通常使用与供应商建立更为复杂的合同关系并

控制他们的活动。
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3．3非核心业务的外包过程决策

在上一节中对非核心业务的外包决策理论进行了分析，下面讨论的是非核心

业务的外包过程决策问题，即非核心业务一体化外包管理问题。

非核心业务一体化管理是指企业为全力保障核心业务，将企业在生产、办公、

生活等方面的部分或者全部非核心业务与企业的核心业务剥离，并且将剥离出的

非核心业务全部的运作和管理集成为一个整体，作为一个以管理业务为主的外包

项目，交与更专业、效率更高的社会专门机构提供该项目的全方位服务。这种将

运作与管理有机结合的方式称为一体化管理。

外包上的核心企业为了适应市场竞争，获得竞争优势，通常采取的措施是将

资源集中在企业的核心竞争能力上，以便获取最大的投资回报。对企业而言，其

有限的资源难以维持全方位的专业化运行，而追求非核心业务的专业化通常是成

本远远大于收益，同时，企业也难以承受通过很长时间的自我学习和经验积累才

能实现专业化管理所造成的潜在损失。因此，企业为了实现总体运行的高效率，

必须将有限的资源集中在实现高附加值的核心业务的专业化运行上，同时通过与

外部实现资源共享的方式来实现非核心业务的管理，把那些不属于核心业务的职

能进行外包，这就是非核心业务管理职能的社会化。而实现非核心业务管理职能

社会化必须通过一体化管理的方式。因此，核心企业与其他节点企业需要运用一

体化管理模式，实现计划、执行、绩效监控，流程优化、跨组织的协同运作，使

整个外包达到强强联合的“双赢”效果。

3。3。l非核心业务外包一体化管理的模式

1、一体化譬理的特点

一体化管理作为一种反映了全新外包、价值链关系的管理职能社会化分工形

式，体现了企业问新型的分工关系．它不同于传统的基于产品或工序的社会化分

工，而是基于专门业务领域的管理知识资源的社会化分工，是企业管理专业化发

展的必然趋势。这样做的好处是，由于在管理职能上进行了专业分工，能够极大

地减少企业在菲核心业务方面的机构设置和人员投入，同时又能通过供应商的专

业管理系统使公司成为高效、敏捷的精益企业。同时，在企业与供应商之『自J建立

了密切的团队合作关系和利益的一致性，在相当程度上减少了企业的风险。上海

通用在这方面就开创了一条通过社会专业资源来实现绿色生产的新途径。

一体化管理源于传统的外包服务，但由于服务内容上的巨大差异而有着实质

性的不同。一体化管理不能简单地视为一般外包服务，它不是简单地将有关管理
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业务拼凑在一起，而是以提高管理效率、降低管理成本为核心，结合先进的信息

与网络技术将这些管理功能有机地集成为一体。

一体化管理主要有以下特点：(1)是一个完整的业务领域而不是某一项业务

的外包，是从运作到管理一体化的外包；(2)外包的核心不是某一项运作，而是

某一业务领域全面的管理：(3)外包的第一级供应商增加收益的惟一途径是为用

户节约尽可能多的成本，从而按一定比例分享成本节约带来的收益。而一般外包

供应商主要通过增加用户的支出来增加自己的收益。(4)达到了“双赢”的效果，

使得双方的合作能够稳定、持久。

2、一体化管理的模式

非核心业务一体化管理的内容主要包括：物料供应、现场管理团队、厂外支

持、现场检查、全面的存货管理、研究与开发项目、第二级供应商开发与管理、

工艺工程开发与支持、预测性维护的开发与支持、安全／健康方面的支持与培训、

全面的系统分析、技术管理、问题解决、使用情况跟踪、成本降低计划、协调设

备供应商、环保支持等。其管理模式如图3．5所示。它的具体流程包括：

(1)根据企业的具体情况划分出核心业务与非核心业务；

(2)将非核心业务剥离出来集成为一个独立的整体：

(3)选择满意的外包供应商：

(4)与外包供应商进行交流，协商解决具体实施过程中的问题：

(5)对外包模式迸一步优化改善，达到双赢的效果。

图3．5非核心业务一体化外包管理示意图
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3、企业的职贯和工作

为保证非核心业务一体化管理的顺利开展，企业首先要成立一个高层的专门

机构负责全局统筹、统一安排，指导各相应职能部门与外包供应商进行业务合作，

并对实施情况进行专门评估，对问题进行协调解决，并将好的经验和做法进行推

广。选择外包供应商时可以来用竞标的形式，外包供应商必须具备以下条件：(1)

具备符合国际标准的管理体系；(2)拥有相应的计算机管理系统；(3)具有保证

安全的能力和合理的程序；(4)具有保证质量的能力和程序；(5)制定合理的投

资方案和具备相应的投资能力；(6)有合理的人员配置方案和相应的人力资源；

(7)具备竞争力强的长期运行成本。

本着与外包供应商实现“双赢”的合作指导思想，根据项目进展的计划和实

际需要，企业与外包供应商确定合理的职责划分和各项合同条款。外包供应商一

般负责以下内容：(1)与企业业务部门合作，对相关的业务需求进行评估；(2)

向企业进行技术推荐、评估下级供应商及相应的产品和服务，代表企业进行采购

谈判，将谈判资料向企业汇报并获得批准；(3)实施相关采购，建立和管理有关

仓库并负责及时供货，管理下级供应商：(4)制定有关使用计划并负责运作，负

责计划的评估和改进；(5)提出相应的成本持续下降计划和人员本地化计划，经

企业批准后实施；(6)建立相应的计算机管理系统和数据库，建立与企业IT系

统的接口；(7)保证其工作符合有关的法规并承担全部责任。

4、外包供应商的职责和工作

外包供应商分为两个层次，即第一级供应商和它所管理的下级供应商，其中

最重要的是第～级供应商。他们全面负责有关业务的管理和运作。在很大程度上

就相当于发包企业的管理职能部门，所以第一级供应商是实施一体化管理模式的

关键。第一级供应商掌握着相应的人才、技术、信息网络、管理系统等专门的业

务资源，这些资源的实质就是专门的管理知识。第一级供应商通常以开发和管理

下级供应商的形式实现具体运作的外包。其主要工作是运用其独有的知识资源进

行全面的管理，具体的运作则是出其所管理的二级、三级供应商执行，从而在管

理职能外包的基础上实现了具体运作的外包。由于获得知识资源需要长期的大量

投入，因此第一级供应商将通过同时为多个用户提供服务来降低用户实现专业化

的成本。另一方面，由于每个用户的业务流程和管理体系都不相同，在具体应用

这一专有资源时，通常会根据用户的实际需求进行调整，从而形成针对特定用户

的专用资源，使之成为第一级供应商与特定用户之间长期合作的基础。

在第一级供应商与用户的关系上，第一级供应商提供管理服务，按照用户的

要求实现持续降低成本和提高效率的目标，定期向用户收取固定的管理费，这一
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固定费用包括其专有资源的租金和事先确定的人员费用、项目实施成本、利润、

税金等。在第～级供应商与其下级供应商的关系上，第一级供应商负责开发和管

理下级供应商，向下级供应商购买具体的物品和后勤服务，同时确保质量、交货

期、成本等目标。涉及款项～般是由第一级供应商先挚付，再按实际金额向用户

报销。此外，如果在约定期结束时实现成本低于事先确定的目标，用户将按照预

定比例将一部分节约的成本支付给一级供应商，这种与用户分享节约成本而带给

供应商的收益就构成了其增加收益的惟一途径。供应商在节约成本方面与用户有

着一致的目标．才能最终实现供应商与用户“双赢”的效果。

3．3．2非核，厶业务外包一体化管理的应用

一体化管理己成为世界上非常流行、非常先进的管理模式‘2卯。

上海汽车工业(集团)总公司(简称上汽集团)主要生产经营轿车、客车、

拖拉机、摩托车、载重车、微型车等整车及其配套零部件，并进行资产经营，是

国家重点发展的三大汽车集团之一，拥有6万多名员工。2003年进入世界500

强，列第461位。

上汽集团关于核心业务重组与一体化外包管理的主要内容和做法：

(一)加强领导，制定推进计划和策略

为了加强对一体化外包管理工作的领导，集团要求企业成立一体化管理领导

机构，将一体化外包管理工作纳入企业的发展战略，明确一体化外包管理职能部

门，对企业现有业务流程进行分析，解析供应链管理，选择合适的切入点，寻求

非核心业务领域一体化外包的可能性，制定切实可行的推进一体化外包管理的规

划。

(二)协调指导，实施非核心业务重组

上汽集团以一体化外包为主要内容的非核心业务重组，要求各生产企业将企

业自己经营、或者简单承包出去的低效率的非核心业务，按一体化外包管理的要

求整体外包；同时集团利用原有从事非核心业务的资源组建一体化外包的服务供

应商，为生产企业实施非核心业务一体化外包提供操作平台。重组包括以下主要

工作过程：

一 上汽集团向所有所属生产企业下达集团实旌非核心业务重组的战略目标和

计划；

● 集团协助有关企业组建和培育一体化服务的四个平台；

- 生产企业分析自己产品和服务的价值链，寻找应当实施一体化外包的非核

心业务内容，制定规划和实施的计划；

● 集团组织一体化管理服务供应商向生产企业介绍自己提供服务的方案和运
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作方式：

一 生产企业针对具体的一体化外包项目，选择服务供应商，就具体外包运作

‘方式和条件的细则进行磋商、谈判，达成协议：

· 生产企业与服务供应商合作实现原有业务体系向新体系的过渡：

· 生产企业与服务供应商合作实现新体系的正常运行、解决出现的问题并持

续改进：

- 服务供应商不断改进服务，扩展业务市场，实现规模效益。

(三)坚持市场化运作，实现供需双方合作共赢

供应商能否全面满足客户的需求、为客户带来效益，对于一体化外包项目能

否成功实施至关重要。而做到这一点的最有效保障是市场化运作。集团培育一体

化管理供应商，最容易出现的问题就是坚持供应商依赖行政命令保护而避免竞

争、不思进取，最终无法成为在市场上独立打天下的佼佼者。同时，也存在发包

企业凭关系而不能公正地择优选择供应商的问题。为此，在指导推行一体化外包

过程中，上汽集团坚持市场化运作的原则。

上汽集团要求各企业按照一体化外包管理的原则重组非核心业务，但并不干

涉企业对供应商的选择。集团支持和培育的服务供应商，其竞争优势要靠自己去

取得。

虽然集团内企业是集团支持组建的一体化服务供应企业重要的客户，尤其在

刚开始运作时更是如此，但按照市场化运作的原则，他们不是仅为集团内服务的，

集团要求他们面向社会，根据市场需求按市场规则运作，逐步在国内和国际市场

上做大业务，以自己卓越的管理能力和业务能力确立自己的市场竞争优势。

(四)运用先进技术，实现承包业务的一体化管理

一体化管理的关键特征，是对委托方相关业务的全面管理。一方面要求承包

商能够运用现代先进技术手段有效地设计和实施业务，同时要求承包商具备高水

平的管理能力组织高效的供应链，这对于承包商的能力提出了很高的要求。上汽

集团指导企业在进行非核心业务重组中选择高水平的业务承包商的同时，要求集

团自己的一体化管理业务承包商掌握最先进的技术，以支撑一体化管理的业务拓

展。

上汽集团自全面推行非核心业务重组及一体化外包管理以来，已经取得了明

显的效果。从进度来看，集团各企业利用一体化外包管理模式进行非核心业务重

组的项目，累计已达200多个。上海通用的一体化外包管理已全面应用于化学品

管理、刀具管理、检量具管理、零部件物流管理、一般仓库、公用动力、保洁服

务(包括一般保洁、生产区域保洁和油漆车间专业性保洁)等方面的20多个项

目，在提高质量、降低成本、保证公司的高效率运行方面取得了明显成效。其他
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整车和零部件制造企业根据自己的实际需要有步骤地在生产、办公、生活后勤等

各个方面实旌了一体化外包管理。

一体化外包管理为上汽集团带来多方面的利益：增强主业，提高核心能力、

降低了成本，显现规模效应、改进业务，提高整体竞争力。

因而，上汽集团的集团公司非核心业务重组与一体化外包管理，是把非核心

业务进行重组、整合，一个领域一个领域的外包，这些外包项目主要的业务活动

是管理业务，所以它是以管理业务为主的外包项目，这些项目就叫做一体化管理

供应商。

由于这样的一体化外包，会带来服务质量的提高和成本的降低，发包方和承

包上就可以双赢，发包方获得良好的服务和成本的降低，提供良好的服务．承担

方可以得到一定的利润。

所以一体化外包服务商进行具体实施和操作时，总的来讲可以分为以下几个

方面：第一要市场化运作；第二是企业集团起规划、协调和监管的作用，即市场

化运作加企业集团的规划协调监管，双管齐下，推进一体化管理。通过一体化外

包管理，首先可以节约大量的资源。其次可以腾出精力更好地强化核心业务，让

核心业务通过～体化外包的强有力支持，它的效率更高，反应速度更快。第三，

一体化外包各项指标都可以得到较大的提高。

3．4非核心业务外包的委托代理机制的分析

在企业对非核心业务进行外包决策过程中，为了研究相关的外包企业和供应

商之间外包企业如何制定最优的激励合同，即制度设计，来引导和激励作为代理

人的企业执行代理合同，本文通过将要运用委托一代理模型来分析作为委托人的

外包企业，从而使外包企业收益和企业收益达到帕累托最优¨6】。

3．4．1假设和变量

根据经济学上的惯例，非对称交易中有信息优势的一方称为代理人，另一方

为委托人。与企业的成本信息和技术效益相比，外包企业的信息是公共信息，所

以外包企业是委托人，供应商是代理人。模型中遵循以下假设条件：委托人是风

险中性的，代理人是风险规避的。下面定义模型中要用到的一些变量和公式。

假定a为代理人的一个一维努力变量；伊是一个均值为零、方差等于盯‘的正

态分布随机变量；k为与努力变量a有关的直接企业效益产出因子，主要包括企

业执行合同的努力给企业所带来的成本、价格和销售量等直接影响收益的因子，
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≈∈足≈≥O；f为与努力变量Ⅱ有关的信誉效益产出因子，主要包括企业执行承

包合同的努力给企业带来的长期品牌因子，f∈露，Z≥O：瓦为效益产出函数，互为

环境产出函数：显然：

冗k=ka十e

冗．=la+8

所以，代理人的期望产出为，￡(死)=蛔，Var(Zk)=盯2外包企业的期望产出

为E(巧)=la，Var(乃)=口2。

由于委托人外包企业是风险中性的，代理人是风险规避的。委托人在订立激

励合同时只关心环境产出水平，一般做法是首先订立一个莱企业的质量标准口，

然后根据企业执行的状况进行奖惩，所以激励合同s(巧)由两部分构成，一部分

为根据合同条款，企业的努力水平a产生的质量产出恰好达到质量标准d，此时

企业应该享受正常的合同规定的回报，假设回报因子为A∈R且O≤五≤1，反映

了外包企业对质量的重视程度，则合同回报为／【口；另一部分为企业的努力水平a

产生的超出(低于)质量标准口得到的超额奖励(惩罚)，代表委托人对于代理

人的满意所带来的未来品牌优势。假设奖惩因子为∥∈R且0≤∥≤i，反映了委

托代理关系中风险的分担．则超额奖励(惩罚)项为fl(n,一∞：所以激励合同

S(巧)为：

s(乃)=五口+∥(乃一口)=fl(1a+口)十(彳一f1)a f，1、

委托人的期望效用等于期望收入：

E(V(乃一s(石f)))=E(n"t一舰一(五一f1)c0 (3．2)
=la一庳矗"4-届甜一五口=(1-f1)la+(∥一^)口

设代理人的努力成本函数是c(d)=lba2为等价的货币成本，6>0是成本系

数，b越大，同样的努力a带来的负效用越大。所以代理人的实际货币收入是：

w=乃+跏f)_c(口)=勋+口十∥(肠旧+(五一f1)口一丢施2 (3．3)

由于代理人的效用函数具有不变绝对风险规避特征，即∥=-exp(～pw)

其中p>O是绝对风险规避度量，w是实际货币收入。则代理人的确定性等价收

入为：

肌一丢筇2盯2=(七+p)口+(五一∥Ⅻ一圭施2一丢筇2盯2 (3．4)

其中，肌为代理人的期望收入， 昙筇z盯z是代理人的风险成本。
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用万表示代理人的保留效用，即花费成本C0)带来的最高机会收益，由于最

高机会牧益很难确定，实际计算对可以用行业平均收益来确定。显然，如果代理

人的确定性等价收入小于面，代理人将不接受激励合同，将努力去获得保留效用，

因此代理人的参与约束可以表示为：

(七+廖)口州一肌一扣2一圭筇20-2>面 (3．5)

3．4．2完全信息条件下的委托一代理机制

在完全信息条件下，作为委托人的外包企业能够观察到企业在绿色管理方面

的努力行动，所以此时激励约束不起作用，任何水平a都可以通过满足参与约束

强制合同实现。所以委托人最优化如下问题：

删max．。西。(1一夕№十(芦一五Ⅻ
(3．6)

sJ．(腿)(≈+fl／)a+(五-p)a-÷抛2一寺筇2仃2 2万

在最优情形下，参与约束的等式成立，将固定项口和五代入目标函数得：

m加axElJ(¨k)a-ba_圭筇20．2_面
最优化一阶条件：

口‘=半；∥‘：0
口 (3．7)

代入参与约束条件，最优合同为：

(五口r：万十坠墨型二盟
2b

(3．8)

这就是帕累托最优合同。在l和k取定时，帕累托最优风险分担要求代理人

不承担任何风险(∥‘=0)，委托人支付给代理人的固定环境补贴刚好等于代理

人的保留收入(行业平均利润)加上努力的成本分摊到信誉效益上的部分；代理

人执行承包合同的最优努力水平要求努力的边际期望收益(包括企业效益和信誉

效益)等于努力的边际成本，即施2(f+n，因此，口‘=(f十k)／b。

进一步分析可以发现，由于tk，b>0，所以最优合同具有如下特性：

f>万．j>k

(枷’-_邯卅警㈠㈨ (3．9)

【<筇，l<k

可见，当代理人(承包商)执行承包合同的努力所取得的信誉效益，大于企

业本身所取得的经济效益时，即代理人的努力对品牌的改善大于经济效益的获
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得，此时委托人(外包企业)的最优合同是大于代理人的保留收入的，超额部分

为代理入的努力成本乘上信誉效益上的超额系数，从实践上来解释，可以认为代

理人的努力不能给它带来很好的企业效益，但却能带来良好的信誉效益，后者正

是委托人所关心的，所以需要委托人对代理人做出一定的补偿。类似推理，当代

理人(企业)执行承包合同的努力所取得的信誉效益等于企业本身所取得的经济

效益时，此时委托人的最优合同是等于代理人的保留收入的，从实践上来解释，

可以认为代理人的努力不仅能给它带来很好的短期企业效益，而且能带来良好的

信誉效益，所以只要委托人对代理人提供相当于其保留收入的补偿，代理人为了

其自身的经济效益也会按照委托人的意愿行事。最后一种情况是当代理人(企业)

执行承包合同的努力所取得的信誉效益，小于企业本身所取得的经济效益时，即

代理人的努力对品牌的改善小于经济效益的获得，此时委托人的最优合同是小于

代理人的保留收入的，从实践上来解释，可以认为代理人的努力能给企业带来很

好的经济效益，但却不能带来良好的信誉效益，所以委托人对代理人的品牌补偿

小于其保留收入。

3．4．3信息不对称条件下的委托一代理机制

信息不对称条件，委托人不能观察到代理人的努力水平，所以代理人将选择

a，最大化自己的确定性等价收入有：

k十绞42亍 (3．10)

代理人的努力水平由两部分构成，第一部分是代理人出于本身自锣经济效益而

进彳亍的努力b；第二部分是代理人出于获得品牌信誉而进行的努力b。当∥20

对，刚口2 i，代理入的努力完全为了获得经济效益。所以，代理人的激励约

束为。：!坐!，委托人的最优化问题为：
m。a．1,'Ev=(1一p)ta+(∥一A)a

1 l

sJ．(脶)(≈+屈№+(五一∥)口一去扫口2一寺筇2盯22万

f，ck：坠旦 (3-11)

b

将参与约束和激励约束代入目标函数，得到：

一阶条件得到

m。、翌±1211±垒!一!生±垒￡一三朋：盯：一万
口 b 2b 2一
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口= !： >o
’

12+bpc72 (3，12)

显然，上述条件意味着代理人必须承担一定的风险。由于∥是A盯‘和b的递

减函数。说明代理人越是风险规避，产出巧的方差仃2越大，代理人越是害怕努

力工作，它承担的风险就越小(如图3．6所示)。当代理人为风险中性p20时，

代理人将承担所完全的风险∥2I，从代理人所承担的风险构成来看，只与品牌

因素z有关，与k无关。

从图3．7同样可以看到，代理人

所承担的风险∥和z之闯受参数P，盯‘和

b的影响，其中P和b由代理人的特性确

定，盯‘由外生变量0的特性确定，不失

一般性，令。。即盯。≥0，令c=0．2、

c。l和C25得到p和l的曲线如图3．6。

显然，代理人承担的风险随参数c变大而

变小，随f增大而增大。从经济意义上来
图3．6fl一1曲线

看，当代理人能够控制自己的努力水平在质量效益k和信誉效益?之间的分配时，

则根据代理人的风险偏好会努力改变信誉效益2的水平，寻找自身可以接受的风

险承担。对于委托人的意义则是规定一个适当的风险承担∥，以引导代理人努力

改变信誉效益f的水平。

下面讨论一下由于信息不对称所带来的代理成本问题。一般信息不对称会带

来两类代理成本，即风险成本和激励成本。从前面一阶条件得到的风险系数可以

得到代理人要承担的风险成本；

ARC；三罗：p口：：——：二苎三=_雨>02～ 2(12+bp￡r2厂
． (3，13)

为了计算激励成本，首先计算信息不对称时代理人的努力水平：口：坐：_k(12+b,oo'2)+13≤坐
b b(12+叻2) b

(3．14)

所以期望产出的净损失为：AE刀=Aa=a*-a=坐一育k(12+bpcr2)+13：毒丝2_>o
b b(t1+bpa2) f2+bp《Y。 (3．15)

努力成本节约为：△c=cc口‘)一c(a，=』兰!至‘三生!；i；；；：i：铲 。。．，。，

所以，激励成本为：
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Ⅳc：监7t-AC：丝翌鲨±垒竿翌二!挈±!丝塑
2(f。+白p盯‘)。

总代理成本为：

^C=曲C+越C=—pr—Y2—1(—2-—l—-·2k)]
2(1。+移pd‘)

所以，2一I一2k>0时，AC>0：

2一，一2k。0时，AC20：

2一f-2k=0时，AC<0：

另外，由于l>0，k>0，当z和k落在B区域内，则

总代理成本大于0，说明此时由于信息不对称需要代理l

商付出额外的代理成本，从总代理成本的构成来看，由

于风险成本和期望产出净损失大于0，所以努力成本节

约的绝对值比前两者之和小，说明在此情况下，努力成

本的节约并不足以抵消风险成本和期望产出净损失。当

{和k落在u区域内，则总代理成本小于0，说明此时努

力成本的节约足以抵消风险成本和期望产出净损失，代

理人因为信息不对称而具有一定的收益。当f和k落在直

(3，17)

(3．18)

k

图3．7卜·t曲线

线2一Z一2k 20上，则总代理成本等于0，此时代理人既没有因为信息不对称有

所损失，也没有什么收益。

3．4．4研究结论

综合上述分析，在外包企业和承包商进行的业务外包博弈中，外包企业通过

为不同承包商制定不同的质量标准，进而采取不同的奖惩措施，对承包商执行承

包合同进行诱导和激励。通过委托一代理分析，可以得到以下几个结论；

(1)在完全信息条件下，承包商执行承包合同的努力水平取决于这种努力

能够带来的综合效益(信誉效益和质量效益)与努力成本之间的比值，外包企业

对于承包商执行承包合同的经济回报取决于企业的保留收益和努力所带来的信

誉效益和质量效益之间的比较。

(2)在信息不对称条件下，承包商执行承包合同的努力水平，取决于这种

努力能够带来的质量效益和信誉效益与企业所承担风险所构成的综合效益与努

力成本之间的比值，承包商所承担的风险取决于努力带来的品牌收益和承包商的

品牌偏好、努力成本及外部不确定性。
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(3)信息不对称条件下，承包商的代理成本的大小取决于自身努力所带来

的质量效益和信誉效益之闯的关系。

(4)完全信息情况下企业努力水平大于信息不对称情况下的企业努力水平。

由于实际的外包企业和承包商往往不在同一地点，频繁的质量检测需要外包

企业付出很大的成本．同时承包商往往会藏匿自己对品牌的滥用。渲染本身在承

包中的业绩，所以一般情况下外包企业环境和承包商之间是信息不对称的，所以

上述结论对于外包企业的启示是平时应该加强对企业的检测，在允许的范围内寻

求最大可能的了解企业在品牌方面的努力，促进企业在推行品牌战略方面的努

力。

总之，本文用委托一代理理论来讨论企业之『白J的业务外包和承包商之间的关

系，用定量的方法研究非核心业务外包决策问题，具有一定的理论和实践意义。

下一步的研究可以进一步改进外包企业的撮优合同的规范，以及企业执行承包合

同所带来的无形收入考虑进来，研究多阶段动态博弈的问题。
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第四章 企业非核心业务外包战略研究

40l企业非核心业务外包战略的制定

企业非核心业务外包战略的制定首先要明确企业外包的业务边界，再形成决

定外包企业与外包服务供应商权利与义务的合同，然后就基于合同规定的合作关

系进行管理，下图说明了企业非核心业务外包战略的制定过程。

主要流程

要

内

容

主

要

风

险

拿娑边矛连簿～j≯外包合同形成—>长期关系管理
·明确企业外包目标 ·外包需求评估 ·合刚的执行

·核心业务与非核心 ·供廊!商的评估与选择 ·监控与评估

业务划分 ·合同的谈判与签订 ·合同的调整

·确定可外包领域 ·长期关系ffj建设

·成本收益决策

·错过了建立核心 ·无法找到合格的 ·供应商的道德风险

能力的机会 供应商

·对无潜力的机会 ·选择了不合格的 ·环境突变的风险

过分投资 供应商

·基于预测的成本 ·合同风险，如标的

收益决策失误 不明、要求不清

图4．1企业非核心业务外包战略制定过程

4。1．1第一阶段：企业边界决策

所谓企业边界决策是指企业将原有业务在内揽和外包形式之问的划分，通过

边界划分，内揽业务组合成核心企业，形成核心企业边界，而外包业务形成企业

向外扩展的部分，构成扩展企业非核心业务边界。

这一阶段的工作主要为外包企业的内部评估和分析，具体包括：明确企业外

包目标；定义企业的核心能力，确定企业的非核心业务部分，确定可以外包的业

务领域，进行成本收益决策，决定是否外包以及具体的外包形式。

边界决策从战略的高度确定了企业业务外包的方向和思路，其中对企业核心

能力与非核心能力的划分在很大程度上是对企业未来发展的战略展望和规划，将

会对企业的长期发展产生深远的影响，因此，边界决策应主要由企业的最高管理
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层构思和完成，并自上而下逐步推行实施。

鉴于边界决策的重要意义，外包企业应特别重视这一阶段各类风险的防范和

规避，该阶段可能存在的风险有：

一错误地将现有或有潜力发展成为核心能力的业务划分为非核心业务。致

使企业失去了构建核心竞争力，获取长期竞争优势的机会。

_错误地将无潜力的非核心业务划分为核心业务，而将其作为重点建设目

标进行投资，过多地占用有限的资源，妨碍了核心业务的发展。

一同时，成本收益决策是以成本收益预测为基础的，预测本身即存在着着

一系列风险。

4．1．2第二阶段；外包合同的形成

多数情况下，业务外包是通过合同的形式完成的，合同是决定外包企业与外

包服务供应商权利与义务的基本文件，是外包企业对外包业务实施管理的依据，

因此。合同的谈判与订立对于外包业务能否成功具有至关重要的作用。

这一阶段的具体工作主要包括：针对外包项目进行需求评估，明确企业的外

包目标和具体要求；潜在供应商的评估和选择；合同具体条款的谈判和签订等等。

同样，在这一阶段中也存在着许多风险：企业的业务外包需求多种多样，企

业自身的具体情况也千差万别。因此，并不是所有的外包需求都能够找到合适的

供应齑，企业在寻找业务外包合作伙伴时，虽然可以“货比三家”，但由于存在

着信息不对称的问题，仍不可完全消除误选不合格供应商的风险：在合同的谈判

和签订过程，还存在着一系列合同风险，如合同目标不明、要求不清，双方沟通

失误，条款遗漏，文字歧义等等。

4．1．3第三阶段：长期关系管理

在外包合同签订之后，企业即正式将某一非核心业务的控制权交给外部供应

商，利用外部资源来完成该项功能。由此，外包企业与外包服务供应商之间就开

始了一种基于合同规定的合作关系。从本质上来说，外包企业对合同执行情况的

管理实际上就是对与供应商之间长期合作关系的管理。

这一阶段的具体工作包括；合同条款的遵照执行，对合同执行情况的监督、

控制和评估，根据实际情况和环境变化，对合同进行及时的调整和修J下。以及与

供应商之间长期关系的建设等。

这一阶段可能存在的风险有：供应商的道德风险，即供应商是否能遵照合同

条款，按时、按质、按量地完成外包业务：环境突变的风险，一般来讲，外包业

务合同都为中长期的，因而环境突变将会对合同的执行及存在意义造成很大影



第四章企业非核心业务外包战略研究

响。

可以说。业务外包的过程涵盖的内容极为广泛。涉及的同题也是方方面面，

以上简要介绍了业务外包常见的三个阶段，下面将对各阶段中的一些重点问题分

别加以详细阐述。

4．2企业非核心业务外包战略实施

4．2。1筹期准备阶段

进行业务外包，尤其是非核心业务，这并不是一件轻松的事情，如果处理不

好，不仅不会带来预期的效益，反而会变成一场噩梦。

一个企业要成功地对非核心业务实施外包，通常需要3个阶段。

第一个阶段：企业的内部分析和评估

在这一阶段企业的高层管理者主要是要确定外包的需求并制定实施的策略。

要从外包中获得效益，企业的最高决策层必须采取主动的态度，因为只有最高决

策层才具有外包成功所必需的视角和推动变革的力量。例如在制定外包的策略时

就要考虑如下的问题：

一 明确企业的经营目标和外包之间的联系。

_ 明确哪些业务领域需要外包。了解哪些业务需要外包，就像了解自己的

核心竞争力一样重要，这样才能把非核心的业务外包出去，从而将企业

力量聚焦于自己的核心业务。在确定了要外包的业务后，还需要收集大

量的材料和数据以确定从哪些外包的业务中可以获得最快或者最佳的

投资回报。

-与员工进行开诚布公的沟通。外包势必会涉及到一些员工的利益，良好

的沟通可以了解到如何满足员工的一些正当要求，而员工的支持和士气

对外包能否顺利实施将起到重要的作用。

第二个阶段：评估自己的需求，并选择服务的提供商

企业的领导层将听取来自内部或外部专家的意见，这支专家队伍至少要覆盖

法律、人力资源、财务和需要外包的业务等领域。在综合各方面的意见后，要写

一份详细的书面材料，其中包括服务等级、’需要解决的问题以及详尽的需求等。

一份写得很好的建议书将对以后与服务商的联系，以及外包业务的获利和控制都

起到非常重要的作用。
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在这一切都准备就绪后，就可以按照自己的需求去寻找最适切的厂商了。需

要注意的是厂商是否真正理解了你的需求，以及它是否有足够的能力解决你的闯

题。除此之外外包商的财政状况也是需要考虑的重要问题。合同中要规定外包的

价格和评测性能的尺度，还要定下服务的级别以及违规的处罚条款。

外包的合同不同于其他，签约的双方都要显示出“双方盈利”的意向，并且

要保持经常性的联系，这样才能保证合作的愉快。可以说签约阶段是实施业务外

包过程中最重要的一环，因为据调查企业与外包商之间关系出现不愉快，其主要

的原因就在于合同不够明确。

第三个阶段：外包鲍实箍和警理阶段

作为用户在这一阶段要保持对外包业务性能的随时监测和评估，并及时与厂

商交换意见。在外包实施的初期，还要注意帮助自己公司内部的员工适应这一新

的做事方式。

4．2．2合作伙伴挑选

在决定了企业边界之后。项目团队就要着手寻找合适的供应商。这一步骤在

整个业务外包过程中占有极为重要的地位，有人把选择合格的供应商比做是寻找

终身伴侣——两个组织要保持如此长久的亲密关系。如果选错对象，公司可能蒙

受巨大的损失。如果选对合适的合作伙伴，对于合作双方是一个“双赢”的开始。

所以，供应商的业绩在今天对制造企业的影响越来越大，在交货、产品质量、

提前期、库存水平、产品设计等方面都影响着企业的成功与否。传统的供应关系

已不再适应全球竞争加剧、产品需求日新月异的环境，企业为了实现低成本、高

质量、柔性生产、快速反应，企业的业务重构及业务外包就必须包括供应商的评

价选择。供应商的评价、选择对于企业来说是多目标的，包含许多可见和不可见

的多层次的因素。

1、初步确定供应商名单

有很多方法可以帮助作为买主的企业寻找到潜在的供应商：

例如，公司可以向一些刚刚外包了相似业务活动的同行请教。最好的服务提

供商往往是通过好的口碑来做宣传，依赖于供应商的自我宣传往往是不可取的，

因为他们通常只会对自己的J下面部分大肄宣传而对不利部分则避而不谈。

一供应商选择的标准

公司还可以检查服务供应商的目录。如果公司不能从口碑中找到潜在的供应

商。他们就可以尝试在网上搜索服务提供商的目录。公司可以在很多主要的搜索

引擎上通过一个搜索类别来定位这些目录。从网上可以看到这些外包供应商从业
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的年数，他们拥有的客户数量甚至对他们的财务状况有初步的判断。

当然公司还可以去查阅黄页一类的出版物来找至4潜在的供应商110】。有时。一

些行业的专业期刊上有很多势力雄厚的外包供应商做的广告，也不妨去先按广告

上的电话号码打过去问问看。

最近的一次调查统计数据可知：目前我国企业在选择外包供应商时，主要的

标准是产品质量，这与国际上重视质量的趋势一致；其次是价格，92．4％的企业

考虑了这个标准；69．7％的企业考虑了交货提前期，批量柔性和品种多样性也是

企业考虑的因素之一。主要统计数据如图4．2所示

喀 S ：嘉 耕
鞘 毒
担 墨
杈

图4．2选择供应商标准统计图

从调查数据以及通过与～些企业管理人员的交谈中发现，我国企业评价选择

供应商时存在较多问题：企业在选择供应商时，主观的成分过多，有时往往根据

供应商的印象而确定供应商的选择，供应商选择中还存在一些个人的成分：供应

商选择的标准不全面，目前企业的选择标准多集中在供应商的产品质量、价格、

柔性、交货准时性、提前期和批量等方面，没有形成一个全面的供应商综合评价

指标体系，不能对供应商做出全面、具体、客观的评价。

_供应商综合评价指标体系结构

要对外包环境下的供应商做出系统全面的评价，就必须有一套完整、科学、

全面的综合评价指标体系。根据企业调查研究，影响供应商选择的主要因素可以

归纳为4类：企业业绩、业务结构与生产能力、质量系统和企业环境。为了有效

的评价、选择供应商，在系统全面性、简明科学性、稳定可比性和灵活可操作性

原则的指导下，本文框架性地构建了3个层次的综合评价指标体系，第一_层次是

目标层，包含以上四个方面，影响供应商选择的具体因素建立在指标体系的第二

层，与其相关的细分因素建立在第三层。评价指标体系结构如图4．3所示(其中

第3层略)。
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臣标层

具体指标

影响因素

供庸商

图4．3供应商综合评价指标体系

_供应商综合评价、选择的步骤

1．分析市场竞争环境(需求、必要性)

2．建立供麻商选择目标

3．建立供心商评价标准

4．成立评价小鲷

5．供应商参与

6．评价供廊商

反馈

选择

7．实施供麻商合作关系

比较新旧

供麻商

修改评价

标准

工具

技术

反

馈

图4．4供应商的评价选择步骤图

供应商的综合评价选择可以归纳为以下几个步骤(见图4．4)，企业必须确定

一舡
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各个步骤的开始时间，每一个步骤对企业来说都是动态的(企业可自行决定先后

和开始对闯)，并且每一个步骤对于企业来说都是一次改善业务的过程【20】。

步骤1：分析市场竞争环境(需求、必要性)

有需求才有必要。建立基于信任、合作、开放性交流的外包长期合作关系，

必须首先分析市场竞争环境。目的在于找到针对哪些产品市场开发外包合作关系

才有效，必须知道现在的产品需求是什么，产品的类型和特征是什么，以确认用

户的需求，确认是否有建立外包合作关系的必要，如果已建立外包合作关系，则

根据需求的变化确认外包合作关系变化的必要性，从而确认供应商评价选择的必

要性。同时分析现有供应商的现状，分析、总结企业的存在的问题。

步骤2：建立供应商选择目标

企业必须确定供应商评价程序如何实施，信息流程如何，谁负责，而且必须

建立实质性、实际的目标。其中降低成本是主要目标之一，供应商评价、选择不

仅仅就是一个简单的评价、选择过程，它本身也是企业自身和企业与企业之间的

～次业务流程重构过程，实施得好，它本身就可带来～系列的利益。

步骤3：建立供应商评价标准

供应商综合评价的指标体系是企业对供应商进行综合评价的依据和标准，是

反映企业本身和环境所构成的复杂系统不同属性的指标，按隶属关系、层次结构

有序组成的集合。根据系统全面性、简明科学性、稳定可比性、灵活可操作性的

原则，建立集成化外包管理环境下供应商的综合评价指标体系。不同行业、企业、

产品需求、不同环境下的供应商评价应是不一样的。但不外乎都涉及到供应商的

业绩、设备管理、人力资源开发、质量控制、成本控制、技术开发、用户满意度、

交货协议等方面可能影响外包合作关系的方面。

步骤4：建立评价小组

企业必须建立一个小组以控制和实旅供应商评价，组员以来自采购、质量、

生产、工程等与外包合作关系密切的部门为主，组员必须有团队合作精神、具有

一定的专业技能。评价小组必须同时待到制造商企业和供应商企业最高领导层的

支持。

步骤5：供应商参与

一旦企业决定实施供应商评价，评价小组必须与初步选定的供应商取得联

系，以确认他们是否愿意与企业建立外包合作关系，是否有获得更高业绩水平的

愿望。企业应尽可能早地让供应商参与到评价的设计过程中来。然而因为企业的

力量和资源是有限的，企业只能与少数的、关键的供应商保持紧密地合作，所以

参与的供应商应是尽量少的。

步骤6：评价供应商评价供应商的～个主要工作是调查、收集有关供应商的
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生产运作等全方面的信息。在收集供应商信息的基础上，就可以利用一定的工具

和技术方法进行供应商的评价了。

在评价的过程后，有一个决策点，根据一定的技术方法选择供应商，如果选

择成功，则可开始实施外包合作关系，如果没有合适供应商可选，则返回步骤2

重新开始评价选择。

接下来当然就是实施外包合作，市场需求将不断变化，可以根据实际情况的

需要及时修改供应商评价标准，或重新开始供应商评价选择。在重新选择供应商

的时候，应给予旧供应商以足够的时间适应变化。

最后，公司应当确定好初步的供应商名单。值得注意的是名单上的供应商不

是越多越好。在向供应商提问几个简单问题后，公司可能发现有很多根本不符合

条件。名单上的候选人越多，后来的遴选工作量越大，在时间有限的情况下，很

可能迫使评估者做出草率的结论。

2、制作建议请求书(Request For Proposal)并分发给潜在的供应商

挑选过程的核心是制作建议请求书并分发给潜在的供应商，使用一系列的评

估标准来衡量不同供应商的资质。一份比较典型的RFP应包含以下内容：

(1)公司及所在行业背景介绍。这部分应包括公司的历史、产品线范围、

员工人数和所在行业的基本状况。供应商据此信息可以判断自己有无专业知识可

以承包这个项目。

(2)外包理由。RFP应说明公司外包所欲达到的目的。是为了降低成本还是

为了提高公司运作的灵活性。这样候选人就能着重突出公司所感兴趣的领域。

(3)外包范围。在此应明确界定公司希望外包的业务范围，也就是公司希

望供应商将来为自己做什么。这仅仅是对功能的大致描述。所以不必掏泥于很多

细节。但如果界限不清的话，供应商会误解外包范围的大小，给他们的定价带来

偏差。

(4)供应商必须提供的相关信息。公司需要有一套标准化的事实陈述来，

衡量供应商上交的建议书。这些栏目可能包括底线价格即只提供最基本服务的价

格、额外服务的价格、供应商所能提供的所有服务、供应商的财务状况、从业年

数和推荐人列表。

(5)绩效标准。公司要明确写出期望最后胜出的外包供应商所能提供的绩

效标准。这可以让一些自觉无力达到此标准的供应商提早退出。供应商还可据此

信息确定承包项目所需的人手，因为很明显，不同的标准所需的人力是不同的。

(6)期望价格。公司在成本绩效分析时已经对能承受的外包价格有了大致

的数目。在此公司可以向供应商出具自己的心理价位。公司还可以提示供应商最

后的候选人的底线价格应包括绝大部分服务内容，并且只有在给公司带来明确的
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绩效改进和成本节约时才能酌情提价。

(7)惩罚。公司应说明万一供应商未能达到特定的服务水平，公司有权对

其做出处罚。供应商一般都会尽量逃避处罚。因此，在此做出明确规定可以作为

将来双方就此问题正式谈判的基础。

当然，不同的外包项目其RFP所包含的内容也不同。上面仅是比较典型的内

容。有些RFP可能还包括对转包商(Subcontractor)的有关规定，对员工转让人

数的期望和何时终止和约的具体说明。

3、评估建设书

公司在收到各潜在供应商交回的建议书以后，项目团队就会仔细地审核上面

的各项内容。他们应使用一系列预先设计好的标准来评估供应商的资质。并且分

配不同的权重于这些标准，以找到最佳人选。这些评估标准有：

(1)价格。显然价格是很重要的一个标准。但这并不意昧着潜在供应商的

报价越低就越有竞争力。事实上，如果某个供应商的报价明显偏低，他很有可能

要么不能提供合格的服务即所谓的低质低价，要么是误会了项目范围的大小。还

有些供应商会以很低的底线价格来提高中标的机会。但他将来很可能征收很高的

额外服务价格来弥补利润损失。公司对这种伎俩要有所警惕。总之。公司要确保

各个供应商的价格在可比的前提下来比较他们的报价。

(2)经验。和一个没有经验的生手结成长期伙伴关系有时是很冒险的。公

司要检查一下潜在供应商以前是否承包过类似的项目。如果有的话，结果又如

何?公司还要仔细审核供应商委派给项目的具体工作人员他们的资历，包括从业

年数、教育背景和拥有的技能水平，防止一些著名的供应商只给公司分配一些资

质平平的员工。

(3)财务状况。供应商财务状况也是公司需要重视的问题之一。因为如果

某个潜在的供应商处于很不利的财务状况，就有破产和被收购的可能，破产所产

生的危害自不待言，就是万一被收购的话，新的买主未必对这个外包合同继续有

兴趣。如果他和公司终止外包合同同样会使买主公司措手不及。

(4)名声。公司不应仅仅听那些潜在的供应商的自我评价，那肯定都是溢

美之词。公司应积极走访那些曾经和供应商合作过的单位以及他们的推荐人。公

司可以详细探询他们和该供应商的合作感受，比如供应商是否能按时完成所承诺

的所有服务，是否在额外服务上漫天要价，是否具有合作精神，员工的素质怎样

等问题。项目团队应努力多挖掘一些这样比较客观的材料。

(5)文化兼容性。这是一个经常被忽略但事实上却很重要的问题。一旦和

某个潜在的供应商签订外包合同，两者就要保持相当长的紧密合作关系，如果两

个单位的管理风格和企业文化完全不相容的话，沟通和合作过程会有太多的坎



第四章企业非核心业务外包战略研究

坷，伙伴关系也难以维持。因此。项目团队应当对潜在供应商的管理层进行比较

深入的访谈，和他们的员工多次交流，准确把握这个企业在文化层次上的特点。

简而言之，公司应通过上述标准来找到一个在在报价、经验、名声、财务状

况和文化兼容性上都比较理想的合作伙伴，而不是基于一两个标准尤其是价格来

草率地做出决策。一些额外的调查工作可能会费事费力【l”。但相对于选择一个

错误的“终身伴侣”造成的损失显然是很值得的。

4、业务外包合同的谈判阶段

经过承包商的选择，公司已经挑选了一个中意的供应商，接下来就是双方就

外包合同的具体条款的谈判过程了。公司应确保自己的利益(不一定是供应商的

利益)在具有法律效力的外包合同中得到充分保证。公司必须清楚地把自己的要

求和万一供应商没有达到期望将会采取的措施写入合同。另外，由于公司内部的

律师一般在业务外包方面缺乏足够的经验，所以为了和供应商方面老谋深算的同

行形成均势，公司最好聘请外部经验丰富的专业律师来充当外包项目的法律顾

问。一般来讲，外包合同中会出现的重要条款有以下几条：

5、服务范围和绩效考核标准

外包合同的开始部分就是服务范围和绩效标准。公司应当仔细检查一下将要

外包出去的功能或流程所完成的全部任务，并且在合同中把这些任务罗列出来，

指明那些任务有公司继续保留，那些由供应商来完成，从而确保了每项任务的责

任都得到明确的落实。公司同样需要详尽地列出绩效标准。每一项重大活动至少

有一个评判标准【17】。

4．2．3合同谈判

在合同谈判期间，有很多因素的不确定性会导致合同成本的变化，公司应指

明项目的价格如何做出相应的变化，这些因素有：

l、通货膨胀。在合同期间，如果发生通货膨胀，供应商一般都希望项目价格

能自动地按通货膨胀率递增，这样作为买主的公司就完全承担了通货膨胀所带来

的成本上限的条款。规定价格的变动不超过一定的百分比。

2、业务量。按业务量的大小来定价有时合乎公司和供应商双方的利益。譬

如，公司希望业务量小时支付给供应商较少的费用，而供应商在业务量较大时需

要向公司征收较高的价格。这样，基于业务量的变动定价比起固定价格就更合乎

逻辑。更进一步，由于供应商有时存在明显的规模效益，大批量生产明显比小批

量更划算。所以在业务量大时供应商要求的单价会低于业务照小时的单价。

3、供应商的业绩。外包合同中应包括激励条款和惩罚条款。当供应商达到
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特定的绩效标准时就会获得～定量的奖励，当然，如果供应商没有达到承诺的服

多水平，公司有权对其做出处罚，罚款不是最终目的．但金额必须大至4能起到威

慑作用，才会引起供应商足够的重视。

4、第三方审计。公司应保留邀请第三方审计公司来检查供应商提供的服务

的权利，以保证供应商所承诺的服务被正确地执行和所索取的价格是公道的。现

实情况一般是只有问题出现时才需要第三方审计的加入，但那时双方关系已经相

当紧张，供应商可能不允许公司聘请第三方审计公司。公司现在就此问题做出提

早规定，就避免了将来可能的纷争。

5、转化和终止合同条款。合同应包括设施、员工和其它资产如何转化的条

款，如转化资产的价格如何计算，供应商以何种方式支付，转化员工的安置问题

等等。供应商可能需要对公司的资产和员工进行调查，在合同中对调查的日程安

排要有规定。另外，合同会由于各种原因而提前终止。这时，供应商就要收取一

定的终止合同费，还有一系列其他事项的处理也要在合同中有所说明，转化和合

同终止问题在下面会继续谈到。

业务外包的过程实质上也是合同的谈判、签订和实施的过程，合同中对标的

的描述明确了外包业务双方的合作内容和方式，合同在订立之后便成为维系双方

关系的主要纽带和依据【l 41。因此，从某种程度上来说。外包合同是企业业务外

包能否达到预期效果的关键，前面已经从法律层次上讨论了外包合同谈判时会涉

及到的一些重要条款，但在实际的谈判时还会遇到很多实际的问题，比如说外包

合同的灵活性的问题需要根据外包合同的中长期性、合作关系性和结果性等方面

的实际情况具体制定。

因此，在外包合同的签订过程中对某些问题需要特别注意，如多变的市场坏

境，科技的迅速进步，企业需求的变化等等，以防患于未然，推动业务外包的顺

利进行。首先，要有明确的标的。外包企业的管理层要清晰地知道实施业务外包

所期望获得的结果；其次，在明确标的的基础之上，还需要在合同中以适当的方

式清晰地加以表达和规定：再有，自合同谈判、订立之初，就应该在双方之间建

立起信任，这是良好合作关系的开端和基础。

4．2．4相关资源转化

外包合同签署后，就进入了转化阶段。作为买主的公司和供应商共同承担着

顺利转化流程、人力和技术资源的责任。人力资源在整个转换过程中扮演着关键

的角色。在最终的外包决定向公司员工宣布以前，所有的有关人力资源的问题必

须已经有了明确的解决方案。供应商和公司的人力资源部门必须就此通力合作。

转化过程必须按下列步骤逐步展开：
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1、选择关系团队

现在，整个外包的管理协调职责必须由项目经理转移至关系经理。关系经理

将处理以后和供应商的合作关系，并且负责最终合同的谈判。因此，关系经理的

任命必须赶在双方同意确定最终合同条款以前。关系团队的其他成员也要得到及

对任命。 ．

2，敲定量终合同

公司应该把将来很有可能转到供应商那罩工作的员工的个人资料整理出来

并交给供应商，以便于他们寻找合适的人选。供应商接下来会派人和这些员工深

入地交流，并最终决定所需要的员工名单。供应商还会在公司的授权范围内对公

司将要外包出去的那个功能进行仔细的调查，审核一些和该功能相关的有关文

件，在这些调查工作完成之后，供应商可能会提出有些事实和公司制定的RFP

上面的有关内容不相吻合，他会和公司碰头磋商，对以前签署的有关定价和服务

等条款加以调整，经过这样～个再次谈判的过程，双方可以最终敲定外包合同。

3、沟通

合同敲定后，关系团队和供应商那边派过来的转化团队应一起主持员工大

会，向员工宣布公司的外包决定，和受到合同直接影响的员工进行公开深入的沟

通。公司应当向员工仔细阐明合同中的具体条款，并尽量回答员工提出的各种各

样的问题。然后，由于很多淡话内容涉及个别员工将来的工资待遇和去留问题，

这些问题属于个人隐私不便在员工大会上公开讨论，关系团队还要尽快安排一对

一的单独谈话。

4、人力资源闷爱

毫无疑问，外包会导致一部分员工被解雇，公司应当尽力给这些员工提供最

大的人道主义援助。比如发放给他们丰厚的遣散费和对他们进行再就业培训等。

但外包并不是对所有的员工都不利——尤其是对那些继续为供应商服务的搠有

专业技能的员工来说，外包可能是他们职业生涯的一个具有转折意义的里程碑。

原因非常简单，过去在一个大一统的公司犀，他们所在的业务部门只是必须的但

不是核心的。但现在的公司是一个专业公司，公司的核心能力和他们拥有的个人

技能更为紧密了。譬如，一个人原来在一家纵向一体化的化学公司的会计部门工

作，现在随着这家公司把会计功能外包给像安达信会计师事物所这样的专业公司

以后，他会发现自己拥有了更多的专业培训机会和广阔的个人发展空间。

5、转化和处置资产

公司必须协助供应商包装和运送机械设备等有形资产。如果资产是一些诸如
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存储在计算机内的文件之类的东西。公司还要负责以供应商可读的形式把他们做

成备份交给供应商。供应商只可能要走对他们有用的资产。雨剩余的资产如计算

机等贬值的速度很快，所以公司要尽快对它们进行合理的处置。公司可以把它们

报废，出售或者转移至用得着他们的其他部门。公司还可以把他们捐赠给那些免

税的非赢利组织，冲抵应缴所得税。

在整个转化过程中．公司切忌转换速度太快，不要企图一下子把外包功能的

所有方面转给供应商。有些服务是在其他一些服务的成功实施的基础之上得以完

成的。所以转化最好分阶段进行，先转化底线的服务内容，然后在供应商的服务

水平得到确定后，再把额外的服务转化出去。

4．2．5长期关系管理

l、合同后关系警理中的常见问麓

合同签订后，原本由企业内部职能部门实现的功能或服务就正式移交给外包

服务提供商完成。但是，以外部市场替代内部部门绝非易事，其中，量大的困难

当数如何在业务外包双方之间建立和保持协调默契的关系。实践证明，在业务外

包的实施过程中，有可能会涌现出各种各样的问题或冲突，从而影响外包双方的

关系，比如：

(1)双方企业文化存在差异：这种文化上的差异通常最终导致双方的误解

和不信任。有时候即使双方的文化是相容的，但由于各自持有不同的目标和追求，

从而相互间难以协调。

(2)合同基础的变化：所有外包合同都是基于一定技术、经济、人员或其

他相关背景而签订的。但是在合同签订以后，这些合同的基础即不可避免地开始

发生变化，无论合同条款签订的多么详尽，都无法预料或预先对所有变化加以规

定。因此，缺乏灵活性的合同会危害到长期外包关系，造成外包双方的不满。

(3)道德风险：一旦合同生效后，合同双方就倾向于实现自身利益的最大

化，而不惜损坏对方的利益，因此，长期的缺乏灵活性的合同实际上给缺乏职业

道德的外包服务提供商以可乘之机。

(4)未重视外包关系管理：外包企业常常会忽视外包关系管理，甚至在将

外包业务的管理职责交给供应商后，就完全放手不闻不问。

(5)合同管理的不力：很多情况下，合同谈判人员的任务在合同签订之后

即告完成，不再参与合同管理，而新组建的合同管理团队则有可能未能深入理解

合同含义。
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图4．5业务外包过程中企业遇到的常见问题

2、外包关系蕾理的几个原则

● 以合作关系替代合同关系

一般来讲，业务外包是以合同的形式实施的，合同条款规定了双方的权利和

义务，合同关系是外包双方的基本关系，但是，在业务外包的情况下，外包企业

依赖外包服务提供商提供企业的非核心功能或业务但01。这些功能或业务是保持

企业正常高效运转必不可少的一部分，并且直接或间接影响到企业最终的经营业

绩。因此，基于合同和的约束关系不足以表达外包业务双方关系的密切性，只有

建立以信任为基础、以双赢为目的的合作关系，才可能达成双方的协调和默契。

共同应对和处理业务外包过程中出现的问题和意外事件。

■慎重挑选合作伙伴

挑选一个值得信赖的合作伙伴是企业业务外包成功的一半，选择合作伙伴

时，除了应注重其业务能力、信誉以及价格等因素，彼此之间文化的兼容性也是

一个需要考虑的重要方面。所谓文化的兼容性是指外包企业和外包服务提供商之

问在经营价值观上的契合以及彼此之间企业目标上的认同。拥有相容文化背景的

企业能够更好地理解相适应对方的风格，减少误解，消除不必要的冲突和摩擦。

同时，在合作伙伴即外包服务供应商的挑选过程中。应尽量避免或降低人为

因素的干扰，以制度化的挑选过程保证外包服务供应商的质量。

_ “控制权”的转移不意味着监督与管理的放松

在业务外包过程中，企业对相关业务的“控制权”随着合同的签订而转交给

外包服务提供商，企业再也无权也没有必要过问相关的业务细节，但这并不意味

着企业可以放松对外包业务的监管。这是因为：外包业务虽然不是企业的核心业

务，但与企业正常高效的运转密切相关，任何差错或纰漏都会影响到企业的经营

业绩，因此放松不得；业务外包的顺利进行需要外包双方的密切合作，因此虽然
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外包企业并不介入具体外包业务流程，但也必须对其加以密切关注和跟踪；有效

的监督和管理是保证外包业务完成质量的重要手段。

当然，在实施监督和管理时。外包企业也应注意在对外包业务的“控制权”

转移后，企业就不宜也无法介入过多，因此，双方有必要在外包合同中就有关监

督与管理机制加以规定。

■增强合同灵活性，妥善应对和处理意外变化

在外包合同的执行过程中，无论是合同的基础、技术条件还是外包企业的需

求都有可能发生变化，这就要求外包双方在合同签订时即赋予外包合同以一定的

灵活性，并且在合同的执行过程中本着合作的态度，共同应对和处理这些变化，

有关增强合同灵活性的一些具体办法和措施已在前面作了重点阐述，这里就不再

赘述。

● 以竞争、奖惩体系保持供应商的积极性

在业务外包情况下，随着外包服务供应商对企业业务了解的深入以及外包企

业对相关外包业务的逐渐生疏。企业对外包服务供应商的依赖性会逐渐增强，尤

其是在长期合同的情况下。外包服务供应商讨价还价的地位会在合同签订后显著

增强，这一双方地位的变化有可能会导致外包服务供应商的懈怠。因此，外包企

业有必要采取措施防范这种情况的发生【l⋯。首先，外包企业可以采用较为短期

的合同替代长期合同，较为短期的合同不仅可以增强合同的灵活性。而且通过引

入潜在的竞争，可以促使外包服务提供商随时保持动力和充分合作的态度。还有，

外包企业还可以在合同条款中设立评估指标和奖惩体系，通过定期或不定期的业

绩评估和奖惩办法来对外包服务供应商实施有效的监管和激励。

3、外包关系管理的具体内窖：

根据上面的分析，针对外包中遇到的问题和处理原则，一般在外包合同签订

之后，公司应从下面几个方面采取措施：

■监测和评估供应商绩效

任何健康的商业关系都需要定期的监测和控制。外包合同必须包含一个设立

联合监督委员会的条款。委员会的成立应来自于供应商和公司两个方面。这个监

督委员会应设立解决问题和评估业绩的程序。监测工作应当覆盖服务水平、顾客

满意度、成本和既定目标实现程度的所有领域。委员会定期召开会议并编制业续

评估报告。评估报告会让供应商及时得到有关其业绩测量结果和其它活动执行情

况的反馈。比如如果是外包财务功能，这些反馈的信息可能包括出纳票据的总数

量和需要纠正的票据数量。检测结果可以提示公司和供应商为了取得关键性的目

标必须采取哪些行动，公司内部的审计部门还应定期审核供应商送过来的帐单以

防出错。最后，为了解决激励问题，外包合同还规定了有关奖励和惩罚的条款。

一55—



第四章企业非核心业务外包战略研究

●解决冲突

在长期的合作过程中。冲突是不可避免的。冲突发生时双方应积极地采取有

效措施去解决问题而不是让其蔓延，管理好伙伴关系需要有耐心和面向未来的大

度胸怀。很多时候，良好的伙伴关系是在冲突和压力下得以发展和强化的。冲突

～般有以下类型：

≯不合格的业绩。这是最常见的问题，此问题需要作为买主的公司持续地

检查衡量供应商业绩的标准和计算业绩水平的方法。公司会按照合同规

定对供应商做出处罚，但处罚的目的是为了供应商改进工作。

>收费太高。供应商一方面可能企图把自己的管理费用过多地分配给公司。

关系经理必须严密监视这些管理费用的变化情况，看是否有逐步上升的

趋势，并检查分配公式是否合理。另一方面，供应商还会尽量缩小底线

服务的范围，把更多的服务归属到收费更高的额外服务的范围内。在此

种情况下，公司需要和供应商不断地就底线服务的定义进行磋商。

≯人员问题。当供应商分配给公司的外包项目的员工离职后，供应商可能

迟迟没有填补进合适的人员，公司应对此提出警告，如果由此带来服务

水平的下降，公司有权对供应商做出处罚。另外，由于员工职位越商。

买主公司支付给他们的工资也越高，所以供应商有时会企图提升一些水

平一般的员工，公司应当要求供应商提供所有将得到提升的员工的简历，

如果该员工没有显示足够的资质，供应商可以限制他的提升。

■终止合同

合作的双方都希望能善始善终，但有时合同会由于各种原因提前终止，合同

中应当包含了很多允许任何一方(主要是作为买主的公司)提前终止合同的原

因。其中最通常的原因是供应商没有达到公司期望的绩效标准，在公司给予一定

的观察期后供应商的工作仍毫无起色时，公司有权提前结束合作关系[231。技术

的变化有时也会导致双方合作关系的提前终止。比如，某公司的计算机外包合同

是为了维护他的主要计算设施。当公司决定转向一种基于微型计算机技术的客

户，服务器计算机环境时，原来的供应商可能在这个领域毫无经验。在这种情况

下，公司有权终止合同关系并把业务外包给其他技术更先进的供应商。

和所有的商业关系一样，战略性业务外包应立足于长远。外包的成果取决于

合作双方对伙伴关系的投资和态度，为了成功地完成外包项目，双方要清晰的了

解对方的需要和能力，努力创造比简单相加更高的价值。
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第五章 企业非核心业务外包风险和案例研究

5．1非核心业务多l、包对企业发展的影响

s．1．1对企业核心竞争力的影响

为了说明非核心业务对其企业核心竞争力的影响，现在有必要对企业核心竞

争力进行简要地介绍。所谓企业核心竞争力，是指企业开发独特产品、发展独特

技术和发明独特营销手段的能力。它以企业的技术能力为核心，通过企业战略决

策、生产制造、市场营销、内部组织协调管理的交互作用而获得使企业保持持续

竞争优势的能力，是企业在其发展过程中建立与发展起来的一种资产与知识的互

补体系。

世界著名的咨询机构麦肯锡咨询公司曾对“核心竞争力”的含义进行了描述，

它认为有效的核心能力应具备以下几个本质特征：

_技能或知识集群，而不是产品或功能。核心能力往往是跨越各部门的技

能集群，在市场、技术和竞争快速变化的今天，这种具有跨部门强大知

识技能优势的企业要远胜于仅在某一个功能领域出色的企业。即使是受

专利保护的产品，也很容易滞后、被他人复制、或为一些代用品所瞀代，

诸如生产、销售或财务等功能也都不是一种核心能力。所以，核心能力

指的是诸如产品或服务设计、技术创造、客户服务或后勤等趋向于建立

在知识而不是建立在资产所有权或知识产权本身的基础上的那些活动。

-灵活的，长期的发展形式，具有适应或成长能力。很多企业试图把力量

集中在现时领先的狭窄领域，事实上，对于企业而言量聪明但也最富于

挑战的做法是，超越产品[2¨。寻找客户长期重视的领域。在这些领域中

有意识地建立优势技能。灵活的技能集群和有意识地对业务动向不断进

行重新评估是成功核心能力策略的标志．

一有限数量。由于每种技能集群都要求花费极大的精力进行细致入微地管

理，因此，企业无法在价值链的每个活动上都做得最好。一般来讲，多

数企业把目标定在对于未来成功最具决定性的价值链的2～3个环节上。

一在价值链中充分发挥独特资源的作用。有效策略寻求的是企业可以以独

一无二的能力去填补的市场缺口或知识鸿沟，寻求的是智力资源能够得



第五章企业非核心业务外包风险和案饲研究

到高回报的投资项目。

■企业能够主宰的世界领先的领域。一个企业只有当他能比其他的企业更

有效地从事某些活动，并且这些活动对客户来说是非常重要的时候，他

才能比其竞争者更具竞争力。真正的战略集中意味着有能力比任何竞争

者更好地服务于某一细分市场。因此，企业必须针对这一活动的所有其

他潜在竞争者来评估自己的核心能力，并且不断地培育和巩固这些核心

能力，直到无人匹敌。

- 以长远的观点来看待对客户重要的因素。企业的核心能力之一应该是理

解和服务他的客户，企业必须能够通过积极分析客户的价值链，确定其

可以专门从事并能以较低成本或更有效的工作为客户提供服务的领域。

- 贯穿整个组织系统。可持续的竞争能力不能依赖于一两个天才明星。恰

恰相反，企业必须将这些能力转化为超越企业荣誉的文化。尤其是当一

个策略是严重地依赖于创造性、个人的献身精神、迸取精神，或依赖于

第一流的专业人员的时候。企业的系统内就必须抓住这些核心能力。广

义地来说，这些系统包括企业的价值观、组织结构和管理系统。这些能

力可能包括吸收新雇员，企业培训，市场营销．革新，激励系统，或者

在一种共同的框架和理念内遥控分散的营业点，这些系统常常处在协调

高级行动的核，D部位：在很多情形下，企业的系统成了企业的核心能力。

核心竞争能力是以知识、技术为基础的综合能力，是支持企业在激烈的竞争

环境中赖以生存和稳定发展的根基。而业务外包是企业借助外部资源促进或辅助

自身发展的一种经营模式和成长战略，这两者之间存在着密切联系：

首先，企业核心竟争能力的确立、培育和维护过程往往导致某些非核心业务

的外包。这是因为核心能力的培育和建设不可避免地要消耗企业的资源，企业为

了在某一方面获得世界领先的核心竞争能力。就必须对其花费比竞争对手更多的

财力、物力和人力，而业务外包的方式使得企业有可能将某些资源解放出来。专

注于核，D能力的建设犯”。因此，对核心竞争能力的筛选与投入使得企业产生了

业务外包的需求。从这一角度来看，业务外包是构建核心竞争能力过程中有效的

配套措施。

其次，企业在进行业务外包时，首要的也是量为关键的一步就是对核心竞争
力进行识别和划分，从而对可以考虑外包的业务领域加以界定。一般来讲，企业

需要将具有核心竞争能力的核心业务或具有获得核心竞争能力潜力的非核心业

务予以内揽，使之置于企业直接控制之下，成为企业现在或将来的竞争优势源泉。

同时，企业可以考虑将某些不具备获得核心竞争能力潜力的非核心业务予以外

包，寻求外部更有效率、更低成本的服务提供商替代企业完成这些功能或业务。
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值得注意的是，企业的核心能力同时也是核心刚性(Core Rigidity)，两者

相伴面生。在企业成功构建核心竞争力，并依仗其获得竞争优势、取得辉煌业绩

的同时，核心刚性也在不断孳生，侵蚀着企业主动认识和适应外部环境的意愿和

动力，一旦外界出现的变革性因素(如。技术飞跃)即将从根本上改变市场规则

的时候，核心刚性的存在就会对企业造成沉重甚至毁灭性打击。因此，核心竞争

力本身也不可能是一成不变的，也需要不断的修正和调整。

5．1．2对组织创新的影响

正如业务外包的定义所说，业务外包实质上是借用、整合外部资源，以提高

企业竞争力的资源配置方式。在这种方式下，企业可以获得诸如生产、设计、研

发、营销、管理等功能，但却不一定拥有上述功能相对应的实体、组织，突破了

企业有形的组织界限，实现了组织刨新，构成了企业经营战略的重要部分。企业

外包带来的好处很多，除了具有可以降低成本．节约资源；降低经营风险。形成

协同效应；更好地适应市场需求的多变；使企业强项更强，弱项变强，有利于打

造核心竞争力以外，业务外包由于是在社会专业化分工更加细化的基础上，业务

外包还是企业从“大而泛”或“小而全”向“专而精”的一种战略转移和组织创新。

业务外包可以按企业的职能模块如品牌策划、设计开发、采购、产品制定、

市场营销、售后服务、运输配送、人力资源管理与培训、行政事务、后勤支持、

财务管理等分为相应的种类。除了将生产制造外包之外，将品牌策划交给专业的

策划广告公司，将研发和设计外包给技术实力更强的专业研究设计机构来做，把

行政事务和后勤支持系统外包给有关的专业公司，甚至将财务管理也委托给专业

理财的财务公司等等，都是业务外包的形式。

销售外包也是业务外包的一种形式，虽然销售对一个企业十分重要，但企业

也不必有一套完整的销售系统[22】。如在产品的出口上，由于合适的外贸人材联

乏，外向型企业不可能都拥有强有力的销售队伍，委托外包给专业的进出口公司

销售产品到国外就是一种明智之举。网络经济的到来。必将促进网络营销的发展，

而将此业务外包给合适的网络公司去做，取得的决非事半功倍的效果。戴尔公司

的销售网上有1000多人的技师从事售后服务工作，但这些人中的大多数并非该

公司的员工，面他们正是戴尔公司将业务外包给有关公司所获得的整合或借用姿

源。如何借用或整合外部销售力量或销售网络为己所用，应是企业特别是进入新

市场企业在外包时应考虑的一个问题。

也许未来的世界更像一个大加工厂，在一些知名企业的协调指挥下，更多的

企业各司其职，专门做着某一件简单的产品或部件，实现着精密的社会性大生产，

除了一些特定行业，面积、设备、人员庞大的巨型工厂可能会逐渐消失。说不准

一59—
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这种返朴归真正是由于眼下的业务外包——企业的组织创新所引发的。

5．1．3对战略创新的影响

随着外部环境动态性的加强，对企业柔性的要求也目益增强。所谓“柔性”

是指企业及时感知市场环境趋势，并具以调整内部资源配置，傲出相应交化的能

力。企业的柔性可以表现在许多方面，如：企业经营模式、组织形式、生产能力

等等，在外界环境极度动荡的情况下，即使是原本相对稳定的企业长期发展战略

也都必须具备相当的应变能力。也就是说，长期战略规划也需要考虑柔性。如果

说传统产业下的战略是以系统化的管理和实施为本意。那么信息时代的战略则在

此基础上，熔迸了创新的灵魂——战略就是创新【2”，持续的创新赋予战略以柔

性。在战略创新的推动下，企业的经营战略呈现出新老战略适应环境变化不断交

换更替的动态发展态势。见图5．1。

图5．1创新推动下的战略动态发展

从某种意义上讲，每一次战略创新都意味着企业内资源的重新配置和大范围

调整，然而在老战略下绝大部分内部资源已经被用于特定用途，很难再挪为他用。

这一资源固化”(Asset Specification)问题给战略创新带来了困难，是限制企业

柔性的主要因素[23】。

然而，业务外包的经营模式可以在很大程度上缓解这一矛盾。

在业务外包的条件下，企业将属于核心能力的业务或具备成为企业核心能力

潜力的业务置于直接控制之下，予以内揽，而将某些非核心业务以战略联盟、合

资企业、选择性外包、完全外包等方式交给外部供应商完成，由此模糊了企业边

界，形成了一个有广阔外延的扩展企业(Extended Corporation)[1”。该企业以外

包企业为核心，同时还包括各种类型的外包服务供应商。他们之间不存在传统企
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业内部的从属关系，而是以合同安排的松散关系联系着，这种松散型的结构对战

略创新的影响为； ．

-业务外包使得企业在资源配置时可以以整个社会为背景，在一定条件内

充分行使选择权，使战略创新不再受到内部资源用途固化带来的限制，

从而大大扩展企业的柔性空问：

·资源固化本身存在着很多风险，如生产资源的固化就存在着生产能力过

剩或生产产品不适销对路等风险，而企业通过业务外包可以将资源固化

带来的风险在一定程度上转移给外包服务供应商，利用这一风险分摊机

制能够大大增强企业战略创劾的力度和深度；

·在业务外包过程中，企业可以与许多具有丰富经验和专门知识的供应商

合作。不仅可以接触和领略到行业领先的服务水平，而且还可以借机获

得许多宝贵的建议和意见，从而极大地开柘企业战略创新的思路。

5．2非核心业务外包的风险问题

外包作为一种创新的经营模式己在企业实践中发挥出积极的作用。譬如，在

并行的作业分布模式上，外包改变了企业的时间布局，提高了企业的反应速度，

有利于企业形成先动优势。同样的，在组织结构上，实行业务外包的企业由于业

务的精简而具有更大的应变性。此外，实行业务外包的企业以网络技术为依托，

选用不同公司的资源，能够实现企业内部最具竞争力的资源与外部最优秀资源的

结合，产生巨大的协同效应，使企业最大限度地发挥自有资源的效率，获取竞争

优势，提高对环境变化的适应能力。

但是，业务外包不总是只带来J下面利益。牛津大学信息管理学会(Oxford

University Information Management)和密苏旱大学(University of Missouri)的商业

研究员，追踪过去8年的29宗大外包交易纪录，做出一个国际性的研究报告。

研究报告的结论是，这些外包交易中超过35％都以失败收场。究其原因：

l、不成功的外包交易含有某些固定的特性。事实上，所有失败，都是企业

在一开始，就抱着寻求成本降低的心态而引起的。因为这些有财务困难的企业组

织，不把整体信息技术外包(Information technology Outsourcing)视为商业价值的

一种方式。和继续掌控自身信息技术命运的方法，反而将其视为改善财务状况的

配套措施。任何形式的信息技术或其他功能外包，不只是一种解决迫切问题的短

期权宜措施而已，它们在企业组织重新思考如何运作时，更应该被视为整体策略

的一部分。
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2、所有的“失败”都发生在10～12年之间，和相同单一供应商的交易。这

些外包监务多半是由公司董事会凭着少量的信息管理资源所做出的决策。

3、导致重大的潜在成本和服务降级。服务供应厂商处于有利的位置，企业

雇主因为无法掌控自身信息技术而导致损失。企业雇主因为未和供应厂商维持良

好关系，只得不情愿地更换供应厂商，同时付出高额转换成本。然而．整体开始

所导致的失败并不是惟一的问题所在。安侯建业管理顾问公司(1(I，MG)1998

年出版的一份研究报告显示，123家被访问的公司中，即使有90％表示他们对所

获得的服务大体上感到满意，但是，他们仍有75％对外包契约中至少一项重要

服务的品质表示不满。

过多企业组织在从事外包时，并不了解自己究竟在做些什么。即使他们清楚

计划的目标(多数可能未必)，他们可能未必了解如何有效率的规划。即使能有

效率地规划，他们也未必能够J下确地选择符合需求的供应商。因此，潜在的危机

层出不穷。

5．2．1非核心业务外包中的风险分析

由上面的文字可知，业务外包企业是由具有不同核心能力的企业组成的以利

益为驱动的组合，是一个开放的复杂系统，各成员企业之间相互作用关系具有较

大的复杂性，而其相互活动的过程中必然在人、组织、决策、相互关系、文化等

方面存在着许多潜在的风险。这些风险主要是：

1、决策失误的风险。当企业决策者决定将非核心业务外包给外部厂家生产

的时候，它必须考虑以下因素：(1)是否具有很强的协调外包环节价值链的能力，

能否科学预测并做出准确的推断；(2)外部厂家在承接外包业务时，能否将价值

链的优化与顾客需求的满足有机结合，即要求企业能够恰到好处地加以组织和应

用；(3)是否具有独特的协调技能，即能在多家供应商展开激烈竞争的情况下，

吸引顾客选择自己的产品或服务。如果上述各种情况能够得到很好的满足，则企

业的外包业务决策是成功的，并将获得巨额的利润。然而，实际情况非常复杂，

～旦决策失误，企业可能会被价值链再造所释放出宋的竞争力所击败。

2、被模仿的风险。在业务外包过程中，企业还面l临着协调技能被别的企业

模仿的风险。这是因为，企业在协调外包环节价值链的过程中依赖的是供应商网

络，当某一个外包供应商基地不复存在时，企业必须快速地创造出一个新的基地。

当初，耐克(Nike)公司将精力集中在产品设计和市场营销两个环节上，利用一

个低成本供应商组成的海外网络对生产过程进行外包并对之进行紧密地协调，主

宰了运动鞋消费市场。但不久耐克公司发现，一个有效的低成本供应商网络很难

有效控制，它易为别的企业模仿，即耐克公司无法阻止竞争者从同样的供应商那
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里得到形式相仿的供应。今天的运动鞋市场充斥着大量新的品牌和过剩的产品，

尽管耐克公司有着强有力的品牌，公司的成长也陷于停滞不前的境地。

因而企业在进行业务外包时要注意防范外包中的被模仿风险，主要措施有：

在技术上注意适时更新，在产品的用料上不断创新，在生产工艺上注重持续改进

以及不断更换商标的位置等。这方面比较成功的企业有温州的康奈尔皮鞋，他们

的做法是在技术资料上不断增加条款。再如戴尔计算机公司，它经常突然召集职

工，对技术要求增加条款，以减少业务外包被模仿的可能性。目前，戴尔计算机

公司虽然不是最大的计算机公司，但它却是增长最快的一个计算机公司。总之，

企业作为外包环节价值链的协调者，必须能够制定出关于产品设计和交易的详细

要求，然后与承担外包业务的供应商一起努力，使供应商满足企业的要求。当供

应商开发出专业化的技术后，一个完整的产业结构就会显现。最终，整个价值链

(外包)系统会变得相当的标准化和透明化，以致于供应商能够向任何人提供它

们的产品与服务——不仅仅向最初的企业，也可以向参与竞争的其他企业提供产

品和服务。

3、丧失竞争优势的风险。当企业的供应商力量非常强大时，企业可能会面

临最严峻的竞争性挑战，使企业外包业务遭受严重的破坏，竞争优势由此发生逆

转，即产业内力量的对比出现了有利于供应商的决定性倾向。IBM公司将其Pc

电脑的操作系统外包给微软公司就是典型的案例之一。即使外包的供应商不采用

微软公司那样的战略，也同样可能影响且动摇实施外包战略的企业竞争优势。在

20世纪80年代后期，当AT＆T想快速扩张至电话磁卡以及其他的公司认为合适

的业务领域时，它将大量的账单处理业务和顾客服务功能外包给辛辛那提贝尔信

息系统(CBIS)，其结果是，CBIS迅速获得了规模经济和成本降低，这就产生

了极大地降低进入壁垒的效应。通过建立一项低成本顾客服务信息系统的标准．

CBIS将自己定位为一家具有选择权力的供应商，为许多新的长途和蜂窝式移动

电话公司供货，而这些公司现在正与AT＆T进行着激烈的竞争。

4、文化与观念上的差异性隐藏的风险。由于外包企业在空『自】上的无限性，

语言、文化上必然存在差异，导致了外包企业中出现很多问题。存在的文化差异

不仅是指跨国企业在他国经营时与东道国的文化观念的不同，还包含了一个企业

内部由于员工分属不同文化背景的国家而产生的差异性。跨国企业是由不同国家

的资本、技术、商品、劳务、管理的结合，其间不同文化的撞击，很可能使一个

企业走向衰亡。如果一个企业选择了有很大文化冲突的国家为伙伴，整个企业的

运营很可能是在当地公众的抵制中进行的，其结果可想而知。国外许多管理学家

研究表明，跨国经营中凡是大的失败几乎都是因为忽略了文化差异所招致的结

果。另外，拿员工来说，他们来自不同的国家、地区、行业，人生观、价值观和
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生活习惯均不同，同样的词汇意义却不同，专业化又使各部门形成了许多专业行

话、习语。使员工内部根本无法交流。

5、信息过滤及不对称带来的风险。外包企业的组织结构在供应链的环境下

向着扁平化方向发展，管理跨度扩大，复杂的横向关系使的信息的传递发生扭曲。

企业之问虽然有共同的目标，但各自的利益却不同。在面对竞争激烈的市场环境

和不确定的经济运行状况，某个(些)成员企业做出的决策在很大程度上与实际情

况相偏离，造成信息的不对称而带来了风险。组织内部的沟通也异常困难，每一

个传递层次稍微转换一些言词，到最后的部门得到的信息已面目全非，这也是所

谓的“长鞭效应”。信息的失真造成企业的运转不灵，各方的需求有可能得不到满

足，影响了整个供应链的周转。

外包企业还存在着许多的其他风险。全球业务外包中具有自身的复杂性。国

际运输方面可能遇到地区方面的限制。定单和再定货可能遇到配额的限制，汇率

变动及货币的不同也会影响付款的『E常动作。另外，外包企业能否成功运作还受

政府政策、自然环境变化的影响。如果政府的政策变动会使识别的市场机遇迅速

消失，即外包企业所存在的理由消失，外包企业只得中途解体。．

5．2．2基于博弈论的风险防范

用博弈论分析企业业务外包中的风险，有助于寻求具体的防范对策。长期以

来，人们认为企业之间的竞争是一种零和博弈关系，即一方所得意味着另一方等

量损失。“非零和合作博弈”的理论给企业以十分有益的启示，在同趋激烈的竞争

中，企业欲获取竞争优势，巩固和扩张自己的核心竞争力，有必要将非核心业务

外包给外部专业厂家进行生产。外包明显区别于兼并，后考聚焦于市场的外部扩

张行动，如通过兼并企业扩展市场规模，而“外包”有时甚至是规模减缩的过程。

这种内部化过程不需要对核心竞争力要素的长期积累，直接把原有的资源应用于

巩固、发展核心竞争力上，从而迅速地建立企业的竞争优势。这表明，参与外包

的各博弈方是一种合作的同盟关系，是～种“非零和博弈”，各参与方的收益之和

为大于零的值，即通过合作博弈所能得到的利益将大于不合作所得到的利益Il 51。

在博弈模式中，根据全体局中人的支付总和是否为零，分为零和博弈与非零

和博弈。根据局中人是否合作，博弈可分为合作博弈与非合作博弈。人们谈到博

弈论，一般都是指非含作博弈。合作媾弈与非合作博弈之间的区剐主要在于搏弈

方的行为相互作用时，博弈方能否达成一个具有约束力的协议。如果能，就是合

作博弈，否则就是非合作博弈。合作博弈面l临的一个突出问题就是如何分享合作

带来的剩余。非合作博弈强调的是个人理性、效率、公正、公平””，合作博弈

是一种“双赢”策略，它通常能获得较高的效率或效益。



第五章企业非核心业务外包风险和案饲研究

●增强业务外包过程中合作的稳定性，使参与外包的双方都能从合作行为

中得到利益。为此，有必要增进双方的交流和信息沟通，使外包环节价

值链的博实行为有助于合作者的利益提高。

一采用增大未来收益的影响方式，使外包价值链中的供应商网络同样获得

利益。即通过未来利益的引导，使外包环节的各博弈方愿意选择合作。

因为每个参与方可以用隐含的报复来威胁对方，而且由于各方持续接触

足够长使得这种威胁能够奏效。在这种情况下，企业间更愿意合作，而

不是竞争。

-使用合作博弈所得到的利益大于不合作得到的利益。企业在实施外包的

过程中，可以根据情况的变化适时地调整收益结构。这种调整能够改变

参与方之浏的相互作用，从而避免出现“囚徒困境”的情况。实证研究表

明，如果收益值改变了，就可以从不稳定转变成稳定的合作。

博弈理论认为，在某项经济活动中。常有相互影响的两方或各方参加，而各

方将采取的行动具有不确定性，各方都期望得到最大的利益。在优化外包环节价

值链的过程中，一个较好的办法是协调好参与外包的各方利益。此外，适时地给

予业务外包方或供应商相应的回报是巩固合作的有效途径，坚持公平是许多基于

回报策略的基本特征。这样的策略不仅帮助自己，也通过使剥削性策略难以生存

来帮助别人。由于确保了对试图不合作的惩罚，那些不合作的博弈行为就得不到

好处，从而实现博弈各方的自我控制，增强外包联盟的稳定性。

合作博弈强调的是团体理性、效率、公j下、公平，即当参与外包的博弈各方

感到联盟中的战略决策程序公平时，他们在信任和承诺态度上显示出高度的自愿

合作。相反，当他们觉得程序不公平时，就会用隐藏的思想、拖延构思和执行战

略接触来拒绝合作。

5．2．3风险规避建议

企业的业务外包决策，同时也是一项战略选择。它既可能是非常有利可图的，

也可能是极其难以防守的。成功的企业完全懂得协调战略所蕴含的经济意义，他

们也能够预期到竞争者有无数的方法可以将其协调过程拆散，但他们往往能够利

用协调过程建立起一种专门的资产或谋求其他竞争者难以攻击的地位|13】。譬如

通过完善和提高价值链的及时性和效率性，借助于游戏规则的不断改变来调整和

优化外包行为，使企业获得持续的竞争优势。

为使外包企业能在动态的市场环境下健康良好的发展下去，就一定要对整个

外包过程进行风险管理，通过对风险的预测与识别、风险分析和判断、评估及采

用相应措施，建立健全的风险组织，很好的控制风险，转移风险，坦然的应对风
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险。

企业应增强风险防范意识，在核心技术的发展和优势资产、特殊关系的培育

上下功夫，努力提高和扩展自身的核心竞争力。企业超越其竞争对手的一个胜招

就是在协调相互之间的关系时做得更好，在产业的演化过程中领先～步，从而为

自己和合作伙伴创造了灵活和高效的合作关系，并使竞争对手难以复制这种“资

产”嘲。

业务外包是建立在合理配置资源，运用最强的优势最大限度地提高企业竞争

力的前提之上的。外包并无固定模式，其经营艺术也需自身的不断摸索与总结。

我们认为，企业在实旌业务外包的过程中应注意把握以下几个方面的要点：

第一，树立全新的经营理念。企业可以通过产品、品牌、联盟等纽带建立面

对市场的合作关系以及面对内部职能的合作关系。产品分解为若干个零部件，将

零部件外包形成整机企业与零部件企业上下游的合作关系；实施品牌战略，将产

品交给承包企业生产，只负责产品的设计、技术开发、销售网络等；在联盟企业

内部明确分工，各掌握经营的一个环节，完成整个企业的流程。因而企业的领导

者可以在坚持业务外包与满足顾客需求统一的目标下，树立合作竞争的意识，强

化外包联盟企业的业务协作。其次，企业在实施业务外包的过程中要具有追求变

革的决心和相互信任的胸怀，努力构建良好的信息网络和合作伙伴关系网，以高

度柔性的生产机制，迅速响应市场需求的变化。但是不论采用何种方式，企业必

须根据自身的具体情况，控制住关键性的资源，避免受制于人。

第二，开展企业业务流程再造。外包必须以业务流程再造为基础，并据此推

断出企业应拥有那些核心业务，哪些业务借助于外部厂家(公司)实施“外包”

的战略，这需要处理好内部业务流程和外部业务流程的有效结合问题。此外，业

务流程再造时，还要充分利用新经济条件下的信息工具、网络技术，及时了解用

户需求，方便快捷地进行企业间的动态合作。

第三，培育、提高和保持企业的核心竞争力。企业间的竞争是建立在自身竞

争力的基础上的，而业务外包是为了强化自己的核心竞争力。只有明确了自身核

心竞争力何在，爿。能将非核心竞争力的项目从企业的经营环节中剥离出来，外包

给其他的企业，从而更有利于培育和强化核心竞争力。企业如果忽视了自身核心

竞争力的培育，那么实施业务外包只是培养潜在的竞争对手，而自己则失去未来

的发展机会。

第四，实行跨文化管理。业务外包涉及不同企业，甚至不同国家的企业之间

的资源整合，需要通过强化文化管理来消除各种摩擦和冲突，如强调目标一致的

团队文化；建立诚实互信的关系，加强相关各方的合作与协调；促进信息化和知

识化，通过信息化提高分包的效率，借助于知识化增强交流，开展创造性的活动
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等。

第五，冷静对待风险的发生并转移风险。企业的高层管理者一定企业合作过

程中，在竞争优势低，且有足够的外包商可供企业选择时，可以选择短期合作，

～旦有问题发生，迅速的更换。这可以有效的转移企业选择某项业务外包不得不

面临的风险。另外，企业在选择外包方式的时候最好不要认定“除核心竞争力的

完全业务外包”，可以选择合作经营的方式，或者即插兼容的方式。或者临时服

务和临时式的方式，这样在某种程度上可以在风险发生时迅速的转移，跳出“陷

阱”，另择新路。

第六，建立风险管理组织和规划风险管理制度。成熟的企业往往也是一个系

统化的风险管理组织。在供应链的坏境下，由于文化的差异和组织的庞大，信息

沟通显得尤为困难，企业各部门又有盲目追求业绩和完成目标任务的冲动，于是，

风险因素往往被低估或忽视。必须要设置风险管理组织，认真的规划风险制度，

赋予各部门操作和信息反馈的职能。企业需要有一个专门的组织机构对风险管理

的整个过程实施有效的监督和控制。这样，一旦企业内外环境和外包商有个“风

吹草动”，企业能够很快的意识到，并有效的分析和控制。

业务外包是企业经营的利器，它可以使企业充分利用外部资源．突破资金、

设备、技术、人力的限制，减少了投入和浪费，降低了经营风险，适应了市场多

变的需求，企业的功能在原有组织结构上得以充分扩强，强化了核心竞争力，提

高了企业的经济效益，实现了企业低成本扩张和迅速发展。

业务外包也是一柄双刃剑，同样有着固有的弱点和缺陷，存在着很多隐患和

负面消极因素，甚至可能因控制不力导致灾难性的后果。但在全球经济一体化的

大环境中，业务外包将以不可遏制的势头广泛采用。用其所长，革其所短，充分

发挥其利器作用将是企业在组织创新中的～个重要课题。

5．3 Seagate人事薪资外包服务应用案例分析

人事薪资外包服务(Payroll Outsourcing)是业务流程外包服务(Business

Process Outsourcing)的一个重要组成部分，目前在欧美国家大型跨国企业十分流

行。业务流程外包实际上是西方～种新的管理哲学和管理方式，强调企业只做自

己最擅长、最核心的业务，同时从外部获取专业、高效、低成本的服务，从而实

现企业精简和瘦身，更好适应迅速变化的市场环境。不久前，媒体报道了IBM

公司通过信息化系统，为宝洁公司提供全球人事薪资外包服务的消息，整个合同

为期lO年，合同金额4亿美元。另据Garner Dataquest的报告，2003年全球HR
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外包服务市场是460亿美金，亚太地区FIR外包市场达到25亿美会，年增长率

为17．25％。

人事薪资外包服务在中国是一个相对新鲜的事物。由于历史和文化的原因，

目前中国大中型企业采用人事薪资外包服务的还极少。不过，随着全球经济一体

化及市场竞争的加剧。中国企业需要学习和借鉴跨国公司先进的经营管理理念和

做法。本文介绍的是，跨国公司SEAGATE在中国的人事薪资外包服务案例，服

务的提供商是中国本土HR应用供应商奇正软件系统公司。这是见诸报道的、发

生在中国的最早的人事薪资外包服务成功案例之一。

5．3．1 Seagate背景资料

希捷国际(以下简称Seagate)成立于1979年，是世界上最大的硬盘、磁盘以

及读写磁头生产商。Seagate于1992年进入中国，国内设有无锡、深封Il两家生产

工厂，主要生产硬盘等产品，并在上海、北京、香港设有相应机构。其中，仅无

锡一地工厂就有员工近万人。在快速发展的亚太地区业务中，Seagate在中国具

有举足轻重的地位。

Seagate总部在美国，作为全球知名的跨国企业，Seagate实行的是全球统一

的人力资源管理，有全球统一的管理平台，在财务、人力资源、业务等各个方面

采用集团经过长期积累形成的、具有强大生命力的管理规范，高度整合全球性资

源，以在高速增长的地区中赢得竞争优势。集团在管理信息化方面也是全球一体

化的，在世界范围内有统一的应用规范，采用了国际先进的Oracle ERP应用系

统。

但因为集团本土化策略，以及考虑到各国劳动制度的不同．其各分公司的薪

资管理系统均由当地软件供应商提供。并且通过国际著名的咨询公司来帮助选

型。所有系统都要与设在美国的服务器连接，所有员工的基本信息通过接口程序

传入服务器中，实现全球共享。并且，所有薪资管理系统每月必须自动生成凭证

传到设在新加坡的财务总帐服务器。

此外，Seagate要求系统能够进行复杂的薪资、福利、保险、假期等计算处

理，实现假期管理、宿舍管理、工作时间管理、工人班次管理等功能，并要求国

内的人力资源软件供应商必须提供ASP的解决方案。

为了控制项目风险、提高人事薪资外包系统的性能价格比，Seagate总部专

门成立了一个亚太地区人事薪资外包工作指导小组，由总部的业务专家和rr专

家领导，召集了包括中国财务部、系统部高层主管参加，在总部的统一指挥下，

共同协商中国人事薪资外包服务方案。由于当时中国还缺少人事薪资外包服务的

先例，Seagate在服务供应商选型上更加慎重，还专门聘请了国际五大之一的一
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家知名管理咨询公司，进行项目的风险评估，帮助企业从国内外有限的人事薪资

外包服务商中，选择合格的软件及服务供应商。要求供应商具备长期发展的实力。

有一个强大人事薪资软件平台作支撑，有在中国实施跨国公司大型人事薪资项目

的成功经验，有能力实现很高的服务水平承诺(Service Level Agreement)。

在国际知名管理咨询公司的参与下，经过对国内外eHR软件厂商和外包服

务商的评估、比较，Seagam最终选定了奇正软件系统有限公司，作为Seagate

人事薪资外包服务的总承包商，提供从硬件、网络安全、FIR软件到同常人事薪

资事务处理的全程服务。奇正公司的优势在于拥有功能强大的人事薪资软件，为

许多跨国公司及国内大中型企业集团提供过成功的HR应用服务，对大型应用项

目的风险控制能力强。奇正公司成立了Seagam人事薪资外包服务小组，由公司

HR专业咨询服务人员、软件开发人员、系统实施维护人员共同组成，同时与外

部的硬件网络合作伙伴紧密联系。人事薪资外包服务的基础平台是奇正集团人事

薪资软件，硬件和网络安全由上海一家专业IDC公司分包，F1常的外包服务业

务由奇『E外包项目组人员完成。

5．3。2 Seagate人事薪资外包服务器求

像其它跨国公司一样，Seagam在业务流程外包方面(Business Process

Outsourcing)有良好的国际惯例。Seagate的原则是，专注于企业核心竞争力，只

做自己最擅长的，其余的工作均交给专业服务公司，别人的钱让别人去赚。在无

锡的Seagate工厂，许多日常工作都已经外包，包括车队、环境绿化、食堂等。

人事薪资外包也是顺理成章的事。

Seagate采用人事薪资外包服务的基本考虑是：

■集中精力于公司的核心业务，即硬盘的设计、生产、销售；

_降低系统软件硬件的设施开支，也减少IT应用复合人爿+的保留和管理成

本：

●寻找更加专业化、高质量的服务：

■与总部的人事薪资外包政策相一致。

实际上，人事薪资外包是Seagate全球的统一政策，亚太地区15个国家和

地区也不例外。中国等亚太地区国家的特殊性在于亚太地区的文化差异性很大，

很难像欧美国家一样，采用全球统一的政策和系统。亚太地区需要针对不同国家

的特殊文化和人事薪资法规，由当地的软件厂商和服务商，提供符合全球管理要

求的本地化产品和本地化服务。

人事薪资外包服务在中国还是一个新事物，在2001年底Seagate公司在中

国寻求人事薪资外包服务时，中国市场以IT为基础的现代人事薪资外包服务案
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例还极少，也基本不存在正式的基于信息技术的人事薪资外包服务供应商。在法

律法规方面，对于人事薪资外包服务还缺少规范，对于外包服务的质量和水平大

家理解上有差异，出现问题时如何解决也没有先行案例可以参照。总体说来，企

业客户在业务流程外包服务上会存在一些担心，如数据的安全性、企业对外包业

务的控制能力、外包服务提供商的资质问题等。

对于跨国企业来说，人事薪资管理是一个相当复杂的事情。跨国企业通常组

织机构复杂，人员构成多样，在人事管理及薪资福利政策上有相当差别。由于是

大型制造企业，员工人数众多，尤其是一线工人较多，人员进出频繁，招聘和离

职事务经常发生，人事薪资管理工作量大。对于中高层员工的管理。需要纳入全

球一体的HR系统管理，遵循全球统一的员工职务分类和相应的薪资福利管理体

系。这种人事薪资本地化管理及全球化体系约束的双重要求，为跨国企业在中国

的人事薪资管理提出了挑战。

对于大型制造企业，人事薪资管理有许多基础性工作要完成。组织机构管理、

职务管理、员工信息管理、时『自J考勤管理、休假管理、绩效考核和奖金、薪资管

理、社保福利管理、人工成本核算等，占用了企业人力资源部门的大量时间，需

要系统化的工具，提高工作效率，以便让HR专业人员将更多的时间和精力，投

入更有价值的HR工作上，思考HR如何帮助企业更好实现战略目标及业务发展

指标。

系统的集成性是Seagate中国人事薪资应用项目的一个特殊要求。

因为人事薪资事务处理涉及Seagate美国、新加坡、中国等三地的不同系统。

在外包服务的过程中，又需要服务提供商在北京、上海两地的配合。数据传输和

使用中的安全问题也是需要认真考虑的事项。要确保人事薪资数据在不同地点、

不同使用者之间，在任何情况下的安全保密。要防止可能的非法越权行为。

5．3．3 Seagate人力资源外包设计与实施分析

首先，项目启动之初，合作双方对希捷国际的组织机构、业务流程、内部管

理等进行了全面研究分析，以制定项目规划。

_ 实施目标：实现人力资源管理，有完整的薪资体系，以综合分析报告为

最终体现形式，并要求系统具备适应性、集成性、数据保密性，以提高

企业竞争力。

●项目特色：希捷国际项目采用的是ASP模式，即应用服务提供商。由上

海光华冠群公司提供数据中心，网络安全方案采用CA技术；奇正公司

提供软件应用产品，采用Web／Server结构，并且支持SSL。希捷国际只

需要在Internet上输入一个网址，就可以迸入系统，不必考虑软件应用
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之外的任何事情。ASP模式的选择，使希捷国际用较少的投入获得了先

进的技术和管理软件，以及专业化的服务。

一实施过程：项目分阶段实施，第一阶段实施薪资、绩效及奖金、福利管

理，并通过接口与设在新加坡的HRMS、GL系统集成。第二阶段实施

工作时间管理。

其次，薪资系统提供了“所见即所得”的报表设计工具，可以自由定义编辑，

经过简洁、直观的设置和编辑之后，报告即可打印输出。

同时，根据不同管理要求各类统计分析报告，如对管理人员、生产人员分别

进行薪资分析，对不同职位薪资进行分析，对不同年龄段薪资分析等等。系统还

提供了查询条件库的功能，可以定义详细条件以便在进行统计分析时调用。

针对Seagate多样化的报告，薪资系统提供了可以自由定义的数据统计分析

功能，综合员工信息、薪资、绩效、考勤、假期等信息，实现任意期间历史数据

汇总、任意期间数据对比，统计结果可即时转为文本文件、EXCEL、HTML等

多种数据格式，以便于进一步分析。

1、薪资分析

_基本薪资计算。Seagate员工中大多数为一线工人，他们的薪资均以小时

计算。由各生产车间排定各班次标准时间，员工上、下班记录通过刷卡

钟自动统计，月底与员工休假记录综合计算员工当月工作时间，然后由

系统计算薪资。员工加班自动按照平时加班、节假日加班等分别计算。

当员工调薪时，系统可自动按调薪前后不同的薪资率分段计算薪资。

_绩效薪资与奖金计算。Seagate通过该薪资系统实现了综合考虑员-r／]li务

年限、员工全年考勤、休假等情况，以全年薪资总额为基础的，以企业

经营状况为指标的奖金计算处理。还可通过软件体现绩效评估，并可随

管理的变革而随时更新，同时评估与薪资紧密结合，以绩效薪资的形式

作为对员工评价的最直接体现。

·离职薪资。Seagate在员工离职时，需要计算员工截止至最后一个工作日

的各项薪资及与离职有关的各种费用，如离职赔偿及应交税。实施薪资

系统后，只需将有关离职信息输入系统，即可计算出各项薪资及费用，

彻底改变了先前手工计算的方式。

■外币薪资，Seagate是一家全球性的公司，其管理人员来自于世界各地，

使用奇J下薪资系统实现了外币薪资的灵活处理，并且与企业的财务系统

无缝集成。

-政策调整。Seagate受全球经济的影响，其用工政策、薪资政策的调整不

可避免，但用户不希望每次调整部求助于软件供应商。该薪资系统在基
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础参数的设盟、薪资计算办法的定义等各方面，全部采用可视化的用户

界面。提供充分的函数，灵活的参数设置，给用户提供了很大的自出度。

●薪资报告及综合统计分析。Seagate每月需输出大量的薪资报表，以不同

条件、数据组合，稽核薪资计算结果，对比分析人力成本，统计人员结

构及薪资构成。为人力资源管理提供第一手资料。

Seagate原先对员工历史状况进行分析存在困难。实施该系统后，可以从员

工档案直接追溯员工历史职位变动状况和历史工资、绩效记录。从员工的聘用开

始，到员工离职，以及在企业内的流转，该系统都有完整记录，为员工职业生涯

综合薪资、绩效的统计分析提供了可能。

而且该系统可以对整个企业人力资源状况进行分析，从岗位人数、工资总额

的预算出发，统计员工在职、离职状况，分析流失率、岗位超编、空缺率等。

2、福利管理

一保险管理。希捷国际的员工来自全国各地，员工保险需要按不同地域的

不同计算方法处理，在薪资系统的解决方案中作了灵活设置，当保险政

策或者缴费比例出现变化时。通过简单的定义就可自动实现。

_休假管理。由于员工入数众多、流动频繁，保持对员工福利状况的动态

了解是一件费时的工作。希捷国际借助薪资系统，实现了员工休假的自

动化管理。如基于服务年限的带薪休假，在假期申请时，系统可以确定

员工是否有休假资格，自动根据员工历年休假记录计算当前可体假天数。

并且系统提供例外事物处理的功能，如特许休假的情况。系统对于假期

余额的结转及清零也可以灵活地处理。该假期管理还可独立运行，并且

与薪资系统紧密集合。系统自动根据休假情况计算休假薪资，如病假按

照员工的服务年限发放不同比例的基本薪资等。

●宿舍管理。希捷国际通过宿舍管理模块可以随时了解员工宿舍的情况，

根据不同的宿舍类型，不同的员工，定义费用上下限，实现水、电、气、

房租、管理费等费用的分摊，而且宿舍费用可自动在工资中代扣。

3、与财务系统无缝集成

薪资计算与发放完成后，需要将人力成本及时准确地反映到财务总帐。基于

系统，希捷国际实现了以下功能：

_每月将薪资成本信息按照规范生成凭证，并以文本文件的方式传输到位

于新加坡的财务系统；

-不同类别的员工薪资分不同科目核算；

●不同的成本、费用科目，分别进行成本中心的明细、汇总核算；
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●按照员工在职、离职状态建立不同的分类帐，同时分成本中心明细核算：

-薪资计算、发放的期间与会计核算的期间不一致，而财务核算期间为每

月第四周的周末，遵循配比原则，需要将这一段期间差的薪资成本在当

期财务报表上反映。包括基本薪资、奖金、红利等：

一对预期可能发生的人力成本预提处理。如：预计员工离职，企业需将员

工没有享受的带薪年假折为现金支付，那么也需要预提计算并反映到当

期成本。并且按照预提项目建立分类帐单独核算。

上述功能在用户可视界面中定义完成后，系统每月自动取薪资数据按照规则

生成相应的凭证。同时，当出现诸如组织机构变动或后核算科尽变化时，用户直

接修改接口定义关系即可。

4、数据保密

薪资模块对数据保密提出了严格的要求。薪资系统提供了进入层、功能层、

数据层的权限控制体系。对～个操作员从进入哪个公司，可以使用哪些功能，到

可以对哪些员工的哪些薪资数据访th-J，都可以完整地定义和控制。完全满足了希

捷国际对薪资保密的要求。

5．3．4 Seagate人事薪资业务外包的评价与建议

Seagate在进行人事薪资业务的外包前后的比较：

_使用ASP系统前，Seagate使用的是在东南亚开发的一套入力资源软件，

其下属每个公司都配有两名薪资专员及一名系统管理员进行应用和维护

系统。现在，公司将薪资管理的工作外包给奇正公司，原有的人员就可

以从事其他的工作，公司亦无需自己购买和维护软件、硬件系统，节省

了开支。

一在使用ASP系统后，Seagate仅需要在客户端安装浏览器，就可以通过

Internet登陆ASP系统的IDC平台，再通过用户身份及安全性认证之后，

用户便可以进入薪资管理系统。随着Seagate业务的逐步发展，网络系

统随时依据业务需要而延伸，新增的分公司和办事处也可十分灵活地加

入到整个系统，而运营费用并未大幅增加。

奇正公司作为专业的eHR软件开发公司，作为Seagate人事薪资业务外包承

包商，在人事薪资项目设置上有相当的灵活性，可以较好地适应用户需求多变的

情况。在另一方面，一个薪资项目的变化，可能产生一系列的相关变化，如果处

理不当，会带来一些意想不到的错误结果。为此，需要奇正外包服务人员有高度

的责任心，在薪资项目调整的过程中，要熟悉用户人事薪资政策，可以对用户提
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出合理建议。同时要周密思考，对可能发生的影响有清晰的预见。

同对，对于大型制造企业，人事薪资管理要求完成许多基础性工作。通过

实施薪酬外包服务。更好的解决了人事薪资本地化管理及全球化体系约束的双重

要求，成功的完成了跨国企业在中国的人事薪资管理。Seagate外包服务涉及客

户、奇正、硬件合作伙伴等三方，在日常工作中有相当的交流沟通工作，以免出

现工作中的失误。双方还就客户未来对人事薪资外包的新要求，提前交换意见，

从而为提高服务质量事前做好充分准备。

实施人事薪资业务的外包之后，Seagate公司对ASP系统的评价为：功能灵

活：可以随时响应用户的需求变化，提供及时的功能调整；掌握历史档案，适应

人员流动性大的变化；服务全面具体。

两年多来，随着服务的持续深入，奇正公司与Seagate一道，协商改进服务

流程，从机制上保证人事薪资外包服务的质量；并通过与安捷伦等国际知名公司

合作，进一步提高自身水平，由此进入全球的人事薪资外包服务领域。
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6．1本文的主要研究内容以及结论

本文主要是对于非核心业务的外包概念的内涵、外延、特征、分类、发展趋

势、非核心业务的识别和决策分析、非核心业务的外包战略研究、非核心业务的

外包中存在的风险分析和风险分析以及非核心业务的外包理论在人事薪资外包

中的应用等问题展开研究。下面对于具体研究内容和研究结论简要总结如下：

首先，本文对于非核心业务的外包理论的发展背景和历史，对于国内外相关

理论研究做出了综述和评价，为本文的研究提供了一个清晰的背景和研究思路。

此外，本文提出了将非核心业务外包出去的重要现实意义以及本文关于研究非核

心业务的外包理论的基本框架结构。

其次，本文在研究非核心业务的外包理论的基础上，较为深入和系统的对非

核心业务的外包概念的内涵和外延以及特征进行了分析，对非核心业务外包的基

本概念做出了定义：并且通过对目前关于非核心业务的分类情况给予较为全面的

阐述和解释：并且对于国内外非核心业务的最新的外包情况进行了分析和研究．

并对我国企业目前非核心业务的外包实践的不足做出了分析。

而后，本文在对非核心业务的识别和决策方法上进行研究。J下确区分核心业

务和非核心业务，明确两者之间的划分界限是本文的一个重要的侧重点，对于企

业把非核心业务外包出去，集中优势资源发展核心业务，培养企业的核心竞争力

有着重要的帮助和参考价值；同时本文非核心业务外包的决策机理以及决策过程

分别从企业对业务控制力和成本与收益的关系研究中进行了分析：并且着重从非

核心业务的委托代理机制进行了研究。

接着，本文研究了非核心业务的外包战略制定和具体实施过程，讨论了其外

包战略决策制定的三个重要阶段；然后又对战略实施的战略筹备阶段、合作伙伴

挑选、合同谈判、相关资源转化以及长期关系管理五个具体阶段做出了详细的分

析和阐述。

最后，本文分别就非核心业务的外包对企业核心竞争力、组织创新以及战略

创新三个方面的影响进行了讨论；并且针对非核心业务外包过程中所存在的风险

提出了基于博弈论的风险防范措旖，并进一步研究了风险规避建议：接下来本文

以Seagate的人事薪资业务外包作为案例进行了分析，加深了对企业非核心业务
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的外包理论的认识和学习。

6．2对本文研究的展望

非核心业务外包作为目前企业战略调整、培养企业核心竞争力的一个重要

的战略经营手段已经取得了重大的发展和丰富的实践经验。同时其作为协助企业

组织提升效率最有效的管理工具之一，是企业的一种经营战略。其力量不在于它

能提供企业快速、立即解决问题的方案。而是在于它能够帮助企业组织，重新思

考整体商业运营的方式，甚至其存在的目标。最终，外包不只是一种商业工具，

它更是一种协助企业思考的新方式。

2005年是我国加入世界贸易组织的第四年，也是世界经济和中国经济产生

巨大转交和重大格局调整的一年。全球外包业务的迅猛发展，已经引起了我国政

府的高度关注，吴仪副总理在第七届中国投资贸易洽谈会的“国际投资论坛”上

提出扩大对外资开放领域，在扩大开放中促进外商在华积极开展服务外包业务。

论坛重要议题有两个：外包项目在中国的发展状况和前景、外包项目的发展给中

国企业带来的机遇，两个议题将在宏观层面对国际项目外包进行探讨与交流。主

要参与的嘉宾包括国家商务部领导、联合国工业发展组织、麦肯锡、英国国家外

包协会、全球外包中心等。本次论坛使国际项目外包经验交流与理论探讨结合在

一起，直接引导国内企业更好地理解和抓住全球外包业务给中国市场带来的机

遇，引导企业更好地适应国际市场的竞争，提升产业结构。

本文主要是针对非核心业务的外包理论进行了探讨和研究。相对于外包领域

研究而言，本文所作的工作是非常粗浅的，该领域仍有许多深层次的、更具有价

值的问题需要进一步的研究和解决。
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