
在当今经济动荡的大环境下，全球企业均在寻求降低成本、提
高效率，专注发展核心业务的方法。《财富》世界500强中有
90%以上的企业已经开始采用外包方式，或建立共享服务中心
或是专属公司以实现上述目标。这一趋势仍在持续，而通过共
享服务和外包模式（SSO）交付的服务也在不断发展、扩张，
快速发展成熟。

外包交付模式不断演变，并利用新兴技术（例如云计算和移动技
术）实现更大的规模经济、提高绩效和工业化的质量。而且，如
今通过外包交付的服务类型也超出了以往限于交易相关的、重

由于SSO的持续扩张，企业需要对日渐复杂的服务交付模式和
供应商组合进行管理。[1] SSO只是负责工资结算和费用处理的
时代已经结束。过去简单的服务组合已经被复杂的服务供应商 
安排所取代，包括企业保留的服务部门、外包服务供应商及集
中化共享服务等多种模式，提供分层级、个性化、跨职能的捆
绑服务。
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复性的工作范围，覆盖了需要进行判断和决策的部分核心业务活
动。此外，热门的外包地点（例如中国）还拥有庞大的人才储
备。上述所有因素推动了更多知识活动的发展，例如分析、设
计、动画以及离岸地点的研究和开发。

因此，企业与其供应商及/或内部共享服务部门之间的服务协议
商业条款也变得越来越复杂。特别值得注意的是，企业不应低估
有关厘定清晰的企业管治、职责范围和相依关系的重要性，因为
这些条款往往不只覆盖职能部门间或与供应商之间的关系还超越
了地理和行政辖区的范围。

而日益严格的监管要求又加剧了管理现代SSO组合的复杂程
度。对跨境数据转移的限制，以及行业的一些特殊规定，也是
企业需要克服的挑战。此外，监管规定一般同时适用于共享服
务和外包，因为从监管的角度来看二者几乎没有区别。
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[1] “供应商” 一词包括内部共享服务中心

（例如卓越中心和处理中心）
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有效的供应商管理必须在实际的供应商管理基
础上，纳入SSO策略和组织内部协调的内容。
如果缺乏这些要素，即使各个供应商在单独评
估时表现良好，提供服务的整体价值也可能无
法达到最优水平。

有效的SSO策略应确保SSO的服务、供应商和外
包服务地点的合理组合。为了确保这些领域全
部发挥最优效能，企业需要：

选择合适的外包地点（Right-shore）

选择“合适”的地点提供“合适”的服务。企
业需要考虑很多因素，包括当地教育程度、人
才的技能、人口特征、时差、运营成本、基础
设施、监管规定、根据特定要求交付服务的能
力，以及确保选址接近主要的服务覆盖范围。

对冲外包风险

了解并预测潜在问题并能适当地缓解风险。例
如，“印度+1”已经成为一项风险管理策略，
以确保企业不会过于依赖某一特定地区、地点
或服务供应商。

跨国企业具有固有的复杂性。它们的价值链金
字塔包括了遍布全球的众多服务供应商和消费
者、职能部门、业务单元，及子公司。任何构
成部分之间的衔接出现偏差，都会打乱整个价
值链。因此，企业必须解决以下问题，确保相
关的预防措施到位：

ning.wright@kpmg.com
+86 (21) 2212 3602
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对变革的抗拒情绪

SSO中的人员问题对在岸和离岸业
务都会产生影响，因此必须技巧
性地处理。由于可能导致岗位
变动、裁撤或转移，SSO可能
成为敏感问题。

流程衔接的偏差

虽然SSO可以带来规模经
济， 但这通常会以牺牲定制化服务为代价。采用定制的方案在SSO安排中并不常
见，因此企业需要谨慎调整相应的流程。否则就会面临重复劳动、进行耗时的人
工操作， 或依赖没有附加值的流程等风险。

全球整合

跨职能的全球范围整合是企业在处理SSO安排时面临的最大挑战之一。如何确保
全球的运作模式在企业内部得到一致、高效的执行是一项艰难的任务。实际上，
在毕马威近期的一项调查中，有59%的服务供应商将运作模式、设计和流程的不
健全或过于分散视为实施SSO的最大挑战。[2]企业文化和组织的因素，例如企业
资源规划（ERP）的采用和标准化程度也是需要考虑的关键问题。 

除了策略和组织内部的协调之外，供应商管理最关键的要素无疑是供应商的实际
管理，而这一工作可能非常复杂。常见的问题之一是企业往往将重心放在SSO的
甄选和建立阶段，而忽略了持续改善和如何履行合同和协议上。这样的做法无疑
是不太理想的，因为在目前竞争非常激烈的全球化环境下，企业必须能够对环境
的变化作出快速反应，并保证不断改善，才能够确保SSO模式取得成功。

请继续关注《共享服务与外包》季度动态报告第二期第二部分对以上问题的解答。

因此，供应商管理
已经成为企业及其

运营模式不可或缺
的一部分。

事实上，通过这两种交付模式提供的服务均
被视为本土外包进行管理。企业必须谨慎设计
SSO的建立以确保符合监管要求。

在近期毕马威中国举办的首席运营官（COO）
论坛上，讨论的其中一个焦点就是当前的市场
环境下的低收入预期以及沉重的利润压力如何
导致了“新常态”的
产生。会上一致认为
鉴于“新常态”的出
现，企业应该重新评
估其结构和运作模
式。简单来说，企
业需要尽量降低
成本，以最有效
的方式提供最佳
服务。由于COO们将这一问题提上案头，对服
务水平（包括供应商提供的服务）的重视程度
会有所上升。

鉴于SSO服务组合日趋复杂，监管规定日益严格以及“新
常态”的出现，供应商管理的重要性达到了前所未有的高
度。高效的供应商管理可以提高企业绩效，实现企业转
型。但是，如果供应商管理不善，可能会对企业造成严
重的负面影响，例如客户流失，违反监管规定，成本
上升，甚至无力经营。

因此，供应商管理已经成为企业
及其运营模式不可或缺的一部

分；而不应被视为只是简单的后
勤行政管理和承包。更高端的做

法包括建立供应商管理办公室
（VMO），通过使用关键绩效指

标（KPI）等量化措施，以及通
过优化采购生命周期的流程提升

绩效。此外，涉及沟通、利益相
关方和协调相互关系的 “软技能” 也变得
非常重要。

[2] 2012年第一季度毕马威采购业动态调查（KPMG Sourcing Pulse Survey 1Q, 2012） 
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毕马威 — 
为您的共享 

服务和外包业 
务保驾护航

为了支持共享服务与
外包行业的发展，我
们特别编制了这份《
季度动态报告-共享服
务与外包》以供阁下
参考。如果阁下希望
继续收到这份最新资
讯，或对本文内容有
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