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Execution执行

越来越多的企业倾向于将价值链某些环节

的生产转交给其他更擅长的企业，这给价值

链重组带来新的机遇，让新创企业能基于

此选择自身的发展战略
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如
果把“企业”这个“黑匣子”打开，我们可

以把企业创造价值的过程分解为一系列互不

相同但又相互关联的经济活动，或者称之为“增值

活动”，其总和即构成企业的“价值链”。

为了让自己所负责的业务领域更广泛、更直接，

许多企业会将价值链活动范围后向扩展到供应源

或前向扩展到最终产品的消费者，然而在企业内部

扩展价值链并不容易，不仅需要花费大量的人力、

财力和物力，还要承担各种未知风险。

过去 50 年，价值链管理复杂性日益增加，越

来越多的企业倾向于将价值链某些环节的生产转交

给其他更擅长的企业，让专业的人做专业的事。这

种企业空洞化（hollow-out）的现象，驱使了业务流

程外包类（business process outsourcing, BPO）企

业的出现。这种将企业内部职能外包的趋势，能够

让价值链得以重组，并且给了新创企业新的战略选

择机遇，有些企业开始尝试在已有的价值链中新建

一个位置，即参与现有价值链中的某一环节；还有

些会选择在现有价值链中扮演一个角色，以提升价

值链效率或创造新的价值。在我们研究的案例中，

许多企业都会采取以上一种或两种方式。

业务流程外包（business proc-
ess outsourcing）是将职能部门

的全部功能（比如事务处理、政

策服务、索赔管理、人力资源、

财务）都转移给供应商。外包

供应商根据服务协议在自己的系

统中对这些职能进行管理。一些

BPO 合同是根据服务水平进行支

付的，将供应商的收入与业务绩

效或成本节约程度联系起来。

BPO
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 参与现有价值链的创建
这种战略多用于业务流程和知识流程外包

企业。例如，全球软件服务外包公司，印度的

Mahindra Satyam 等，其最初的创立，不仅

对全球 BPO 业的建设和发展发挥了积极作用，

还成为许多同业新创企业的榜样。

其实，参与这一领域的新创企业大都是

专业技术公司，尤其是基于 IT 技术的公司，

这些公司的发展策略一般来说有以下三种。

IT 技术的整合。一些具备综合 IT 技术的

BPO 公司，随着时间的推移，会试图整合出

一整套适用于各个行业的 IT 技术。

印度的 Mindtree 公司就是过去十年在业

务流程外包领域中增长最快的企业之一。依赖

于整合各领域中的 IT 技术，Mindtree 在多

个行业的垂直市场中站稳了脚跟。其员工人数

亦从 1999 年不到 100 人增长到 2009 年的

7000多人。

专注技术专长。其他具有较强 IT 技术的

业务流程外包企业则专注于特定领域的专长。

致力成为拉丁美洲领先外包企业的

Globant，将自身在设计和工程方面的 IT 技

术专长作为细分，区别于其他业务流程外包企

业。获得了很好的发展。另外，俄罗斯的 Grid 

Dynamics 公司，采用成本效益创新的基础战

略，专注于生产出一套帮助企业用户充分利用各

种云计算服务的工具。因此，短期内市场会偏

爱那些能够满足最敏锐需求的公司，这些公司的

迅速成长也得益于其致力于为企业提供应用基础

服务。

研究外包。研究也是外包公司可以从寻求

快速增长机会的一个领域。

2000 年在印度创立的Evalue serve 公司是

知识流程外包的开拓者。它最初（现在仍占主导

地位）专注于“需求缺口领域高端研究的第三方交

付模式”，包括基于客户需求的金融和投资研究、

商业研究和市场调研。这为其迅速打开市场。

日本的 Macromill 也一样。Macromill 是

一家在日本领先的互联网研究公司。最初成立

时，其致力于为市场提供快速、高端的研究报

告，随后则将业务扩展到面向企业的定性、定量

的市场研究。2010 年在与雅虎和 Japan Value 

Insight 合并后成为日本最大的互联网研究公司

IT技术
的整合

专注技
术专长

研究
外包

KPO

知识流程外包（Know-
ledge Process Outsourcing, 
KPO）是围绕对业务诀窍的需

求而建立起来的业务，指把通

过广泛利用全球数据库以及监

管机构等的信息资源获取的信

息，经过即时、综合的分析研

究，最终将报告呈现给客户，

作为决策的借鉴。
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之一，如今其客户已超过 3000家。

 提升价值链效率
如果不参与某个价值链的创建，只是在

其中扮演某个角色，其实并不容易，但许多

新创企业利用信息技术，提高了市场应对力，

他们将这种能力应用于产品生产中，减少了

价值链中无法增加的价值，从而提升了价值

链的效率，使得他们在价值链中扮演某个角

色的做法成为可能。一般来说，这种新创企

业有两种。

协调价值链的关键要素。这类新创企业在

价值链中往往负责的是关键流程的管理和监

督，而不直接负责生产。

美国的 eSilicon 公司就是如此。eSilicon

曾自诩为一家价值链生产商（value-chain 

producer）。该公司的主营业务是采用专业晶

圆代工厂（类似台积电和联华电子公司）生产的

半导体芯片，然后再利用 Amkor 和 SPIL 等

公司，将这些芯片组装成芯片模具出售给客户。

eSilicon 专注于让自己的工艺设计和生产过程工

程师，管理从芯片设计、组件制造和大量生产整

个过程。客户们不是与那些代工厂和组装公司签

单，而是与 eSilicon 签订单。2009 年，这家公

司被全球半导体联盟（Global Semiconductor 

Alliance）评为一个新企业类别。

有些企业开始尝试在已有的价值链中新建

一个位置，即参与现有价值链中的某一环

节；还有些会选择在现有价值链中扮演一个

角色，以提升价值链效率或创造新的价值

减少价值链上无增值活动的公司。帮助某

条价值链瘦身或者提高效率，也是新创企业战

略选择的一种方式。

Openlane 公司（后来被 Adesa 收购）的

成立，就是因其发现许多汽车经销商和制造商

在管理旧车库存、销售租期到期汽车的过程繁

复且效率很低。几十年来这类交易一直经历着

这样的过程。例如，这些车被运去经销商那

里销售，到期时被卖固然是好，然而有些没有

被卖掉的最后仍需要被运回它们原来存放的地

方，这个过程昂贵且漫长。Openlane 看准这

个机会，创建了一个纯粹的在线平台，致力于

为经销商和制造商提供工具，让它们管理汽车

归还、销售租期到期的汽车、管理批发市场的协调价值
链的关键
要素

减少价值链
上无增值活
动的公司
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二手车。这不仅为商家节约了时间和开销。并

且交易可以全天候进行。

 价值链重组战略风险
Genpact 在成立之初就一直处于爆发性

增长状态。那时，其联合创始人和首席执行

官 Pramod Bhasin 指出：“我们的服务甚至可

以为客户节省过去基础工作所需成本的 30％至

40％。”Genpact 的爆发增长基于这个简单的

概念，并且 Genpact 还试过在广告上写招 21

人，结果吸引了8000 个申请者，其中 5000

个人是合格的情形。

可以看到，基于价值链重组战略的新创

企业，其成长的重要推动力就是劳动力成本

优势。

虽然经济前景如此吸引人，但如何在价值

链中获取价值则是许多使用这种战略的新创企

业要面临的主要风险。因为在这个领域中，由

于准入门槛较低，会不断有新公司加入参与竞

争。大量新公司的出现还会导致这些服务类产

品被大量商品化，导致整个行业的利润空间

被压缩。

这些新创企业往往能够迅速扩大员工规

模，因此还会面临执行风险，包括人员雇用和

保留，以及系统接受能力。招聘人才和保留高

素质人才方面的投资也随之增加。

如今，多个全球服务外包产业的企业正

经历向成本更低地域转移的阶段。例如，以服

装和制鞋业为主的外包公司，他们已经开始地

将生产转移到成本更低的地域（从中国转移到

越南等）。

（本文是世界经济论坛有关《全球创业和新创企业成功成

长战略》的研究成果，何晓斌为本文通讯作者）
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一些具备综合IT技术的BPO公司，随着时

间的推移，会试图整合出一整套适用于各

个行业的IT技术
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