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摘 要 ：从比较核心能力角度分析企业资源外包的对象选择问题，提 出企业资源流动演化模型。从企业发展战略 

层 面考虑 。具有 比较 核心 能力的企业 ，将 比较核 心资源 作为重 点外 包对 象，是企 业将 比较 核心 能力提 升到核 心能力之 

捷径 所在。 

关键词 ：资源 外包 ；核心 能力 ；比较核 心能力 ；对象选择 

中图分 类号 ：F27 文献标识码 ：A 文章编号 ：1001—7348(2003)09--0024-03 

0 前言 

资源外包(Outsourcing)指企业为取得更 

大的竞争优势 ，有选 择地利 用外 部优秀 的专 

业化资源 ，达到降低成本 、提高绩效 、提升企 

业能力的一种管理模式。当企业决定实施外 

包战略后。首要解决的问题就是企业所需资 

源中哪些利用自身资源 。哪些利用外包的优 

秀资源 ，即资源 外包对象 的选择 问题 。关于 

这个 问题 。国内外学者 主要从 核心能 力角度 

分析 。认 为 ：企业 核心 能力 的产 品 和服 务应 

该在企业内部制造，其余则应外包给那些更 

具核心 能力的企业 。这一结 论对外包企业 有 

一

定的指导 意义 。但它 主要 以某 一行业 全球 

前列企业 为基础提 出的 ．对于 中国绝 大多数 

企业来说难 以直接应用．加之中国目前企业 

资源外包 的复杂性 ，仅 从核心 能力 角度考 虑 

资源外包对象选择问题是远远不够的。本文 

从 比较核心 能力的角度 ，细化资 源外包 对象 

选择的问题，提出了资源外包推动下的企业 

资源流动演化模型 ，并用联想集 团发展过程 

中的资源外包 对象 选择加 以佐证 。 

l 研究及应用现状 

对于资源 外包对象选 择 ，从核 心能 力角 

度来看．企业核心能力的产品和服务应该在 
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企业内部制造 ．其余则应外包给那些更具核 

心能力 的企 业 。基 于以上考 虑 。外包企 业资 

源被划 分为 3个层 次 ：核心资源 、外包资 源 、 

市场 资源 。核心资源是 支持 和发展企业核心 

能 力 、培 育企业核 心业务 和核心产 品 的资源 

平台或技术平台：市场资源是通过市场购买 

的质优价廉的标准产品或资源，对企业产品 

或服务的独特品质无大的作用；外包资源与 

企业核心业务过程关联程度强 ，为企业提供 

特定 属性 的产 品或服务 ．影 响核心 产品 的质 

量和绩效。外包企业的资源层级如图 1所 

示。 

围 1 外包 企业资源层级 

这种分析的思路给企业外包资源对象 

选择提供了一定的指导性意见 ，但其核心能 

力理论主要是以某行业全球前列企业为服 

务对象的，市场背景主要是经济发达国家 ， 

对营销能力、管理能力等软技术很少分析。 

因此，运用该理论分析资源外包的对象选择 

问题，对于中国许多企业，指导性和可操作 

性不强 。 

中 国企业 与 国外 大公 司 相 比尚处 于起 

步阶段。少数企业如海尔、联想等，虽然在国 

内具有一定的竞争优势。但要想与英特尔、 

IBM等国外巨头抗衡尚需时日。由于中’国企 

业所处的特殊阶段 ，从核心能力角度分析企 

业 资源外包对象 选择 问题 ，对 中国企业显然 

指导性不强。另外。从企业外包对象的现状 

看 ，存在许多与上述结论相悖之处，主要有 ： 

不是每个企业都有其核心能力，但却在 

不同程度上进行资源外包。这种现象普遍存 

在 于大多数 中国企业之 中 ．包括在 国 内具 有 

一 定优势的龙头企业 。按核心能力的定义 

讲 。这些企业并不具备真正意义的核心能 

力，例如：一个公司在接受外包业务的同时 ， 

出于成本 、资源等角度考虑 ，可能将业务部 

分包出去，达到公司利益的最大化。一般这 

类公司并不具备核心能力，可能只是一个小 

型加 工厂 。 

企业 外 包 出去 的业务 往 往技 术 含量 相 

对较高，例如：联想外包的合作伙伴很多都 

是 国 际 上具 有 核 心 能力 的知 名 大公 司 ，如 

mM，这些外包业务，多属于技术发展的前沿 

领域。 

企业留下的不都是核心的．中国许多企 

业的业务不是不想外包 ，而是所处的环境不 



适应外包。多数原因是交易成本高．找不到 

合适的合作伙伴。例如 ，公司将物业管理外 

包给物业公司．从核心能力角度讲这是合理 

的 ，但这种合理是有条件的 ，一是公司的物 

业管理业务要更大 ；二是物业公司的规模要 

大 。如果公司 的业 务不够 大 ．大 的物业公 司 

就会偏 重于业 务量大的公 司 ．公 司的物业 管 

理就得不到保障。当然这涉及企业伦理上的 

问题 。但从深 层次讲 ．主 要是外包 环境 即整 

个市场环境 的健全程 度问题 。中国的外包刚 

刚起步 ，这方面要走 的路 还很长 。 

这些现象的出现．主要是因为国内企业 

还不 具备真正 的核 心能力 ，国内 的市场环境 

也不像 发达国家那样完善 。 

针对 核心 能 力理 论在 中国企 业 的适 用 

性 ，国内学者对其作了适应性改进 ，提出了 

比较核心能力的概念 ，并给出了一个包含核 

心能 力 、比较核 心 能力 、基 本 能力 的企 业战 

略能力矩阵 ，如 图2所示 。 
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图2 企业战略能力矩阵 

核心 能力位 于右 上最 高区位 ，表 示企业 

在全球拥 有长期获 利能力 ；比较 核心 能力是 

指企业在行业 内的全国市场中具有中期获 

利 的优 势能力 ；基本 能力是指 企业在 本行业 

和本地市场具有短期获利的优势能力。这个 

矩阵大体上描述了一个企业发展的历程 ．从 

具 备能 力 的小企 业 到拥 有核 心能 力 的大 企 

业 。企业发展来 源于企业 能力 的不断 提升 。 

作为过渡阶段的比较核心能力来源于对基 

本 能力 的提升 ，而比较核 心能力 的提升 才形 

成真正意义的核心能力 。在这个提升过程 

中，外包起着至关重要的作用。核心能力更 

强调技术能力，而比较核心能力内涵更为广 

泛，包括技术、营销 、管理等能力的整合。因 

此 ，比较核心 能力更适用 于 中国等发 展 中国 

家的大企业 和发达国家 的许 多中小企业 。 

2 资源流动演变模型 

比较核心能力具有盈利性、成长性和动 

态性 。 

从能力角度讲 ，企业一般从掌握基本能 

力开 始起 步 ．在 发展 过 

程 中 ，逐 步掌 握 比较 核 

心 能力 ，在 国内站 稳 脚 

跟 。当企业具备 比较核 

心 能力 后 ．采 取 一 系列 

战略 措施 ．逐步 加大 企 

业 在 全 球 的 长 期 获 利 

能 力 ．从 而形成 其 真 正 

的核心 能力。 

从资源角度讲 ，企 

业 建立 之 初 ．对 满足 基 

本能力，一般资源相对充足，随着企业的扩 

张 ，在 形成 比较 核心 能力 的过 程 中 ，企业 会 

产生一些 自发的外包行为 。当企业具备一定 

的比较核心能力 ，其市场扩大 ．资源的有限 

性逐步制约企业发展。外包由自发到 自主。 

被逐渐 提升到战略层 面加 以考虑 。这是企业 

将 比较核心能力提 升到核心能力 的关键 。 

二者结合可以得 出在资源外包的推动 

下，企业资源在流动中的演化过程 ．如图3所 

示。企业所具有的能力与其所拥有的资源相 

对应 ，即基本能力对应基本资源 ．比较核心 

能力对 应 比较核心 资源 、核心 能力对 应核心 

资源 。 

企业 发展按 资源演化 进程大 致可分 为4 

个 阶段 ： 

第一阶段—— 自力更生 ：企业依靠 自身 

的力量完成 原始积 累 ．掌握 一些企 业生存 并 

寄 以发展 的基 本 资源 ，具备 一定 的基 本 能 

力 ，为企业进 一步 的发展奠 定基础 ： 

第二阶段—— 自发外包 ：企业在发展过 

程 中 ，逐步 占据 国 内 的优 势地 位 ．在某一 方 

面或某 几方面 明显 优于行业 内其他 企业 ．具 

备了比较核心能力。由于企业资源的相对有 

限，企业会 自发地进行一些简单的外包 活 

动 ，如购买零配件 、将一些简单的制造业务 

交给一些小企业去做等 ，此时的外包对象主 

要是基本资源： 

第三阶段—— 自主外包：在国内站稳脚 

跟后 ，企业逐渐开始参与国际市场的角逐． 

由于在竞争中存在明显的劣势 ，加之资源的 

有限性和 资源可用范 围的扩展 ，为了在短 时 

间 内赶上 ，许多企业将 外包 纳入战 略 中来 ． 

通过战略联盟等形式与竞争对手合作 ，将一 

些业务外包给更好的企业去做，对于一些有 

可能将来成为企业核心能力 的比较核心资 

源 ，也通过某些手段外包给更先进的企业。 

=  

图 3 企 业资源流动演化模 型 

以达到有效的利用外部优秀资源 ．并逐步形 

成 自身真正的核心能力的目的。这一阶段企 

业外包对象是基本资源和比较核心资源．而 

外包的重点是比较核心资源： 

第四阶段——完全外包 ：随着企业核心 

能力的形成 ，与基本能力和比较核心能力相 

对应的资源已基本交给具有实力的企业去 

做，企业将有限的资源应用于自己的核心能 

力上 ，从而在世界范围内形成了资源的优化 

配置 。 

在整个企业能力资源流动演化过程中． 

资源外包起到了至关重要的作用。这是因 

为，在企业能力提升的过程中，资源外包有 

效地改善了低层次能力对高层次的支持。 

从国际范围讲 ，在国内已经具有一定实 

力的企业 ，要想更快地参与国际竞争．学习 

是个捷径，而外包给企业学习提供了一个广 

阔的空间。通过外包，企业可更加有效地利 

用外部优秀资源，将企业内部有限的资源用 

在提升 比较 核心能力上 。并 进一步将 比较核 

心能力通过外包更快地提升到核心能力。企 

业的外包对象不但是基本能力 ．其比较核心 

能力也是外包对象，而且是外包的重点。当 

然 ，对于一些涉及企业秘密的资源 ．企业在 

外包时应采取相应的措施和手段加以避免． 

但这仅仅是外包方法上的问题。作为比较核 

心能力整体，是可以成为外包对象的。 

3 联想的资纛外包对象选择 

联想集团的发展过程较为清 地插绘 

了在企业能力提升过程中，资源外包对象选 

择 的变化 。 

联想集团是一家在信息产业内多元化 

发展的大型企业集团，联想电脑以3o．8％的 

市场份额连续6年居国内市场销量第一。联 

想在发展初期 ，业务一般 自主完成，进行原 

冁 爨燕{簟 囊 菇晨，费熏静雷曩牲以 



及利用 的有效性逐渐成为企业面对的主要 

课题。企业开始将基本能力外包出去：在制 

造方 面 ．联 想 除拥 有 自己 的生产 基地 ，还将 

一 些业 务交给其他成本更低 的企业，或是 将 

自己无力生产的业务外包 出去；在信息方 

面 ，除 了一般 获 取信 息 的渠道 之外 ，联想 集 

团还利用 专业信息 公司来 收集信 息 、做市场 

调查等 ；在人力资源方面，人员的培训有一 

部分交给专门从事人力资源培训的公司等。 

目前，联想集团已基本形成了自己的比 

较核心能力 ： 

一

是品牌。联想的品牌价值不断提升， 

2000年 为 103亿元 ： 
‘ 

二是研 发能力 。联想 已成立 了以联 想研 

究院为龙头的二级研发体系。联想已初步形 

成了具有自主知识产权的核心技术体系。截 

止 2002年 6月 底 ，联想 的专 利 申请 总数达 

到 615件 ，在新增专利中．发明专利 占到了 

54％ ； 

三是市场营销能力。联想倡导“大联想” 

渠道战略，与渠道合作伙伴共同秉承“风雨 

同舟、荣辱与共同发展 、共同进步”的理念 ， 

为客户提供产品、技术和方案等多方面的服 

务。从 1998年起，具有联想特色的 1+1专卖 

店 以特许加盟 的方式在 全 国迅 速发展 。现 在 

已覆盖全国 46个城市 ，达到 4o余家 的规 

模，成为中国 IrI’界最大的特许专卖体系和 

个人，家庭用 户理 想 的消费类 信 息产 品销售 

与服务渠道 。 

联想集团目前的资源流动演化正处于 

第二阶段 向第三 阶段提 升 的过 程 ．企业 外包 

对象 的重 点 已经开 始逐 渐倾 向 于 比较核 心 

能力 。 

在研 发能力 方面 ．联想集 团与拥 有核心 

技术的公司合作 ，把世界上最先进的技术， 

以最快的速度和最便宜的价位提供给中国 

用户。合作伙伴包括微软、英特尔、IBM等。 

在品牌及营销渠道方面，联想虽然已占 

据优势 ．但考虑到 FIC和 Mitac两公司在新 

产品研发以及售后服务等领域还有很多值 

得联想借鉴的东西．因此联想正积极与这两 

家公司合作。另外 ，2001年 6月 l1日，联想 

与 AOL正式签约，共同投入 2亿美元巨资 

在 FM365．COM的基础上成立合资公司 ，开 

拓 中国信息服务 市场 ，从而促 进 中国用户更 

好地拥有实用易用的信息服务。 

联想集团对于资源外包对象重点的转 

移 ，为其提升企业的比较核心能力 ，并最终 

掌握参与国际竞争的核心能力奠定了坚实 

的基 础。 

综 上 ，本 文认 为 ，具 有 比较核 心 能力 的 

企业，将 比较核心资源作为外包对象 ，提升 

比较 核心 能力 到核 心 能力是 企业 的战 略重 

点。国内大企业正处于企业资源流动演化过 

程从 第二阶段 向第三 阶段过渡 中 ．此 时 比较 

核心资源的外包相对重要。因为这是企业掌 

握核心能力参与国际竞争的捷径。 
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Outsourcing Object Seletion based on Comparative Core Competence 

Abstract：From assaying the prolem of Outsourcing Object Selection based on Comparative Core Cometence the 

model of evolution about corporation’s resource is expounded in this expo unded in this paper
,Considering the 

corporation shich has Comparative Cometence form the side of strategy．it is the shortcut that Core Compe tence 
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