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[摘　要 ]通过对外包战略的基本理论进行了阐述,深入分析其与饭店企业核心能力的关联性,指出外包对于饭店核心能力

的提升作用,并提出了一系列建设性对策,为饭店管理者动态地进行外包决策提供借鉴。
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Abstract: T h is paper exp la in s the basic theo ries of ou tsou rcing stra tegy and analyzes deep ly

the rela t ion sh ip betw een co re competence of ho tel and ou tsou rcing stra tegy. T hen the au tho r

po in ts ou t tha t ou tsou rcing stra teg ic m anagem en t can p romo te the co re competence and pu ts

fo rw ard a series of con struct ive m easu res so as to p rovide references fo r m anagers to m ake

ou tsou rcing decision s.

　　随着技术的不断细化, 产业内部战略联盟的形

成, 以及消费需求特点由“趋同”向“求异”的转变,任

何单一饭店企业要想在整体产品市场上取得全面的

竞争优势已经非常困难。竞争形态的转变,一方面迫

使饭店企业尽力改进内部组织流程,以提高对市场信

息和顾客要求的反应速度;另一方面则要求饭店重新

审视本企业在整条产品价值链上的增值优势,确立其

核心业务范围,以便于企业将优质的资源和独特的能

力集中到该领域,形成强化核心竞争力的业务平台。

　　一、外包战略管理概述

20 世纪 90年代以来,传统的纵向联合式,“五脏

俱全”的经营模式难以应对动态、快速、多变的市场环

境,集速度、专业知识、柔性和革新为一体的全新的经

营模式——外包便应运而生,并得到了迅猛发展。业

务外包可以说是近10年来国外兴起的企业改制的新

理论之风中最有成效的方式,也是最近 10 年使世界

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。业务外包标志着企业从垂

直一体化的生产方式发展到分工整合方式的新阶段。

尽管业务外包这种经营形式至今仍没有一个统

一明确的定义,但就其本质来说,是以外加工方式利

用公司外部最优秀的资源,从而达到降低成本,提高

效率,增强竞争力的目的。准确一点讲,业务外包是一

种管理策略,它是某一公司 (称为发包方) ,通过与外

部其他企业 (称承包方)签订契约,将一些传统上由公

司内部人员负责的业务或机能外包给专业、高效的服

务提供商的经营形式。业务外包被认为是一种企业引

进和利用外部技术与人才,帮助企业管理最终用户环

境的有效手段。企业的外包战略实质上包括两层含

义:集中企业资源发展核心能力和业务外包。其中,我

们可以将企业业务分为3个层次: 对企业的生存至关
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重要的核心业务、帮助实现或提升价值的辅助业务和

附加业务。如今,业务外包概念已经远远超越了设施

管理的“硬服务”而更多地指向作为一个组织核心能

力辅助支持的“软服务”方面。业务外包作为一个专业

术语的出现, 主要是为了应对组织所面临的诸多压

力。这些压力包括:减少在衰退期的开支负担;经营流

程再造现象的大量涌现;大型投资项目的考察以及与

一系列专门化的经营流程和信息技术的出现相联系

的培训要求等。这些投资负担和财务制约累加的结果

正在威胁到核心业务的创新及变革时代组织的竞争

力。但是,目前对于业务外包的研究主要偏重于制造

企业的研究,而对于服务性行业研究很少涉及。

　　二、饭店核心能力与业务外包战略关联性
分析

(一)饭店核心能力的内涵

自 1990 年普拉哈拉德 ( P lahalad ) 和哈梅尔
(H am el)在哈佛商业评论上发表“T he Co re Compe2
tence of the Co rpo ra t ion”一文以来,企业核心能力理

论成为经济学界、管理学界以及企业界研究的重要领

域。普拉哈拉德和哈梅尔认为企业的核心能力是“组

织内的集体学习能力,尤其是如何协调各种生产技能

并且把多种技能整合在一起的能力”。但由于后来的

许多研究学者研究的角度不同,对于企业核心能力的

概念描述已不局限于普拉哈拉德和哈默当时的定义,

而是根据各自研究的需要,众说纷纭。但是大家普遍

认同作为核心能力的识别主要有以下3个方面: 是否

可以给顾客带来超过其价值判断的利益;是否具有排

他性竞争优势以及是否能扩展新的市场和服务领域。

值得注意的是,核心能力是一种能力、技能,虽然所有

的核心能力是企业的竞争优势,但并非所有的竞争优

势都是核心能力,虽然每一核心能力都是致使企业成

功的关键因素,但并非所有致使企业成功的关键因素

都是企业的核心能力。

饭店核心能力被定义为饭店企业在其经营范围

内,赖以实现竞争优势的企业内部过程、技能和资产。

除此,饭店还有大量的外围能力,具体见下图。这一模

型分为3个同中心的矩阵,模型的中心是发生在顾客

与一线员工间的交易 (我们认为这是饭店所有经营战

略思考行为中关键的一点,它代表了制造业与服务业

间的重要的差异特征) ,这一过程称为交换过程,在这

一过程中企业精心设计开发的产品与服务由与顾客

直接接触的一线员工提供给顾客。要成功地实现这一

点,饭店必须开发模型中第二个矩阵中所形成的一系

列核心能力。第三层矩形反映的是要熟练地实现这一

交换所必须的外围能力,为核心能力的持续发展和保

持提供支持。模型传递了饭店管理者在试图创造条件

提供产品服务时面对的复杂性。从此图也可以看出

来,饭店企业必须将选择正确的产品和服务组合与开

发核心能力以传递服务组合等努力结合在一起,以完

成交易从而满足并超过顾客需求及所有者对现金流

的需要。

图 1　饭店与旅游服务企业能力模型

　　 (二) 外包战略是基于饭店核心能力战略决策的

必然要求

基于资源的理论,一个企业可被看成资源和知识

的独特集合体。如果资源能够使企业在其所处的环境

中利用机会或抵御威胁,则这种资源对企业来说就是

有价值的,此乃企业成功的关键因素。企业的核心能

力不仅是一种资源,而且被认为是企业所有资源中最

重要的,它往往决定了其他资源的使用效率。P rahal2
ad 和H am el认为,企业的核心能力是一种稀缺的、难

以模仿的、有价值的、可延展的能力。企业的竞争优势

来源于企业的核心竞争能力。Q u inn 和H ilm er指出,

企业应该持续地在具有核心能力的业务上进行投资,

而将不具备核心能力的业务进行外包。外包非核心活

动可使企业更加提高管理注意力,加大对绩效显著工

作的资源的分配,而对相对劣势的工作交给外部组织

承担。

由于任何饭店企业所拥有的资源都是有限的,它

不可能在所有的业务领域都获得竞争优势。快速多变

的市场竞争中,单个饭店依靠自己的资源进行自我调

整的速度很难赶上市场变化的速度,因而饭店企业必

须将有限的资源集中在核心业务上,强化自身的核心

能力,而将自身不具备核心能力的业务以合同的形式
(外包)或非合同的形式 (战略联盟或合作)交由外部

组织承担。通过与外部组织共享信息、共担风险、共享

收益整合集成供应链各参与方的核心能力,从而以供

应链的核心竞争力赢得、扩大竞争优势。这样外包就

成了企业利用外部资源获得互补的核心能力强化自

身竞争地位的一种战略选择。
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外包战略对提升饭店核心能力的作用实质是其

战略优势的主要体现。外包对于提升饭店核心能力主

要体现在以下两个方面:

首先,增加顾客价值。顾客价值是构筑企业核心

能力的基点。一个企业之所以存在是因为它可以利用

所谓的“稀缺资源”创造产品或服务来满足人们无限

的欲望。企业的核心能力是一种能为企业进入各类市

场提供潜在机会、能借助最终产品为所认定的顾客利

益做出贡献而且不易为竞争者所模仿的能力。核心能

力不仅仅来自于它在核心技术、研发团队、营销网络、

企业文化等方面比竞争对手做得如何出色,更在于它

能为顾客提供多少价值。如何将资源最大程度地、有

效地转化为顾客价值,这将是企业构筑核心能力的基

点。

饭店是服务性的企业,它提供的服务就是其主要

产品。发生在顾客与消费服务提供者之间的交易是个

复杂的交换过程,这种复杂性来源于服务体验本身以

及顾客需要的物质产品及服务过程中所固有的不确

定性,用于生产预期服务的技术必须考虑所提供服务

的无形性和易损性特点。由于服务通常是一种感知体

验,饭店服务过程就更为重要。由于外包服务的承担

者往往都是一些比较大型的专业服务公司,它们的专

业化程度以及熟练程度往往就是效率与质量的象征

与保证。许多专业服务公司都比饭店拥有更有效的资

源 (尤其是专门化的知识和经验)。这将有利于帮助饭

店提升其整体的服务质量与服务档次,以满足宾客日

益挑剔与个性化的需求。

其次,节约成本。科斯在其交易费用理论里提出,

市场和企业是资源配置的两种可相互替代的手段。他

们之间的不同表现在: 在市场上,资源的配置是由非

人格化的价格来调节的,而在企业内相同的工作则由

层级关系中的权威来完成,两者之间的选择依据于市

场定价的成本与企业内部官僚组织成本之间的平衡

关系。也就是说,企业的边界由市场交易的成本和企

业内部化的成本的均衡点决定。由于信息的不对称、

有限理性、机会主义和交易的不确定性等原因,就出

现了交易费用,即在安排管理和监控交易的过程中发

生的费用。同时科斯认为,通过签署长期的合同,交易

费用就可以降低。

无论是从交易的全过程还是交易费用的决定因

素来看,企业与外部企业建立起较长期的合作性外包

关系,都有助于降低交易费用。具体而言,饭店是一个

劳动密集型的行业,最大的成本来自于其固定资产投

资和人力资本。在饭店业中实施外包服务将大大地减

少巨额的固定资产投资。以洗衣房为例,一个四星级

饭店的洗衣房,通常要在其硬件配置上投入约 2～ 3

百万元。而实施外包服务将减小由资产专用性带来的

沉没成本,使饭店的退出壁垒及转化成本大大降低。

饭店受季节波动影响较大,其服务的淡旺季明显,所

以其人力资源的平衡管理更加困难。饭店业的人力成

本一般要占饭店总营收的25%——30%。实施外包服

务,势必会减少饭店的用工总量和用工比例,同时也

会降低饭店的用工单价。

通过成本领先于其他饭店,从而在市场上具有较

大的排他性,有利于本企业获得更多的利润,也有利

于饭店开拓新的市场空间。

　　三、实施外包战略,提升企业核心竞争力

(一) 构筑全新的经营理念

目前,不少饭店经营者的观念仍较为陈旧,在盲

目追求饭店部门与结构的全面性与完整性的同时,忽

略了成本的控制及效益与效率的兼得。面临经济全球

化、社会分工日益精细、竞争日趋加剧、消费者需求多

样化、信息技术飞速发展并得到了广泛应用的经营环

境,中国饭店业要积极转变观念,充分利用市场,利用

外部资源提高企业的运作效率;要变企业依靠单个力

量参与竞争为依靠整个供应链的整合优势参与竞争,

积极缔结动态性的外包组织,保证企业具有持续性的

竞争优势。
(二) 识别需要外包的业务

进行外包首先必须明确哪些饭店业务必须由企

业自己来做,那些业务可以通过外包来完成。解决这

个问题的关键是必须明确企业的核心能力。因为业务

外包就是要求饭店经营者将资源集中在那些使自己

真正区别于竞争对手的技能和知识,即核心能力上。

一般来说,下列业务应该外包出去: (1)其中所包含的

核心技术不是本饭店企业的所长,且与企业的核心能

力关联度极低; (2)外部供应商在资源、技术、规模、需

求反应速度上具有明显的比较优势; (3)给饭店企业

造成较大的资源占用,且投资回报率较低。
(三) 审慎的选择自己的外包商

业务外包对于饭店来说,具有潜在的风险性。主

要表现为对外包商没有监控能力,难以控制外包产品

和服务的质量,从而丧失了业务外包的真正意义。此

外,还有一个文化融合的问题。实施外包远比普通的

采购要复杂,饭店要选择一个能够一起解决问题的合

作伙伴,建立战略合作伙伴关系。因此在选择外包商

时,要建立一个专门的评审小组来审核,结合各个部

门管理人员的意见。供应商的合作意愿、信用等级、综

合实力是最重要的因素,但饭店企业还必须注意组织

文化的差异及对供应商的绩效进行监控的难易程度

等。错误的选择往往会给企业带来巨大的转移成本。
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(四) 签订委托代理合同。

饭店的业务外包不同于一些制造性企业的供应

链管理。饭店内部各个部门之间的协同作用更加重

要,服务过程是一个整体,如果哪个环节出现问题,都

会影响饭店在顾客心目中的形象。所以,外包企业与

饭店各个部门之间的协商和工作标准是非常重要的。

外包服务必须有相当程度的标准化,这是外包服务质

量的标准所在。要明确双方各自的权利和义务,保证

服务质量,就必须通过委托代理合同来约束。合同应

包括外包的价格和技术要求,服务的级别和违规的处

罚条款等内容。同时,应当考虑可能发生的变化和问

题的程序,这样,才能保证业务外包健康进行,卓有成

效。
(五) 动态管理外包

业务外包出去之后,饭店还要对外包过程进行动

态管理,后续管理工作是非常重要的。外包不仅仅意

味着成本的节省,更重要的是,要比以前为顾客提供

更好、更优质的服务。饭店要使外包实现最初的目标,

就必须充分重视和外包商的合作和交流,在这种合作

和交流过程中,不仅可以使得供应商在理解企业的需

求方面做得更好,而且会促使饭店与外包商之间的经

验、知识等的扩散,从而从长远来提高服务的质量。

一般而言, 专业服务公司与饭店毗邻的几率较

少。以外包洗衣为例,通常洗衣场及大型设备都设在

较偏的地方,只留一个收发室在饭店内或饭店边上。

因而,送取布件的在途时间差,往往是招致宾客投诉

的重要原因之一。但是,对于客人投诉洗衣质量等问

题,饭店在处理过程中处于被动地位。顾客不会理会

饭店与其外包商之间的委托——代理关系,一旦出现

类似问题,他们首先想到的是饭店服务质量问题,从

而降低其满意度。从此看出,对外包商的管理将极为

重要。外包服务后,不能认为饭店就不用管理此项业

务了,相反由于外包服务的性质,饭店与专业外包公

司的关系相比制造企业来说更加复杂。饭店要加强对

外包过程的动态管理。并在出现的问题中及时找出规

律,加以改正。
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需要为解决的某一问题而成立的单项政府组织,也有

组建功能多元的综合性地方政府联合组织。我国的许

多学者也提出加快组建综合性的城市区域联合政府,

如“都市联盟”,来统一行使跨界职能协调政府间的利

益。从实践来看,地方政府利益的整合本身实践起来

就比较困难, 这种综合性的区域组织的操作难度较

大。因此,本文认为跨行政区域组织一体化建设应当

是先易后难, 职能设定应当是从单一到综合逐步过

渡,选择城市区域发展过程中迫切需要解决的问题入

手组建相关的区域组织,从而降低制度变迁的成本,

并逐步实现区域组织职能从单一到综合的转变,同时

这一组织也应由政府型向复合型联合体转变。

3 (本文承蒙汪宇明教授、刘君德教授指导,并得

到三亚市政府、旅游局有关领导大力协助,在此一并

致谢! )
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