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中文摘要 

台灣電信產業在中華電信於 2008年底引進智慧型手機蘋果的 iPhone 3G

後，便走上了一條與過去截然不同的電信之路。從 2000 年和信電信 (KGT) 

開始的 GPRS 數據業務，總是雷聲大雨點小；即使 2005 年各業者 3G 陸續

開台，數據業務總還是叫好不叫座，直到智慧型手機的逐漸普及，無線產業

的數據業務才產生了質與量的大變化。 

新穎的服務與大量的數據資料的管理，以及日益競爭的電信產業環境，

使得電信運營商與電信設備供應商無不感到需要考慮以不同以往的方式提

供更快、更吸引消費大眾的服務與解決方案，於是大量軟體外包的服務開始

產生。 

以一個電信設備供應商為觀點，如何有效評估是否需要執行外包業務或

自行開發、考慮因素為何？外包廠商的選擇是由海外分公司或全球遞交合作

廠商開發、國際廠商開發，亦或是國內軟體公司開發，各有其優缺點，選擇

標準為何？甚至專案執行過程中的控管與事後檢討分析作為下次選商的依

據，都已是現在電信產業參與者重要的課題，攸關企業的核心競爭能力。 

本研究以電信設備供應商過去 5 年多，電信服務委外的資料為基礎作為

研究探討的依據，提出電信服務委外流程的架構，分析電信軟體外包廠商四

大評估核心的重要指標與事後評鑑的變化，期望藉由此流程與模型的建立，

增加產品服務委外的優勢，成為公司的核心競爭力。 

 

 

關鍵字：服務委外、核心競爭力、無線通信產業、評估核心 
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TITLE：Research of Process Analysis on Telecom Vendors’ Service Outsourcing 

 

Telco industry in Taiwan went into a brand new road when CHT (ChungHwa 

Telecom) introduced Apple’s new smart phone, iPhone 3G, in 2008. KGT (KG 

Telecommunications) introduced GPRS (General Packet Radio Service) data service for 

higher data speed rate in 2000 and mobile operators launched 3G services in 2005. 

However, the real mobile data services did not really take off. The data traffic of mobile 

industry didn’t get dramatic changes on quantity & quality until the popularity of smart 

phones. 

It makes telecom operators and Telco vendors re-think a new way different from 

old days in an extremely competitive telecom industry to provide subscribers faster & 

more attractive services & solutions via creative ideas and huge data management. Thus, 

a big amount of software outsourcing in telecom industry started. 

How to effectively evaluate which task is suitable for outsourcing or in-house from 

telecom vendors’ viewpoint? For outsourcing task, which model is favorable? An 

overseas branch office or GD (Global Delivery team), international company, or 

domestic software house. What’s the advantage or disadvantage, evaluation criteria, 

project management, monitor & control during project delivery phase, and postmortem 

after project execution? They all become part of company’s core competences. 

The thesis builds a telecom vendors’ outsourcing process model, which is based on 

data analysis of service outsourcing in past over 5 years in System Integration 

department of international telecom vendor, and. From the change between evaluation 

of outsourced companies’ 4 assessment cores and post survey after projects, it expects to 

establish an evaluation process and model to appropriately select a suitable 3rd party 

partner as one of company’s core competences to take advantage of the capability of 

software or service outsourcing. 

Keywords: service outsourcing, core competence, mobile telecom industry, assessment core 
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第一章 緒  論 

第一節、研究背景 

全球電信設備供應商從一直以來的固網時代，以美、日公司為主，如朗訊科技(Lucent 

Technologies，前 AT&T 電信設備製造部門)、北電(Nortel)、摩托羅拉(Motorola Inc.)、日

本電氣株式會社(NEC Corporation)、富士通(Fujitsu Limited)等，逐漸轉移到 90 年代行動

業務(Mobility)普及的第二代行動電話 GSM，改由歐洲的電信設備供應商為主，如阿爾卡特

(Alcatel)、西門子(Siemens AG)、愛立信(L. M. Ericsson)、諾基亞(Nokia Oy.)等，直到

近期的第三代(WCDMA、CDMA2000、TD-SCDMA)或第四代(LTE)行動電信系統，中國大陸的廠商

如華為電信(Huawei)、中興電信(ZTE)等，已逐漸嶄露頭角，也成為主要的設備供應商。 

但隨著 2000 年的網際網路泡沫化(Dot-com bubble burst)後，這些跨國企業的電信設備

供應商(Telecom Vendor, Telecom Supplier)就一直元氣大傷，無法回到往日光景，迫使電

信設備商不斷的想藉由整併，以求增強競爭力。例如朗訊科技與阿爾卡特於2006年1月合併，

諾基亞網路部門與西門子通信部門於 2007 年 4 月合併，愛立信於 2009 年 7 月買下宣告破產

的北電網路部門 (CDMA2000 及 LTE)，但仍無法達到預期目標。所以這些跨國企業的電信設備

公司除了自家公司不斷的樽節成本外，也希望藉由服務外包的引入，從測試驗證

(Inter-operability Test)、技術文件撰寫、上課培訓、軟體開發、技術支援、到客戶服務

等，大規模的採用電信外包服務，以求在日益競爭的電信產業中站穩腳步。 

反觀在台灣的電信設備供應商台灣分公司在 2000 年以後，總公司為求降低研發成本，不

是撤銷獲利不佳的研發單位，就是將台灣本地研發單位搬遷至大陸、印度或東歐地區等工資

較低廉的國家集中開發與管理，致使國際電信設備供應商台灣分公司為達到本地電信運營商

的要求，須自行開發軟體或透過電信產業服務外包方式，提升產業競爭力並滿足客戶的需求；

其服務外包內容，主要是以提供電信運營商客製化服務以滿足消費市場不同的需求，或與第

三方產品廠商合作的軟體開發為主。 

在大者恆大的現代產業競爭趨勢中，電信設備供應商也有此種趨勢(前五大分別為愛立信、

華為、諾西、阿朗、中興)。為了提供越來越多樣的電信服務給一般消費大眾，電信設備供應

商也因此有了越來越多的機會需要藉由電信服務外包，降低成本並快速反應市場需求，以提

升自身競爭力。 
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第二節、研究動機 

近幾年來，智慧型手機(Smart phone)，如蘋果電腦的 iPhone、谷哥(Google)的 Android

手機(如三星 Samsung、宏達電 HTC 等公司所推出)、RIM (Research In Motion)的黑莓機

(BlackBerry)、微軟的 Windows mobile 手機等，與平板電腦/電子書，如蘋果電腦的 iPad、

亞馬遜(Amazon)的 Kindle、邦諾(Barnes & Noble)連鎖書店的 Nook 等的全球熱賣，造成無

線網路需求持續大量的成長；另一方面，社群網站如臉書(Facebook)、微博、推特(Twitter)

等的持續發燒，網路電視(IPTV)如中華電信的 MoD (Media on Demand)、Netflix、YouTube

等的日漸盛行，已造成全球網路頻寬供給吃緊。電信運營商不斷藉由擴充無線及有線網路頻

寬，以滿足終端用戶不斷增長的網路需求，但仍持續遭受消費大眾的詬病，批評網路品質不

佳、速度太慢等。 

弔詭的是，雖然一般大眾網路需求持續擴大，但受限於電信費率的持續下降，電信運營

商的營收卻未同步成長，尤其在 2008 年 9 月 15 日雷曼兄弟(Lehman Brothers)破產所引發的

全球金融海嘯(Financial Tsunami)，電信運營商對營運成本支出(OPEX)與資本支出(CAPEX)

的花費變的更為謹慎與緊縮，造成電信設備商近幾年營收也並未隨著網路需求增長而同步成

長。根據 Research and Markets 報導文章 Telecom Industry Health Check (3Q’10)所述，

全球電信 12 個月的資本支出於 2008 年第三季達到近期巔峰 3007 億美元，而在 2010 年同期

(Q3)僅達 2626 億美元，縮減了約 2008 年同期的 13%。 

加上中國大陸政府全力支持的電信大廠，如華為電信(Huawei)、中興電信(ZTE)等，挾其

人工低廉的成本優勢，以全球超低價策略蠶食鯨吞全球電信市場大餅，造成全球電信設備商

無不哀鴻遍野，各種擴大營收與縮減成本的策略與方案盡出，如企業與部門整併、服務委外、

預算縮減、電信服務代營運(Managed Service)等，試圖力爭上游，強化競爭能力；其中在成

本縮減上，服務委外為其最常使用的方式，以求成本降低，並藉由合作夥伴的引入，提升專

業領域的服務品質，將公司內珍貴資源集中於核心能力。如同管理大師彼得．杜拉克(1994)

於「後資本主義社會」書中提到，專注本職與排除雜務是企業提高生產力的必要條件，並且

將企業的非核心業務發包給專門的公司處理，本身則專心致力於提昇核心生產力及改善技

術。  

本研究希望藉由此論文深入探討，找出台灣電信網路設備供應商，藉由委外/外包

(Outsourcing)方式選擇最適合的外包合作廠商的流程，以求降低本身產品或服務的成本，提

高市場競爭力，同時又能維持既有核心競爭力(Core Competence)，並且保證提交之產品或服
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務的品質不受外包制度影響下的主要關鍵成功因素(Key Success Factor)。 

 

第三節、研究目的 

自 2000 年網路泡沫化後，全球各大電信設備供應商便採取一系列成本緊縮限制，如人員

精簡、組織調整、福利減縮、人員外包 (subcontracting)、產品線整併與調整、金融借貸、

軟硬體外包維運、合併收購 (Merger & Acquisition)等等，以應付網路泡沫化後的關鍵危急

時刻；所幸，經過多年的療養調息，各設備廠商也漸漸的走出網路泡沫化後的陰霾，逐漸成

長與茁壯。 

台灣電信產業隨著時代演進，頻寬不斷增大，資費不斷降低，新服務持續推陳出新，電

信運營商為維持利潤，積極投入各項新穎服務吸引消費大眾，並持續降低傳統電信設備 OPEX

與 CAPEX 的投資，加上中國大陸電信設備供應商技術日漸成熟與低價策略的發酵，造成全球

各大電信設備供應商進一步思考成本控制的措施，以強化競爭力。 

歐美跨國電信設備供應商若將服務大幅度藉由委外方式處理，雖有可能降低服務成本，

但卻也有可能造成產品與服務品質下降，或企業本身因此喪失了核心競爭力，故如何拿捏企

業本身在競爭的電信產業環境下有較理性的判斷：如何選擇工作是否外包而不傷害本身核心

競爭力；如何選擇下包廠商，藉由其專業提升服務品質；如何決定外包的種類、大小與方式，

皆是本篇論文想探討的主要課題。 

藉由國內外資料的收集及整理，與國際設備供應商台灣分公司的個案探討，希望從中找

出合理的產品與服務外包作業流程，作為電信設備廠商或其他企業高階管理者面臨外包決策

時的一個理性分析依據，以尋求公司的最佳效益。 

 

第四節、研究流程 

本研究者研究發現，雖然台灣電信市場人口與規模不斷成長，科技技術不斷翻新進步，

但公司成長卻有限，營業淨利不斷下滑，希望藉由國內外資料的收集、整理與探討，以某家

知名的跨國電信設備供應商台灣分公司為例，深入探討，藉由 1.問題醞釀與形成、2.文獻蒐

集與探討、3.確認問題與研究範圍、4.建立研究架構與資料蒐集方法、5.資料分析與歸納、

6.研究發現、7.論文撰寫、8.完成論文寫作等步驟(如圖.1-1)，希望從中找出合理的產品與

服務外包流程架構，以降低成本並提升品質與企業競爭力，作為電信產業高階管理者做服務

外包決策時的一個理性分析工具，尋求公司的最佳利益。 
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圖.1-1 研究流程圖 

  

第五節、論文結構 

本論文研究共分為五個章節，各章內容簡述如下： 

第一章 緒論 

主要為整篇研究的概敘，包括研究背景、研究動機、研究目的、研究流程與論文結

構。 

第二章 文獻探討 

主要包括兩個部分：電信產業相關背景說明與服務委外制度歷史資料的探究。電信

產業相關背景說明包括全球電信趨勢、全球電信設備供應商概況、台灣電信產業的變化

與電信產業的外包歷史背景等。服務委外分析則包括服務委外的定義與動機、服務委外

1.問題醞釀與形成 

2.文獻蒐集與探討 

3.確認問題與研究範圍

4.建立研究架構與 
資料蒐集方法 

5.資料分析與歸納 

6.研究發現 

7.論文撰寫 

8.完成論文寫作 
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的決策模式、服務委外的風險、服務委外的績效與企業服務委外的競爭策略等。其中企

業服務委外的競爭策略，包含 Porter 的五力分析、企業價值創造 PVC 模型、克里斯汀生

所提的破壞性創新等的探討。 

第三章 研究架構與方法 

說明本研究的理論架構-服務外包流程架構與其藉由跨國電信設備供應商台灣分公

司-A 公司系統整合部門過去資料應用、分析與整理，提出電信設備供應商服務外包流程

架構、外包分析、外包廠商選擇的四大評估核心等的研究方法。 

第四章 資料分析與研究結果 

透過歷史資料的蒐集，將過去的工作實務經驗與資料整理分析，並與理論架構印證，

探討出最佳的服務委外包時機、外包廠商的選擇、規模與方式的服務委外流程架構。 

第五章 結論與建議 

藉由第四章資料分析與研究結果，提供進一步的結論與建議、研究貢獻、研究限制、

及未來研究方向。 



 

 16

第二章  文獻探討 

本章分成兩個部分做文獻探討，包括前半段針對電信產業做基本分析、背景說明，及後

半段對服務外包做探討研究。 

 

第一節、電信產業相關背景說明 

電信產業過去一向被認為是科技產業的一環，需要大量的通訊科技人才與大量的資金投

入，更是須事前經過國家政府的許可，領有執照的特許產業，近來雖漸漸成為民生的必需品，

但是其通信整合的複雜度卻與日俱增。本節會針對全球電信趨勢、全球電信設備供應商概況、

台灣電信產業的變化、電信產業的外包歷史背景等，逐一討論分析。 

 

2.1.1 全球電信趨勢 

法新社於 2011 年報導指出在智慧型手機(Smartphone) 、平板電腦(Tablet PC)等一波波

帶起的行動風潮持續延燒下，行動資費方案帶來的營收不斷成長，2016 年前可望達到每年 9%

的年複合成長率(CAGR)，到 2016 年的總營收規模更可望超過 1,020 億美元。 

研究機構 ABI 分析師 Dan Shey 於 2011 年最新報告也表示，美國地區佔行動資費方案最

大比例的裝置就是智慧型手機，到 2016 年智慧型手機不管在哪個地區，都會在該地區的行動

資費營收超過 5 成以上的比例。而智慧型手機在企業用戶當中越來越高的滲透率則將成為推

動行動資費營收成長的最大助力。另外，像是平板電腦這類的行動裝置在行動資費營收當中

也將有逐漸吃重的比例；且來自於企業客戶的行動資費營收部分，重要性將更為明顯，除了

一般語音、資料傳輸外，由於企業用戶可能還有應用程式、內容、安全、帳務以及其他行動

服務上的需求，所以企業用戶區塊可望帶來不少商機，全球行動資費市場也可望因為企業用

戶區塊加速成長。 

根據 Ericsson (2012, Jun.) 研究調查顯示，在 2017 年前全球將有 85%的人口被 3G 網

路所覆蓋，同時行動用戶總數更將達到近 90 億規模 (如圖.2-1)，相較於 2011 年底為 60 億

用戶，成長 50%。同時，行動寬頻用戶數量預估在 2017 年將達到近 50 億規模，相較於 2011

年底為 10 億用戶，成長 5 倍。中國地區將擁有超過 10 億用戶，為最大的用戶族群。此外智

慧型手機也將持續扮演驅動數據流量的關鍵角色，預估由 2011 年到 2017 年，整體行動數據

流量將可望成長 15 倍(如圖.2-2)。 
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圖.2-1 以無線技術分類的行動用戶數趨勢圖 

 

 

圖.2-2 全球行動數據&語音流量趨勢圖 

 
又根據 Ericsson(2012, Feb.) 發佈的研究報告顯示，更智慧的行動網路管理與計費方

式將可大幅提昇消費者體驗 (Customer Experience)並保障電信運營商的營收。行動網路用

戶在選擇費率時主要考慮的因素包括網路品質及覆蓋率、數據傳輸服務價格、數據服務費率

說明是否容易理解等。在如何吸引新客戶方面，許多運營商所面臨的挑戰不僅是要增加現有

客戶的數據用量，同時還要吸引更多新客戶。如果網路速度更快、數據服務收費更低、手機

電池壽命更長、網路覆蓋品質更佳時，都會增加使用者網路使用量。如果電信運營商能以消
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費者的需求做為出發點，來看待如何規劃更為智慧的電信資費方案，便可鼓勵更多的行動網

路使用量並提升消費者體驗，創造電信運營商在消費者心中的價值。 

由以上種種研究報導數據顯示，行動數據的快速成長已是不可擋的國際趨勢，無論是手

機、平板電腦的複雜新應用，亦或是網路運營商自建的新服務，都需要快速的與消費市場需

求契合以因應國際趨勢；在此同時，行動數據每單位的價格不斷下降，也造成了電信相關廠

商需不斷的尋求降低成本的方法及尋求各種突破，以爭取更多消費大眾的青睞，搶奪電信市

場大餅；如何提供即時與吸引人的產品與服務，變成了網路運營商與網路設備供應商的重要

課題。在此國際電信大環境局勢的驅使下，網路代營運 (Network Managed Service) 與服務

委外 (Service Outsourcing) 成了電信產業樽節成本的一劑良方。 

但目前台灣電信環境無論是運營商或是網路設備供應商，對電信網路代營運彼此認知仍

有落差，如何達成共識仍有一段路程需去克服與調整；反倒是服務/軟體外包行之多年，且隨

著競爭壓力愈劇，無論是網路運營商或是網路供應商對服務/軟體外包更是情有獨鍾，市場產

值越來越大。根據 Gartner 分析，2010 年全球 IT 產值高達 3.4 兆美金，較 2009 年成長 4.6%。

也預計從 2010 年至 2012 年，IT 花費每年成長率亦達 4.6%。 

 

2.1.2 全球電信設備供應商概況 

根據 2010 年各家財務資料顯示(如圖.2-3)，全球最大電信設備供應商依序為愛立信

(Ericsson)、華為(Huawei)、諾西(Nokia Siemens Networks)、阿朗(Alcatel Lucent)、思

科(CISCO)、中興(ZTE)、NEC 等，但大陸廠商華為與中興在擴大自己的無線、有線產品線，

不斷低價搶占市場占有率後，營收不斷創新高，儼然成為電信設備供應商的明日之星。 

愛立信是全球電信設備供應商產業龍頭，主要以無線網路系統銷售為主要大宗，外加2006

年初併購 Marconi 的傳輸設備為輔；諾西(諾基亞+西門子於 2007 年 4 月成立)與阿朗(阿爾卡

特+朗訊科技於 2006 年 1 月成立)則是藉由兩家知名電信公司合併所新產生的公司，可是合併

至今營業利益率(Operations Profit)仍是不佳，諾西 1% ，阿朗 2%，表現皆不理想。而思科

與 NEC 則皆以有線的固定網路為主要銷售產品。 
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圖.2-3 全球電信設備供應商 2010 年營收與營業利益率概況 

 
 
 
2.1.3 台灣電信產業的變化 

台灣從 1990 年代初期，第一代行動電話 AMPS (Advanced Mobile Phone System) 由當

時的電信總局 (1996 年電信三法公佈實施後，將電信事業之管理與經營分離，中華電信於是

誕生，負責經營業務) 壟斷經營，到 1997 年第二代行動電話 GSM(Global System for Mobile 

Communications)各家民營無線電信業者的開放，隨後 2000 年而來的以分封交換 (Packet 

Switch) 技術應用的 GPRS (General Packet Radio Service) 問世，終於讓無線電信服務不

僅止於語音服務，更進一步拓展到數據服務。可惜的是 GPRS 速率最高僅至 115K bps (bits per 

second)，遠遠無法滿足終端用戶的需求，加上寥寥無幾吸引人的應用程式(絕大部分應用程

式由電信運營商提供)，導致無線數據服務雷聲大雨點小，始終無法蔚為風潮，創造使用流量。 

直至 2005 年各家電信業者陸續提供第三代(3G)行動電信服務，包括中華電信、台灣大哥

大、遠傳電信、威寶電信等所推出歐規的 WCDMA(Wideband Code Division Multiple Access)

與亞太電信推出美規的 CDMA 2000 (Code Division Multiple Access 2000)，傳輸速度推升

到 384K bps，近期更陸續提升網路設備，提供 HSDPA (High Speed Downlink Packet Access)、
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HSDPA+，從傳輸速率一路由 3.6M bps，7.2M bps，14.4M bps，21M bps 到 42M bps，未來更

會到達 84M bps，已與有線電路 ADSL、XDSL、光纖 (Optical Fiber)的傳輸速度，不相上下，

甚至更快。對終端用戶而言，在保有行動(Mobility)的實用性下卻未對傳輸速度做妥協犧牲，

實在是對使用者的一大福音。 

相信未來到了第四代(4G) 行動電信服務 LTE-Advanced (Long Term Evolution – 

Advanced) 時，速度可達下鏈路 (Downlink) 1G bps、上鏈路 (Uplink) 500M bps，傳輸等

待時間更短，對使用者造成推波助瀾效果，更進一步促進使用量。全球電信市場因而不斷擴

大，但競爭從手機終端、電信運營商、電信設備供應商等，卻是隨著時間流逝，日益劇烈。 

從台灣行動電信市場滲透率 (圖.2-4) 觀察可發現，從 2005 年手機滲透率由 97%增加至

2010 年的 120%，台灣平均每人早已超過一隻手機號碼了，行動電信市場也已邁入成熟穩定產

業。 

 

圖.2-4 台灣行動電信市場滲透率 

 
 

若以行動電信業者所擁有客戶數佔有率分析 (圖.2-5)，中華電信雖用戶數持續些許下滑

但仍穩坐龍頭寶位(35.7%)，依序為台灣大哥大(23.6%)，遠傳電信(23.4%)，亞太行動寬頻

(10.5%)，威寶電信(6.8%)。 
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圖.2-5 台灣行動電信業者用戶數佔有率 

 

2.1.4 電信產業的外包歷史背景 

從全球經濟發展的角度來看，隨著資訊科技的發展，網際網路 (Internet) 的普及與傳

輸頻寬的增大，造成溝通成本的降低，以及客戶永無止境對於時間更快、產品更好、價格更

便宜的要求，跨國公司因各分公司散佈於全球各個國家，於是成了最早實施外包制度的先行

者。 

從國際市場面來看，跨國公司既是服務外包主要的推動者和實施者，也是分發外包和承

接外包的主要對象。企業持續面對競爭對手與客戶更低價格與更快產品與服務的壓力，被迫

思考不同於以往的解決方式，在全球各地尋找機會，尋求突破，海外低工資國家設廠或離岸

外包 (Off-Shore Outsourcing)遂興然盛行。最早由製造業開始，如美國的紡織業、鋼鐵業、

航太業、日本的汽車業、到台灣最引以為傲、耳熟能詳的電子產業，無一不是希望在全球各

地尋找更低價格的製造模式，以增加全球競爭力。 

時至今日，外包領域早已不再只有製造產業，服務業採用外包模式也廣泛應用於各種不

同產業，如金融財務、保險業、IT 產業、研究開發(R&D)、電信產業、人力資源、教育訓練、

會計、法律等專業技術服務領域等等，時空的限制早已被打破，而且外包比率逐年提高。如

從 2006 年全球離岸外包 100 強 (如 Infosys Technologies, Tata Consultancy Services, 
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Wipro Technologies 等) 所涉及的行業分佈來看，金融行業所占比重最大佔 69%，其次是電

信 47%、軟體產業 41%、製造業 33%，健康護理 28%，零售與消費 21%、政府服務 15%，基礎設

施 6%，物流 5%，休閒娛樂 4%，石油、天然氣等能源產業 3%，幾乎各個領域皆已涵括。從數

據知道電信產業已占外包行業別的第二名，由此可見電信產業早已敞開心胸，成為了軟體外

包承接公司承接服務的主要行業別之一。 

從全球電信產業發展趨勢來看，70 及 80 年代傳統數位交換機開始大量佈建，90 年代第

一代類比式行動電話 (AMPS，Advanced Mobile Phone System)與第二代行動電話(GSM)的全

球迅速推展，皆是電信產業的蓬勃發展時期；然而時至 2000 年下半年起，全球掀起網路泡

沫化風暴，IT 與電信網路實際頻寬成長需求遠低於先前預期，過度的投資加上經濟不景氣，

緊接而來的，電信產業遂產生了史上最大的崩盤景象 (The great telecoms crash, The 

Economist, 2002)，其嚴重程度 10 倍於早先的網路公司泡沫化 (dotcom crash) 所帶來的

影響，因電信業大崩盤所引發的債務風險 (debts exposure)也超過了一兆美元 ($1 

trillion)。電信設備供應商為了樽節成本，一方面將研發中心集中管理並且遷移至人力成本

較低的國家，如印度、中國、馬來西亞、羅馬尼亞、波蘭等國家，以降低成本，提高競爭力；

另一方面也大量使用外包方式尋求更進一步的成本減縮，從產品測試、技術文件撰寫、產品

開發、客戶需求客製化解決方案等等，無一不是可藉由外包方式達成；如此結省下的經費可

讓公司更專注於核心產品研究與開發、品牌行銷、銷售管理等等，加強公司核心競爭力。但

相對的，外包品質的要求與把關便更相形重要，切莫節省了藉由外包服務與產品辛苦省下的

費用，卻因外包管理不完善，導致產品品質有瑕疵，賠上了企業好不容易建立的商業信譽，

得不償失。 

 

第二節、服務委外分析 

2.2.1 服務委外的定義與動機 

服務委外的中英文字眼很多，定義也廣泛，中文如服務外包、業務外包、軟體外包(如服

務內容以軟體開發為主)、委外代工、等等，英文如 Outsourcing service, Contracting out, 

等，其實雖然字眼不同，但其內涵卻是一致的。企業將其日常運作需要的功能中，將不屬於

企業核心技能的部分，以契約方式委由企業外專業服務者提供，以維持企業營運需要(Labbs, 

1993)。Arnold(2000)認為英文 Outsourcing 是由 Outside resource using 所組成的，更是

顧名思義，由字本身即可了解委外的精隨。Minoli (1995)也認為企業外的組織若能將企業內
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的工作，做得更好更有效率且更便宜，則此部分工作應交由該外部組織來做；反之，若企業

本身即能將該項工作做好，則該工作應由企業自己執行。簡單而言，委外或外包的涵義即是

利用外部資源，通過購買協力廠商提供的服務來完成原來由企業內部完成的工作。 

Quinn & Hilmer(1995)認為企業執行外包服務時有兩個項目標希望達到：1.集中公司內

部資源在核心競爭力上，以求爲客戶提供卓越價值；2.針對非公司關鍵策略的需求或特殊能

力的工作外包給下包廠商。最著名的例子是生產專業運動鞋的耐吉公司(Nike Inc.)，將運動

鞋生產的工作百分之百的交付給下包廠商製造，而自己只專注於”生產製造

前”(pre-production)的研究與發展的上游工作，與”生產製造後”(post-production)的行

銷、配送、渠道、銷售等下游工作，創造公司最大價值。 

電信設備供應商的服務委外內容，大多是因應目前電信運營商服務的多樣性，提供服務

本身的軟體解決方案外包，或是支援電信運營商維運複雜網路系統、提供由用戶資料做判斷

的商務決策支援系統、維護終端用戶或網路系統安全系統等等的外包，皆可能是電信設備供

應商服務委外的內容。因此，電信服務外包應該是基於資訊網路技術的相關服務性工作，採

用現代通信手段與方式進行交付，使企業通過重組價值鏈、優化資源配置，降低成本並增強

企業的核心競爭力。 

服務委外的方式則分為兩大類：境內委外(Onshore Outsourcing)指的是委外移轉方(外

包廠商)與其委外承接方(下包廠商)來自同一個國家, 委外工作在國內完成。離岸委外

(Offshore Outsourcing) 指的是委外移轉方 (外包廠商) 與其委外承接方 (下包廠商) 來

自不同的國家, 委外工作跨國完成。 

探討委外模式的理論基礎很多，大多是從資源理論分析或是從成本理論分析著眼，衡量

外包活動的依據。 

1. 資源基礎理論(Resource-Based Theory, RBT) 

Porter(1985)提出資源基礎理論是一強調企業內部分析的策略理論，企業由內而外的

策略思考邏輯，以資源分配為基礎建構下，運用本身經營條件，對抗外在環境的變化。 

Grant(1991)提出組織資源與組織策略分析之間的關係架構，資源基礎理論的策略形

成有三個關鍵因素：1.建立企業本身資源、能力與競爭優勢與獲利的關係； 2.考量

廠商的資源與能力做為策略形成的要素； 3.策略的設計應將廠商獨特的資源做充分

利用。Cheon, et al.(1995)則認為企業因為要擁有獨特資源，以爭取市場競爭優勢，

賺取利潤，可藉由委外方式借助外界力量填補自身資源的不足，以擴大組織可利用的

資源基礎。 
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2. 資源依賴理論(Resource Dependence Theory, RDT) 

Kotter(1989)認為資源基礎理論(RBT)主張的策略管理在於分析企業內部的資源與能

力，而資源依賴理論(RDT)則強調企業外部的環境，主張所有組織對外部環境都有不

同程度的依賴。一個成功的企業須在這複雜的外部環境中獲取成功的資源，以求生存；

但若一個企業需長期或經常依靠某外部組織的資源才可發展生存下去，則其生存是高

度危險的；因此藉由與某外部組織關係的改善、尋找更多可提供相同資源的外部組織，

或培養自身能力產生必要資源等，才可降低企業營運風險。 

Bensaou(1999)提出公司(採購商，購買者)與供應商的關係，依據供應鏈結構、供應

商所具備的資源能力，及雙方相互的依賴程度，將採購商與供應商的合作模式歸納成

下列四種關係： 

A. 受控制的採購商(Captive Buyer)：採購商對供應商依賴程度高，不易更換供應商；

而供應商則有能力隨時更換採購商，此時為賣方市場。 

B. 受控制的供應商(Captive Supplier)：供應商對購買者採購商依賴程度高，不易

更換採購商；而採購商則有能力隨時更換供應商，此時為買方市場。 

C. 市場交換(Market Exchange)：採購商與供應商彼此依賴度低，雙方皆可在市場中

以低成本與低影響的方式尋找合作夥伴，不受制於另一方。 

D. 策略合作(Strategic Partnership)：採購商與供應商彼此依賴度高，資源互相分

享，雙方達到各自的最大利益。 
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圖.2-6 購買者與供應商的四種合作模式 (Bensaou, 1999) 

 
3. 交易成本理論(Transaction Cost Theory, TCT) 
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學者 Williamson(1975)認為交易是一種以契約形式經營經濟體系的成本，包括事前

的搜尋成本、事後執行、監督、控制與管理成本，以及若發生糾紛時的補救契約成本。 

葉匡時等(1993)認為交易成本理論分析可由兩的面相做判斷：交易標的是否構成競爭

優勢的重要來源，與以市場途徑取得的交易標的成本高低。當交易標的是競爭優勢的

重要來源，且由市場途徑取得成本高時，企業會選擇內製方式(In-house)；反之，若

交易標的不是競爭優勢的重要來源，且由市場途徑取得成本低時，企業會選擇服務委

外方式處理。 

因此，當企業欲將某服務委外處理時，產生的交易成本(transaction costs)，可由

下列三項因素決定(Williamson, 1985)： 

A. 資產特性(Asset specificity) ：是指服務委外作業如具有其獨特性，當資產獨

特性越高，則該項服務內容，無論是實質的資產或無形的知識，其他廠商越難取

代，雙方交易廠商對於彼此合作關係意願也越高。但若這項委外關係被破壞時，

購買方需花更多的時間與金錢尋找適當的承包商，原來的承包商則因其承接業務

的資產獨特性，過去所做的投資也較難挪做他用，可謂兩敗俱傷。 

B. 不確定性(Uncertainty) ：當交易的不確定性越高，如新科技的運用、人的投機

心態、市場環境變化大、交易內容複雜等等，對交易的掌握性越低，非預期的突

發狀況發生性越高，越容易導致交易成本增加。另外，在交易雙方資訊不對稱的

情況下，對於事前的資訊搜尋、契約規範的擬定與協商，到專案執行的監督控制

成本，都會因不確定因素而增加了無形的交易成本。 

C. 交易頻率(Frequency)：交易頻率的增加，可有效降低外部環境的不確定因素，減

少交易雙方在資訊搜尋過程中的重複性損耗，降低彼此投機心態，增加雙方互信，

亦降低了交易後維持關係的費用。 

4. 代理成本理論(Agency Cost Theory, ACT) 

企業將工作項目委外後，除了本身的交易生產成本外，為了監督承包商能確實達成當

初契約的規範目標，所花費的成本稱之為代理成本(Agency Cost)。代理成本的高低

因受各種不同因素而影響，如政府的政策、經濟環境變化、技術演進快速等不確定性，

委外廠商與承包商的風險規避，承包商過去的歷史表現，交易時間的長短等等，都會

影響代理成本的高低。Klaas et al.(1999) 提出在選擇委外廠商時，可以考慮規模

較大的外部單位，透過其規模經濟與專業人員，增加服務品質、降低監督的代理成本。 

5. 知識基礎理論(Knowledge-Based Theory, KBT)  
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知識基礎理論是將知識本身視為企業內部重要資源的理論。廣泛定義，知識包括了結

構化的經驗、價值、以及經過文字化的資訊、科技與關鍵技術等。在企業組織中，知

識不僅存在文件與儲存系統中，也蘊涵在日常例行工作、過程與執行當中，如何運用

與創造知識，實為現代企業增加企業競爭力的重要能力之一。學者 Grant(1996) 認

為組織透過知識產生價值可由下列五種方式獲得： 

A. 可移轉性(Transferability): 外顯知識可經由溝通方式進行移轉，而內隱知識則

可藉由觀察個體如何應運用在工作實例中獲得移轉。 

B. 聚合能量(Capacity for aggregation):知識可透過共通語言的解釋強化知識聚合

的效果 

C. 專用性(Appropriability): 不同的知識可提供不同複雜問題可能的解決方案。通

常內隱知識可藉由觀察其運用來定義適合解決何種問題，而外顯知識屬於公開的，

任何熟悉它的個體皆可轉售它而不造成外顯知識的損失。 

D. 藉由知識獲得的專業能力(Specialization in knowledge acquisition): 當企業

藉由委外方式取得相關知識後，其在此項領域中亦增強了相關專業知識涵養，增

加企業競爭能力。 

E. 生產所需知識(Knowledge of requirements of production): 生產是將輸入轉換

為輸出的過程，在知識基礎理論中的基本假設即是將知識視為生產的重要輸入資

源；檢視人類所有生產過程所依賴的就是知識，而生產過程中的機器設備僅是將

不同的知識賦予具體化的目的而已。 

 

2.2.2 服務委外的決策模式 

Lacity and Hirschheim(1995)將資訊委外類型依委外金額所佔比率多寡區分為三類：委

外金額比率超過預算的 80%，稱為整體委外(Total outsourcing)；若委外金額比率介於預算

的 20%~80%之間，稱為選擇性委外(Selective outsourcing)；若委外金額比率低於 20%，稱

為內製(In-sourcing)。 Klepper and Jones(1998) 則依購買廠商與承包廠商的關係，將委

外模式區分為三類： 

A. 市場關係(Market relationships): 市場公開透明，購買廠商可依本身需求說明清楚，

承接下包商的績效可清楚觀察與評量，也有較多下包商的選擇，此時轉換下包商的成

本相對較低。 
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B. 合夥關係(Partners): 購買廠商與下包商有長期穩定的合作關係，雙方互動密切，有

信任感，願意長期投資彼此。當然，一旦彼此的合夥關係破裂，雙方都將遭受嚴重的

打擊。 

C. 中間型關係(Intermediate relationships): 雙方合作模式與氣氛介於以上兩種關

係之間，成本較市場關係模式為高，但委外作業內容也較其為複雜。 

 

經過閱讀多篇論文後的比較發現，Insinga and Werle(2000)所提之外包商業決策是以

1.知識基礎理論為探討外包商業決策的基本基礎，視專業知識、專業能力、解決方案等為公

司無形資產，並以 2.資源基礎理論作為判斷此項工作未來是否可產生競爭優勢，以及 3.資源

依賴理論作為與外部競爭對手的比較後，判斷企業內部執行此項工作的能力的強弱；其與電

信產業分析各項複雜外包服務時所需考慮的因素相似，對本研究最為適宜。 

Insinga and Werle 認為服務委外策略的判斷依據，應依兩個層面做討論：未來競爭優

勢與內部開發能力，根據此兩項能力以二維矩陣表示為圖.2-7： 1.縱軸表示未來可能產生競

爭優勢的工作，共分四個等級，2.橫軸表示與其他競爭對手比較後，企業執行此項工作內部

能力的強弱，共分三個等級。如此，Insinga and Werle 的二維平面矩陣總共可分為 12 個小

區域，可針對不同區域即不同公司的型態與能力，做不同策略的應用。 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Internal capability of the enterprise to perform an activity in comparison with competitors 
 

圖.2-7 Insinga & Werle(2000) 的外包商業決策--確認外包適當行動的計畫指引 
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Probably 
 
 
 
Possibly 
 
 
 
 
Not likely 
 
 
 
 
None 

Potential for 
an activity 
to yield 
competitive 
advantage 

Weak    Moderate     Strong 
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以下就針對每個區域因應不同內部、外部競爭環境上的差異，須採用不同的策略，逐一

做探討。 

區域 1: 獲取能力 (Get capability) 

如果一個企業在某領域無法提供相對其競爭者的競爭優勢時，但此領域工作未來可產生

競爭優勢，則此企業可透過收購的方式，得到充分的所有權和控制能力，提升競爭力，逐步

走向區域2與區域3。如易利信(LM Ericsson) 於2006年1月花費21億美金完成收購Marconi，

以增強其在固網寬頻傳輸的全球競爭能力。 

區域 2: 建構強度 (Build strength) 

如區域 1 所描述，如果一個企業的能力在未來可產生重要競爭優勢的領域中，表現並不

突出，不會太強也不會太弱，則企業應該基於投資理由，建立內部強度，逐步朝向區域 3 邁

進。 

區域 3: 內部自建 (Do in-house) 

如果一個企業在某領域具有相對於其競爭對手較強的能力，且此區域的活動提供了重要

且明顯的競爭優勢，即核心競爭能力，則企業應內部自行開發且技術應受到嚴格控制。這就

說明了為什麼大部分的公司，都會將其核心技術由公司內部自行開發，鮮少外包出去由第三

方公司設計開發，並且嚴格控管視其為絕對機密。 

區域 4：4a 合作夥伴 (Partner)，4b 共同合作 (Collaborate) 

如果企業從事某領域工作，可從而產生”很有可能”的競爭優勢，在這個區域的工作內

容必須被仔細觀察：若優勢向上移動，這意味著更多的競爭優勢已更為確定；或向下移動，

這意味著競爭優勢仍不確定。當本身能力較弱且工作後的結果更能產生競爭力時，便可尋找

業界能力強的公司密切合作，採取合作夥伴方式進行；當本身能力較弱且工作後的結果僅可

能未來產生競爭力時，可尋求共同合作方式，找尋適當廠商合作。 

區域 5：5a 合作夥伴(Partner)，5b 共同合作(Collaborate)，5c 風險分擔(Share risk) 

此區域的外包模式端看此項工作是否會帶給企業競爭優勢，而決定不同策略：合作夥伴，

共同合作，風險分擔等三種模式。在 5a 合作夥伴模式中，通常公司對此項工作會帶給企業競

爭優勢的趨勢較為肯定，且會尋找專業能力較佳的合作夥伴，一同努力，如在美國國內行動

電話市場表現皆不突出的兩家電信公司 SBC Communication Inc.與 Bell South Corp.成立了
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新公司與 Bell Atlantic 競爭。在 5b 共同合作模式中，通常公司對此項工作會帶給企業競爭

優勢的趨勢較 5a 區域不確定，且會尋找專業能力較佳的合作夥伴，一同努力，如戴姆勒克萊

斯勒公司為了汽車零組件網路線上市集的趨勢，與福特及 GM 公司尋找 SAP 作為 e-commerce

發展的突破。在 5c 風險分擔模式中，通常公司對此項工作會帶給企業競爭優勢的趨勢較 5b

區域更為不確定，想藉由風險分擔的方式，避開此項工作全由公司內部自行開發的風險。 

區域 6：6a 內部自建 (Do in-house)，6b 風險分擔 (Share risk) 

如果企業有相較於競爭對手有更強的公司內部自建能力，而且未來潛在競爭優勢是可見

的，則企業需持續公司自擁控制權的內部自建方式。另一種方式(6b 風險分擔)，則像區域 5c

一樣，將潛在競爭優勢較 6a 區域為低的工作，透過風險分擔方式進行；例如 Pratt & Whitney

為了承諾新航空器引擎開發所需資金，最後決定成立跨國集團公司—International Aero 

Engines 開發及生產將來新興市場所需的新航空引擎，以降低風險。 

區域 7: 購買 (Buy) 

如果此工作潛在產生的競爭優勢很低，且公司內部能力亦差，則該項工作應於市場上購

買。藉由放棄本身較弱的內部能力投資，可避免進一步對企業資源的流失。例如 90 年代 World 

Wide Web 興起之際，美國鋼鐵公司 (U.S. Steel) 為了進入 Web 世界，便透過其母公司 USX 

Corporation 購買了在 Web 技術領域上領先的 e-STEEL Corp.的股份，作為其進軍 e-commerce

的快速途徑。 

區域 8: 8a 開發第二來源 (Develop second source)， 8b 購買 (Buy) 

在這個區域中，企業針對可能不是一個競爭優勢來源的活動，且企業本身僅具有中等的

能力，根據競爭優勢的可能性，企業可採用較多或較少的內部能力，以盡量減少投資與經營

風險。企業有兩種方式處理：8a，開發第二來源：雖然企業內部能力中等，但此從事活動可

能產生的競爭優勢依舊存在，例如 IBM 於 1999 年從日本銀行、保險公司、甚至工廠的電腦系

統營運中，贏得多項總價值約 20 億美元的長期合約。8b，購買：反之，若企業內部能力中等，

且此活動不太可能產生相對應的競爭優勢，企業應考慮以購買方式，直接向市場取得所需資

源，避免不必要的投資。 

區域 9: 成立利潤中心 (Make it a profit center)，9b 考慮出售/購買 (Consider 
selling/buying) 

此區域有兩種可能的方式處理外包活動，9a：成立利潤中心，當內部能力夠強時，但此
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活動可能產生的競爭優勢不高時，可採取成立利潤中心方式，使其部門可持續產生現金流，

創造獲利。最有名的例子是本田汽車(Honda) 有技術優良的引擎製造技術，因此引擎部門獨

立成為一個利潤中心，甚至還幫同行競爭對手生產引擎。另一種方式為 9b：考慮出售與購買，

企業內部能力強但所能產生的競爭優勢幾乎無法預見時，可考慮直接出售與購買方式處理。。

例如西門子公司(Siemens AG) 在英飛凌(Infineon)首次公開上市時，便將手中所持有 29%的

股份拋售，獲得近 60 億美元的現金，即便後來西門子仍舊購買英飛凌所製造的產品。 

區域 10: 購買 (Buy) 

企業對那些既無法產生競爭優勢的工作，也沒有顯著的內部能力執行時，企業應盡快停

止此項工作，以避免任何進一步流失企業的珍貴資源。相反的，企業應該在市場上利用購買

的方式提供需求。例如，歐洲最大的旅遊業者之一的湯姆森旅遊集團 (Thomson Travel Group 

PLC)就利用購買方式，維運大不列顛航空(Britannia Airways)的日常運作，而不是由自己公

司維運。 

區域 11:退出/購買 (Exit/Buy) 

如果企業內部具有某項工作的中等強度的執行能力，且評估未來沒有競爭優勢的存在，

則建議用退出策略，逐步走向區域 10，採購買方式進行。例如公立學校的營養午餐常常是直

接外包給某餐廳供餐。 

區域 12: 考慮出售/購買 (Consider Selling/Buying) 

凡企業內部對某活動具有較強的執行能力，但此活動的進行僅可以得到很少或完全沒有

競爭優勢，應考慮出售此能力並再投資其他收益較高的領域；或如同前兩個區域的方式，直

接從市場上購買企業所需的能力。例如 PG&E 公司出售獲利高但非自己競爭優勢，位於加州地

區的 68 個水力發電廠，將其獨立成衍生公司 (spin off)，成各自獨立的水力發電廠公司。 

 

2.2.3 服務委外的風險 

Klepper and Jones(1998)提出失去控制是委外作業最基本的風險。因承包廠商員工不屬

於委外委託廠商，不直接向委託商報告負責，因此專案執行上對工作範圍、時程、品質等，

容易失控。此外，承包商員工依職務之便，有可能接觸公司或用戶的機密資料，導致公司資

料安全受到威脅。公司針對上述可能發生的風險應於雙方契約中，明確載明下包商員工應確

實遵守的條文，若違反應有相關罰則。 
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Clark, et al.(1995)提出委外作業不見得可以降低資訊系統的成本，專案經常會被一些

之前被忽略的事實或無法事前預知的變化，造成更高成本的支出。尤其在合約簽訂後的專案

進行中，委託廠商與承包廠商往往立場相對；委託商認為花了錢，希望承包商做越多事情越

好，但承包商則希望事情做到基本合約的要求就已達到目的，雙方很容易就造成歧見與誤解。

另外，Clark, et al.也指出了另一項容易被忽略的成本，就是剝奪委託商員工學習新科技與

運用的機會成本，因此在委託服務內容的選擇應審慎考量。 

McLellan and Marcolin(1994) 認為有些委外承接下包商為了節省成本，故意使用過時

的設備儀器或以各種藉口，拖延工作期限。且一旦委外契約終止後，企業若決定不將後續業

務委外或轉由其他下包商承接時，都需負擔較高的成本。 

 

2.2.4 服務委外的績效 

關於評估企業的績效，Kaplan and Norton(1992)提出平衡計分卡理論，從四個角度評估

企業績效： 

A. 顧客觀點：顧客所重視的為交貨時間、品質、績效與服務、成本等四大類，企業需將

這些顧客關心的議題，具體化成公司內部衡量指標。 

B. 內部商業流程觀點：企業找出必須優於競爭者的內部商業流程，包括會影響製造時程、

品質、員工技能、生產力等的因素，並訂定衡量辦法。 

C. 財務觀點：於平衡計分卡中屬落後指標，著重營業收入、盈餘成長率、股東利益等。 

D. 創新與學習觀點：創新與學習代表了企業永續經營的基石，為了企業長期成長與進步，

對於員工能力再造、產品發展、附加價值創造、效率提升等，應訂定目標追蹤。 

 

Lee and Kim(1999) 提出關於評估企業的績效，是從企業與使用者兩方面的觀點，衡量

服務委外的成功與否。企業觀點包括是否能藉由委外達到策略面、經濟面與技術面的利益，

提升企業競爭力。策略面的利益是使企業在委外後，能將珍貴資源更專注於本身的核心競爭

力；經濟面的利益是使企業在委外後，能得到人力資源的經濟規模與技術資源的經濟規模；

技術面的利益則是希望增加了尖端技術的管道與避免技術過時的風險。 

綜觀各學者提出的各種委外績效評估的方式，可簡單整理績效評估從四個方面檢核，包

括商務的利益、產品與技術的利益、組織上的利益與實際執行專案管理能力。在專案執行完

畢後，應針對公司的專案經理對承包廠商做滿意度調查，內容除了包含評估此次服務為本公
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司帶來的價值如何？及對本次服務的總體評價如何？外，尚應包括： 

A. 商務的利益：是否滿意廠商執行專案所提供服務時，對於您相關業務的瞭解？專案/

服務建議書是否能滿足您的預期？專案/服務的實施是否能達到約定中的目標？ 

B. 產品與技術的利益：是否滿意廠商員工的技術水準？是否滿意此次服務中提供的文件

檔案？ 

C. 組織上的利益：如何評價廠商員工的服務態度？是否滿意廠商與本公司的溝通？ 

D. 實際執行專案管理能力：如何評估服務實施過程中的專案管理水準？ 

 

2.2.5 企業服務委外競爭策略 

以下針對公司評估服務委外時，策略思考常用的模型，如競爭能力分析、價值創造 PVC

模型、破壞性創新能力等，逐一做介紹。 

2.2.5.1 Porter 的五力分析 

Porter(1979) 的五力分析架構認為：企業在產業的競爭能力強弱與商務策略分析時，主

要由五種因素決定，包括三項的水平競爭：潛在進入者的競爭、現有產業內的競爭者、及替

代者的競爭，與兩項的垂直競爭：上游供應商的議價能力與下游買主的議價能力（如圖.2-8）。 

 

圖.2-8 Porter 的五力分析模型 

 

 潛在進入者的競爭 
透過進入障礙或退出障礙阻絕新進廠商，以維持該產業賺取的報酬；否則一但新廠商進

入，產業可能很快變成一個可競爭市場(Contestable market)，價格與利潤落入完全競爭市

供應商 

產業內競爭者

 
(既有廠商間的對抗) 

潛在進入者

買主 

替代者 

供應商的議價能力 

替代者的

威脅

新進者的

威脅 

買主的議價能力 
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場的水準。其進入或退出障礙的來源包括下列幾點： 

1. 資本需求：進入產業所需的龐大資金需求可導致缺乏雄厚資金的公司卻步，如半導體

製程產業、LCD 產業、DRAM 產業、電信產業等，皆屬高資本需求的產業。 

2. 規模經濟：某些產業需要高額的研發金費或廣告投入，才可創造利潤，否則企業所投

入的資金無法回收，形成了產業規模經濟的障礙。如汽車產業，爲達營運成本效益，

每年汽車銷售額須達 400 萬輛，才可獲利。 

3. 絕對成本優勢：既有廠商因進入產業時間早，享有的成本優勢，如可控制低價原材料

來源、較低的學習障礙等。 

4. 產品差異化：透過產品的差異化，達到既有廠商品牌認知與顧客忠誠度的優勢，形成

障礙。如行動電話中的 iPhone、保健食品中的善存等。 

5. 通路取得的障礙：消費者須透過通路接觸到新廠商產品，但由於通路其容納量有限，

通常因風險規避傾向而不願擺設新產品，形成障礙。 

6. 政府與法規限制：某些特許行業，政府法規嚴格控制與監理。如電信產業、銀行、保

險業、特殊高科技產業等。 

7. 既有廠商的報復：新進廠商欲進入新領域時，常會擔心既有廠商報復手段，如大降價、

強力廣告促銷、法律訴訟等，造成新進廠商的遲疑。 

 現有產業內的競爭者 
產業內各廠商彼此間的競爭強度，常常決定了產業的獲利能力。其中尤以下列幾項為最

關鍵決定因素： 

1. 產業集中度：通常以產業中領導廠商市佔率的總合，作為此產業的集中度依據。當市

場集中度高(寡佔市場)時，廠商間容易壟斷市場價格。 

2. 競爭者間的差異化：產業中競爭者彼此間的差異化，如成本結構、商業策略、目標客

群的不同，可避免相似產品價格上的廝殺。 

3. 產品間的差異化程度：若廠商間所提供的產品相似度愈高，消費者愈可從中以某廠家

的低價產品取代另一廠家的高價產品，造成廠家間的削價競爭。 

4. 超額產能：超額產能常因產業週期性循環或對需求的過度預期，造成產能過剩，可透

過降價增加銷售量，分攤固定成本。 

5. 退出障礙：退出障礙是指廠商欲撤出市場所需的相關資金成本。若退出障礙成本過高，

則廠商較不願退出，如歐洲煉油業，雖產能過剩、獲利不佳，但因退出障礙高，如煉

油設備拆除、環境清理、員工解雇等高成本障礙，導致其廠商依舊存在於市場。 
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6. 成本結構：就短期而言，廠商要求的最低價格相當於變動成本，故當固定成本佔總成

本的比例愈高時(即變動成本比例愈低)，廠商所要求的最低價格就會愈低，如此容易

導致嚴重到價格扭曲與利潤喪失。如美國航空運輸業於 1990 年至 1995 年間，企業損

失就超過了過去 30 年的利潤總合。 

 替代者的競爭 
當市場上出現了原本產品的替代品時，消費者往往會根據價格性能比，來決定原本產品

與替代品間的相對偏好傾向。如假日從台北回台中原本的交通工具是撘乘大客車，但當高鐵

通車後，因多了新的選擇，替代品因而出現，商務人士(對時間較敏感、對價格較不敏感)，

在考慮時間因素下，常會選擇高鐵作為其新的運輸工具，而捨棄原本的大客車。 

 上游供應商的議價能力 
零組件、原料、半成品、甚至外包人力與服務，皆由上游供應商所提供，當產業廠商的

市佔率愈高，採購數量愈大、金額愈高時，對於上游供應商的議價能力也愈高。同樣的，當

上游供應商所提供的物料、服務、產品愈具市場獨特性與稀有性時，則其對廠商的議價能力

也愈高。 

 下游買主的議價能力 
廠商將產品或服務銷售給客戶時的定價策略，需考慮下游買主的議價能力，由產品價值

創造所衍生的利潤分配，取決於雙方的相對經濟能力。廠商所面對的顧客經濟能力主要由下

列兩項因素決定： 

1. 買主價格敏感度 

a. 買主所投入資金佔總成本比重愈高，其對產品價格敏感度也愈高。 

b. 上游產品差異化程度愈小，買主愈傾向與提供價格價低的廠商購買。 

c. 當買主間的競爭強度愈高時，其愈傾向對供應商砍價降低成本。 

d. 當買主對其購買產品的品質要求愈高時，其對價格的敏感度亦愈低。 

2. 買主相對議價能力 

議價能力取決於廠商或買主是否具備拒絕與特定對象來往的能力。如 

a. 買主數目愈少，集中程度愈高，採購金額愈大時；對賣方廠商而言，其愈害怕流

失買主，議價能力相對較差。 

b. 買方對產品資訊掌握愈多，如競爭廠商價格、成本結構、產品功能等瞭解愈多，

愈具議價能力。 

c. 廠商如有上下游相關產業，可形成垂直整合能力，降低對買主的依賴。 
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2.2.5.2 企業價值創造 PVC 模型 

在策略管理課程中，湯明哲老師提出 PVC 模型（如圖.2-9），意指企業創造價值的方式即

是想盡辦法擴大 V(Value)與 P(Price)之間的差距與擴大 P(Price)與 C(Cost)之間的差距。根

據不同 PVC 考慮下所訂定的策略，便會影響公司制定策略方針與行動依據。例如以 Value 為

主要訴求的公司，其所思考的策略應從產品差異化、自有品牌、堅強創新的研發團隊等，為

其主要內容。如以 Cost 為訴求的公司，則須對成本要求最嚴格，盡量壓低內部人事成本、原

物料成本、零組件成本、採購成本、外包成本等，以求業界最低的成本結構，產生競爭力。

又例如是以 Price 為訴求的公司，則需熟稔競爭環境、賽局理論與對手訂價策略，以從中達

到追求公司利潤最佳化的目標。 

 

圖.2-9 企業創造價值 PVC 模型 (來源：湯明哲老師上課教材) 

 
 
2.2.5.3 克里斯汀生的破壞性創新 

學者克里斯汀生(1997,2004)提出「破壞性創新」的理論，認為企業在競爭激烈的商場環

境下，維持企業的持續成長需靠破壞性創新方式達到。破壞性創新的方式有兩種：維持性創

新（Sustaining Innovation）指銷售性能更好、更高價的產品給高階顧客，用以鞏固既有的

市場；破壞性創新（Disruptive Innovation），以低階產品破壞市場或開發未被注意的新市

場，隨時找出顧客實際的需求，為其做出更簡單、更便利、更便宜的產品，提供給新的顧客

（如圖.2-10）。組織應該要做對顧客有價值的事情，而不是組織擅長的事情。領導人不但要

在乎組織目前的核心能力，更要注意未來必須要精通的項目與專長，才能確保企業成長的引
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擎不熄火。 

 

圖.2-10 創新者的解答 – 維持性創新與破壞性創新 

 
1. 如何打敗最強的競爭者 

a. 原有產品、原有市場，應用維持性創新：不斷改善現有產品的績效，但成效通常

有限，且容易引發惡性競爭，通常企業約花 80%的資源在維持性創新。 

b. 新市場、新產品應用破壞性創新：20%的資源投入，突破對產品要求沒那麼高、

卻被過度服務的低階市場。另外，突破現有競爭者未發現到、尚未有消費者的新

市場，亦是另一種形式的破壞性創新。其需要的是創新方式，破壞性創新是公司

的重要資產。 

2. 了解顧客想要買什麼樣的產品 

a. 將破壞性創新和顧客想要的事或產品連結起來：公司競爭力指的是做顧客認為有

價值的活動，而不是你所擅長的事情。以顧客購買情境追蹤，了解顧客為何購買

此產品解決某件事情，才能清楚知道顧客購買產品的動機與背後真正目的。好好

研究顧客真正想完成的工作為何，是尋找破壞性創新的起點。 

3. 知道誰是產品的最佳顧客：找出哪類顧客能為創新事業提供穩固的成長基礎 

a. 鎖定想完成某項工作，但因財力不足或缺乏適當技能，需要更簡單、更便宜的產

品或方法幫助他們完成工作的顧客。 



 

 37

b. 了解產品性能不如價格高或需要特殊專長的高性能產品，然而產品本身卻已足夠

滿足他們需要的顧客。 

c. 原先欠缺使用技能，但在將產品變得簡單、便利、容易上手後，就能開始輕易使

用的顧客。 

d. 產品創造了全新的價值網路，未來可以透過新通路在新場合使用本產品的顧客。  

4. 哪些工作自己做？哪些外包？ 

a. 今天的非核心技能，未來可能變得很關鍵，甚至影響存亡；今天的核心能力，未

來可能無足輕重。當市場競爭的產品性能還不夠好，也就是不能符合顧客需求時，

企業應以整合方式，由公司自己做，技術掌握於內部；此時企業要做最好的產品，

競爭重點在於功能和穩定。當產品發展已經夠好時，性能超過需求，應該用規格

化外包方式使產業分工，各自專精自己的擅長領域，不相互依賴；此時競爭重點

就轉向速度、便利性，以及反應能力。 

5. 如何避免大量商品化 

a. 企業競爭的重點是做顧客重視的事，而不是做自己擅長的事：任何創新產品，最

後難逃大量商品化的命運，產品區隔愈來愈模糊，最後產品與競爭者間幾無差異。

獲利關鍵會轉向現有顧客還沒有滿足的地方（反大量商品化），企業應該把自己

放在這個破壞性創新的價值鏈中。在產品條件不夠好的早期階段，建立品牌最有

利可圖，因為顧客需要品牌的保障；當產品開始優於顧客期待時，藉品牌獲利的

溢價空間就會逐漸萎縮。 

6. 你的組織適合破壞性創新嗎？ 

a. 檢視破壞性創新能力的三要素：資源、流程、價值，其中尤以人才最為重要。沿

用舊流程是創新事業失敗的主因。企業的創新能力是如何從資源成功轉移到流程

與價值，其乃維持成功的關鍵。衡量一個人是否有潛力，帶動組織進行破壞性創

新，不應該只從他的特質來看，應從他是否有能力獲得應付未來情境所需的創新

能力來判斷。 

7. 有效管理策略發展流程 

a. 計劃型策略發展流程：適合維持性創新與低階市場的破壞性創新。有意識的根據

各種資料分析，通常由上而下進行。90%以上的成功創新關鍵策略，不是原先創

業家一開始就能提出的；失敗者往往是在未發現原先策略證明可行前，就將資金

耗盡在計劃型策略上。 
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b. 應變型策略發展流程：適合新市場的破壞性創新。從日常運作和決策中累積形成，

通常由下而上累積。高階主管在創業早期最重要的角色，是從經驗中學習什麼可

以成功，而什麼不能；並透過完善機制導入，將學習心得回饋到原來流程之中。 

8. 有好資金，也有壞資金 

a. 正確運用資金，要求快速獲利：事業早期階段，最好的投資者應「對成長有耐性，

對利潤沒有耐性」。落實三個重要政策以幫助成長引擎持續運轉：儘早開始、從

小開始，以及要求儘早看到成績。 

9. 高階主管的角色 

a. 短期責任：橫跨破壞性創新成長事業與核心事業，決定哪些公司資源與流程須用

於新事業，哪些用於核心事業。 

b. 長期責任：領導組織創造「破壞性成長引擎」的流程，幫助組織一再開創成功的

成長事業。 

c. 永續責任：察覺環境有無變動。透過不斷教育讓員工隨時警覺，察覺環境變動的

訊號。  
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第三章  研究架構與方法 

本研究主要目的在探討電信設備供應商在做服務委外時應有的流程為何？從收到電信運

營的邀標申請書開始、公司決定是否參與爭取訂單、詳細的需求分析與評估、外包分析的重

要考慮因素、外包模式的選擇、交付產品，到最終專案執行後的滿意度調查等。利用第二章

文獻探討時的各項外包動機理論、外包模式、可能產生的風險、委外績效評估，與競爭策略

等作為基礎，勾勒出服務外包流程架構及其外包分析與模式選擇的依據，提供給業界做為參

考。 

 

第一節、研究架構 

從第二章的文獻探討及過往的工作經驗累積，深知要做好電信解決方案的服務委外實在

不是件容易的事。電信運營商的需求評估與分析、是否要下包、下包方式的選擇、下包商的

管理、成本的控制、時程的掌控、交付產品或服務品質的要求、人員的監督、有效率的溝通、

對下包商的反饋等等，無一不是服務委外成功條件的要素。 

本研究提出針對電信設備供應商在做服務委外時的流程架構圖，如圖.3-1，完整闡述電

信設備供應商的服務外包流程，從收到電信運營商的邀標計畫書開始，公司內部評估自家策

略與競爭優勢，決定是否參與競標爭取訂單；一旦從電信運營商拿到訂單後，便開始做詳細

需求分析與評估，利用 Insinga & Werle(2000)提出的二維矩陣：未來競爭優勢與內部開發

能力，分析企業本身所處的競爭位置，決定是否需要服務委外或自行開發。 

若需委外處理，可先針對工作屬性決定委外廠商類型，包括本地廠商、公司合作的海外

外包廠商、國際廠商國內有分公司與國際廠商國內無分公司等四大類，再選擇適宜的服務承

包商。本研究提出對服務承包商選擇的四大評估核心（4 Assessment Cores）做評估，包括

商業評估、產品與技術能力、組織結構與專案管理能力等，以選擇合適的廠家做服務委外。

迨最終服務完成後，會對承包做專案執行後的滿意度調查，作為下次外包選商的參考依據之

一。 
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圖.3-1 電信設備供應商服務外包流程架構圖 

 
A. 電信運營商邀標 

電信運營商為因應電信市場上的詭譎多變，提供足夠穩定的頻寬與服務多樣的電信網路

予消費大眾，會針對網路服務的完整解決方案擬定邀標書（RFP, Request For Proposal），

邀請合適的電信設備供應商一齊參與競標，以期找到合適的電信設備供應商為其建設電信服

務。 

B. 接受邀標爭取訂單 

當電信設備廠商參與電信運營商的公開招標或主動收到電信運營商的服務或產品需求時，

設備供應商需針對公司內部能力、外部環境、與參與此專案可產生的競爭能力先做分析，決

定是否需要參與此項邀約或競標，如考慮潛在競爭者欲參與此項競標，是否因其不是原主網

路供應商，需要額外設備或人力投入，或過去在台灣的經驗是否較為缺乏等。現有產業內競

爭者成本結構與我相比如何，解決方案架構為何，差異化多大等。有全新的替代者可取代既

有產品與服務嗎？若需上游供應商或軟體公司協助，是否有多家廠商可供選擇，提高本身議

價能力。電信運營商對價格的敏感程度如何？是否可由新的附加價值帶給電信運營商吸引更

多終端用戶(end user)而增加營收的機會，或者這是一場單純的紅海價格戰？可否藉由破壞

性創新的思考，如以較低階的產品破壞市場，或開發過去未被注意到的新市場，吸引新的消

費族群，以達到新的競爭力，進而決定參與投標。 
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當企業評估此專案是值得參與的標的時，便會想盡辦法獲得電信運營商的青睞，從產品

或服務整體解決方案的優勢、多家全球其他電信運營商使用的優勢、價格優勢、品質優勢、

專案執行控管的優勢、售後服務優勢等各種面向，說服電信運營商或參加競標，以獲得標案

取得訂單。 

C. 結束 

當電信設備供應商決定不參與競標，或爭取到訂單決定自行開發或委外處理，當專案執

行完畢後，皆會進入此階段，完整流程結束。 

D. 詳細需求分析與評估 

迨公司正式獲得訂單後，須針對網路運營商的需求進一步仔細分析專案執行時的細節內

容與風險規劃。網路運營商電信服務需求五花八門，一般常見的電信服務外包種類，依據不

同性質概分為五大類，可做為分析評估的依據： 

1. OSS (Operation Support System) 維運支援系統（如圖.3-2）：因電信網路設備類型

眾多、範圍廣泛，為因應各類型網路管理維運需求，網管系統根據不同網路設備需經

常佈建種類眾多且彼此獨立運作，因此需要整合電信運營商既有的網路或適時客製化，

以因應客戶不同的需求，以達有效整合各類網路維運支援系統之網管資訊，提供完善

彙整分析功能，有效掌握整體網路狀況，如設備障礙異常影響之服務運作狀況、受影

響客戶數量及範圍等。 
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圖.3- 2 OSS 解決方案組合 

 

2. BSS (Business Support System) 商務支援系統（如圖.3-3）：電信運營商過往以廣

泛大眾為對象推出產品或服務的想法正逐漸改變中，現今必須致力於提供各種小眾化

的產品與服務，以滿足各式各樣客戶的需求，達到商務支援的目的。舉凡用戶供裝系

統、語音與數據預付卡服務、通聯紀錄與帳務資料等等，皆屬 BSS 商務支援系統範疇

之中。 

 

圖.3- 3 BSS 解決方案組合 

 

3. VIPT (Voice over IP & Transportation) ，如圖.3-4：隨著電信網路的日益複雜

與新技術的引進，以及越來越多的新穎服務需求來自於電信運營商與終端客戶，客製

化的聲音已越來越大，如 NGN (Next Generation Network) 下一代電信網路的各種

不同運用與服務、網路監察、號碼可攜性、來電過濾、視訊會議等等，皆雜沓而來。 
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圖.3- 4 VIPT 解決方案組合 

 

4. VAS (Value Added Service) 加值服務（如圖.3-5）：各類加值服務與時俱進，內容

不斷翻新與創新，經常需與網路運營商的既有系統做整合行銷，因此更多的客製化服

務應運而生，如影像串流服務（Video Streaming）、多媒體彩鈴、地理位置服務

（Location-Based Service）、網路入口網站（Web Portal）、物聯網系統 (Internet 

of Things, Machine to Machine)、精確營銷 (Precision Marketing System) 或使

用者介面（GUI, Graphic User Interface）的整合優化等等。 

 

圖.3- 5 VAS 解決方案組合 
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5. SEC (Security) 安全服務（如圖.3-6）：隨著電信產業持續 IP（Internet Protocol）

化與智慧型手機（Smart Phone）日益普及後，越來越多的安全問題浮現，電信運營

商不斷有網路安全的顧忌，如 NGN 網路安全問題、網路終端設備權限管理、使用者單

一認證管理（SSO, Single Sign On）、詐欺管理（Fraud Management）、收入保證（Revenue 

Assurance）、垃圾信件防堵、色情防護、線上掃毒、無毒信箱服務等等。 

 

圖.3- 6 Security 解決方案組合 

 
E. 外包分析 

根據 Insinga and Werle(2000)的建議，服務委外策略的判斷依據，可依兩個層面做探

討：產生未來競爭優勢(分四個等級)與內部開發能力(分三個等級)，共 12 個區塊做分類。為

求簡化外包分析模式判斷，本研究嘗試提出圖.3-7 服務外包決策模式，來做企業判斷服務外

包與否的依據，包括執行此項工作未來可能產生的競爭優勢，及與其他競爭者相較，企業執

行此項工作內部能力的強弱。一般而言，經過分析未來可產生競爭優勢的工作，應自行開發

與執行；若目前公司內部無此項專長的資源或人力，可透過外包方式，由合作夥伴合作方式

中取得核心技術與能力，期待長期能培養內部能力，未來由公司自行開發。 

反之，若內部執行能力強但未來無法產生競爭優勢的工作，短期可先考慮公司內自行開

發，長期則慢慢淡出此項工作內容，將有限資源投入公司的核心產品與服務，提升核心競爭

力，工作則直接由委外方式讓下包商承接執行。 
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未
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是 短期：外包取得核心能力 

長期：培養內部能力，內製

內製 

否 

外包 

短期：內製 

長期：退出&外包 

 弱 強 

與其他競爭對手比較後，企業執行此項工作內部能力的強弱 

圖.3-7 服務外包決策模式 
 

若決定工作需要委外，通常會先針對有意向合作的廠商先簽訂保密協定 NDA 

(Non-Disclosure Agreement)，作為雙方合作的第一步。當雙方簽妥保密協定後，便可進一

步交換更多資料，確保雙方合作的基礎與認知是否一致，此時公司會送出資訊要求答標書 RFI 

(Request For Information) 作為是否可成為本公司合法供應商的第一步篩選。RFI 的內容

通常會要求提供承包公司的基本資料 (註冊公司名稱、地址、公司型態、業務型態、擁有人、

公司組織架構、主要經營團隊、主要大股東、過去電信服務經驗總結等)、過去三年的財務狀

況、電信營收所佔公司總體營收的比重、電信產業經驗與策略、過去幾年公司人員編制情況、

個別人員專業程度評估、過去承接外包服務的經驗與主要客戶、公司主要產品與技術、成功

或失敗案例分享、承包方式與合作模式、合作的下包廠商與人員、保險內容與義務、品質要

求與保證、資訊安全要求，培訓、專案移交等等。 

當專案金額較大或有其獨特性時，有時也會要求雙方簽署合作意願書 Team-Up Agreement，

作為更進一步雙方合作的基礎。此時若能及早遴選適合的廠商作為合作的對象，共同與客戶

討論規格，一起進行可行性分析，可降低日後專案進行時可能產生的風險。此時所簽訂的合

作意願書通常是雙方為某特定專案進行的合作約定，專案合作範圍、有效期限、合作方式、

技術轉移、培訓、智慧財產權 (Intellectual Property)歸屬、產品規格、費用等等，皆可

於合作意願書中明確載明，作為雙方合作的依據。 

F. 公司內自行開發 

經由圖.3-7 的服務外包決策模型分析後，此工作屬於未來可產生競爭優勢且公司內部有

能力自行開發的工作項目，會決定由公司內自行開發。例如客戶感知管理(CEM, Customer 

Experience Management)，針對終端客戶即時的感受做網路狀態的即時分析與建議，可大幅
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改善消費大眾對網路的抱怨與提供終端用戶有效的建議，也因涉及的網路元件與專業知識較

多且複雜，又是未來爭取網路運營商滿足終端用戶服務感知的解決方案，通常是由自己公司

內部自行開發完成。 

G. 外包模式選擇 

當公司決定工作項目採外包方式進行後，流程進入到下一階段。根據第二章文獻探討與

實務經驗，本研究提出下包商選擇的四大評估核心（4 Assessment Cores），做為電信設備供

應商做服務委外時，對承包商考核評估的依據。 

1. 商業評估(Business Evaluation)可針對下包廠家的評估，以下列指標作為參考依據，

如廠商的財務狀況、市場策略、信用記錄、全球參考客戶、價格競爭力、法律遵守程

度(Legal Compliance)、可能存在的潛在商業衝突等。 

2. 產品與技術能力：對於承包廠商的產品與技術評估，需考慮下列因素：如廠商的中長

期產品規劃(Product Roadmap)、產品需求評估、市場接受程度、產品和技術等級、

專業技術人員評估、產品上市時間，以及智慧財產權(Intellectual Property)的所

有權等。 

3. 組織結構：藉由對合作廠商的組織結構評估，能夠更深入瞭解廠商的技術、人力、資

源支持的能力與強度、團隊規模的大小、能力成熟度整合模型 CMMI (Capability 

Maturity Model - Integrated)等級、團隊即時反應能力等。 

4. 專案管理能力：藉由對合作廠商專案的進度執行與監控、產品與服務交付的品質掌握、

專案管理工具的熟稔度、問題處理能力與追蹤、高層管理單位的承諾和背書等，皆可

作為對廠家專案管理能力的評鑑。 

表.3-1 服務委外供應商選擇的四大評估核心 

商務考量 

財務狀況 

市場策略 

信用記錄 

全球參考客戶 

價格競爭力 

法律遵守程度 

潛在的商業衝突 

產品與 
技術能力 

中長期產品規劃 

產品需求評估 

市場接受程度 

產品和技術等級 
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專業技術人員評估 

產品上市時間 

智慧財產權所有權 

組織結構 

團隊支援能力 

CMMI 等級 

即時反應能力 

專案管理 
能力 

專案進度執行與監控 

產品與服務交付品質 

專案管理工具熟稔度 

問題處理能力與追蹤 

高層管理單位的承諾和背書 

 

至於委外廠商的種類，本研究認為應分為下列四大類：由本地廠商開發、由公司合作的

海外外包廠商開發、由國際廠商國內有分公司開發、或由國際廠商國內無分公司開發。 

1. 本地廠商開發：需要大量客製化，需要與電信運營商密切討論，或成本價格極端低廉

的專案，通常會由本地廠商承接。 

2. 公司合作的海外外包廠商開發：即大中華區區域（Greater China Region）系統整合

人員開發，或公司全球遞交ＧＤ(Global Delivery)部門開發。通常需要較多與母公

司產品整合或專業技術知識的下包工作，會交由自己公司的海外外包廠商承接，主因

其承接來自全球各個國家的下包工作，經驗較為豐富，可直接依據過去經驗快速的提

供服務。 

3. 國際廠商國內有分公司開發：其他的專案工作則交由國際廠商直接開發與執行，但模

式又分為在台灣有分公司或無分公司兩大類，通常較喜歡的模式是國內有分公司的國

際廠商，因其彼此溝通容易、也瞭解台灣電信運營商的商業模式與需求、且支持反應

較為迅速，通常合作效率比無台灣分公司的國際廠商較佳。 

4. 國際廠商國內無分公司開發：此種合作方式較不被接受，因國內無分公司，無法在第

一時間了解當地客戶的需求，反應回覆也較慢，除非萬不得已，不建議採用此合作模

式。 

H. 最終產品/服務交付 

不論是自行開發或委由下包商承接，目的皆是希望專案能順利執行完畢，符合公司客戶

期待。一旦決定採用的是外包流程，迨委外選商作業完成，找到適合廠商後，便進行與下包

商之間的合約協商與簽署，最後成立聯合專案團隊，進行專案執行。最終在簽訂的合約期限
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內，委外承包商依合約要求交付最終產品或服務給公司，完成專案工作。在此專案執行過程

中，有許多注意事項應特別留意： 

1. 合約管理 

合約管理主要目的在於確保供應商的進度與績效符合雙方簽訂的合約要求；若合約期

間發生問題時亦可根據合約的內容妥善解決問題。合約管理過程應涵蓋相關各部門，

包括業務、法務、工程技術、財務、採購等部門的相關人員，環環相扣的檢視活動進

而整合成一貫的作業流程。 

  合約簽署前需要各部門進行審慎評估，內容應包括當事人/公司、計價方式、交

付成果、時間/進度、交貨與付款條件、IP(智慧財產權)、違約的賠償或處罰條款、

訴訟管轄地、軟硬體維護和升級等等。合約簽訂後的執行需要進行跟蹤和審查，以確

保雙方履行合約的義務和權利獲得保障。如逾期不付款、逾期軟體未交付、交付軟體

品質未達要求、未提供適當的教育訓練、軟體原始碼未交付等等，皆可能造成雙方合

約執行的破裂。 

  通常與下包商簽訂的合約付款條件，會要求下包商跟公司與客戶(通常為電信運

營商)所簽訂的付款條件(Payment Term 或 Terms & Conditions)一致，達成背對背

(Back to Back)的合約精神，以保障公司最大利益。 

2. 供應商產品規劃與管理 

第三方供應商一直是產品規劃、技術和市場趨勢訊息很好的來源，因為它們有其專精

的專業領域。公司有責任主動發揮影響作用，指引電信運營商尋找最適他們在市場上

的產品與服務路線，以符合大眾用戶的期望，創造更多的銷售，達到三贏 (電信運營

商、電信設備供應商、大眾用戶) 局面，而不該只是被動遵循電信運營商的要求而提

供產品與服務。也就是說，公司可利用更多第三方供應商的資源，達到更符合市場導

向的產品規劃，透過與第三方供應商頻繁的技術交流與協同合作，可創造領先市場的

創新服務，攫取新服務與產品上市的最大利潤。 

  產品與服務的管理應包括產品與服務規劃和軟體版本管理。無論是公司內部產品、

第三方產品的客製化，或純粹軟體外包的解決方案，皆應儘早與公司的產品線、第三

方產品經理、下包商、或電信運營商積極討論未來市場趨勢與新的產品功能，以符合

市場需求。軟體版本的管理需提前規劃，大小版本發行的時程務必與電信運營商及市

場需求同步，軟體臭蟲的即時修正等等，皆需滿足客戶期待。 

3. 定期專案檢討與問題追蹤 
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每週的定期專案檢討會議可作為專案進度的審查、問題的追蹤、人力物力資源的安排

與調度、各項庶務的公佈及提醒、未來進度的控管、風險的評估等等，進行每週公司

與軟體承包商之間的定期會議。 

  每月的擴大會議可針對特別的問題，需要高層管理單位的注意與支持，亦或是跨

部門之間的協調與折衝，可於每月月會中提出討論，達成共識。另外，每月的月會也

可邀請業務代表提供電信運營商與業界的需求與期望，作為新版本功能的改善方向。 

  因為客戶的問題追蹤與呈報是公司與網路運營商之間非常重要的溝通管道之一，

下包商的問題追蹤需與公司內部問題解決的優先順序為依歸，當然公司內部的優先順

序也需跟網路運營商的優先順序一致，下包商的珍貴資源應優先放在重點問題的處理。

重點問題的最終解決日期應該在雙方同意下，儘早設定以便定期追蹤。公司需採取更

主動積極的立場，要求下包商儘快解決問題。原則上，下包商的問題追蹤，應集中儲

存管理，定期更新，以求雙方有相同的資料作為討論的依據。一旦客戶嚴重關切的問

題遭遇延遲，無法如期解決，應於最短時間內，將問題升級到下包商的高層管理單位，

並通知公司內部相關人員，以確保專案進行無礙。 

4. 軟體版本發行的控制與審核 

隨著智慧型手機或終設備端 (iPhone, Android, Windows Mobile/Phone, Tablet 等) 

的日益普及，一般客戶行動上網的需求亦日趨普遍與多樣善變，用戶經常在不自覺中

手機已與行動網路持續雙向溝通，造成電信運營商的數據網路頻寬需求持續擴大，且

數據功能要求更多更快，如終端 GPS 位置資訊更新、接收來自網路端推送(push)的訊

息、影音串流數據、社群網路、各式各樣不同的 APP、2G/3G 網路系統間的切換、無

線接入載子(Radio Access Bearer)頻寬大小的轉換等等，無不造成終端設備與系統

網路之間的溝通，不論是信號或是數據變得更為密切與複雜，使得行動網路運營商的

軟體開發相對不易，軟體版本的控管更形重要。 

  第三方廠商開發規劃的時程需與公司規劃給電信運營商的時程一致，每個開發過

程中的檢查點(Check Point)與里程碑(Milestone)，細節都需事前討論清楚、確定並

通知相關單位與人員。最終軟體產品交付給公司前的測試項目與測試結果，更需事前

詳細討論、規劃與嚴格執行，確保品質符合要求。 

  通常軟體分階段交付策略，可避免最終一個大的版本交付所可能造成的開發延誤

或開發內容不符需求等的不確定因素。第三方廠商依需求有彈性的分成幾個階段展示

各種不同版本，如原型版本(Prototype)，部份功能備妥的版本，基本功能備妥的版
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本，試用版本、正式版本等，可增加專案進展過程的掌握度和內部狀況的透明度，這

種專案執行方式有助於在專案早期階段，發現規劃和實際執行時所可能產生的執行與

期待的落差。專案執行人員對專案所做的持續性風險評估和每個里程碑的詳細審查，

亦可降低專案風險發生的機率，且將可能發生的災害降至最低。 

5. 風險評估與管理 

專案執行當中其實存在著許多潛在性風險，尤其軟體外包的承接下包商可能發生的風

險皆會直接與專案的成功與否息息相關。最常見的風險如下： 

A. 資源不足：供應商沒有足夠的資源用於該專案中，包括人力與財力的適當分配。公

司必須適時評估下包商所投入的資源是否足夠協助專案的進行。最常發生的是下包

商因資源有限，不願意投入太多的人力資源於專案中，造成進度延遲，或是專案人

員經驗不足，遇到棘手問題即束手無策，耽擱進度。此時，對下包商專案參與人員

的書面審查或是親自面對面的訪談，便很重要。下包商對專案參與人員全程參與的

承諾，是很重要的因素，不希望成員跨專案參與，容易造成權責不清，或是於關鍵

時刻造成專案間彼此搶攫重要人力成員，造成專案的延誤。 

B. 風險管理警覺不夠：為了提升專案成員對於風險管理的認知與培養其風險管理的能

力，不論是下包商本身或是公司必須提出一套適當的溝通與訓練方式，以符合專案

對風險掌握的要求。透過定期性專案成員間的內部溝通與專業講師的訓練，可使專

案成員對風險管理的認知有基本的了解，進而降低專案進行中可能發生的負面意外

事件。 

C. 風險管理定期追蹤：藉由定期追蹤與檢視風險管理的內容與成本，以協助風險管理

的規劃與運用，應備有妥善的意外事故發生時的備份計劃（Contingency Plan），可

降低公司高階管理人員對專案掌握度不夠的質疑，例如應有定時回報與記錄風險管

理預算的使用等。 

6. 驗收標準與準則 

驗收標準往往決定了該專案最終的品質良窳，嚴格的把關，確有其必要性。驗收的標

準與準則，應與承包商清楚的規範與定義，並達成共識與協議。主要的內容需包括：

定義專案交付範圍和交付時間表、定義驗收標準和測試計劃書、定義在何種情況下可

接受條件式的審批驗收；其最大處理原則即為和公司與電信運營商背對背的合約驗收

標準一致，作為與承包商驗收的最高指導原則。 

7. 資料文件化 
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資料文件化是將公司的無形資產，給予具體化存於公司內部，以供員工容易學習與取

用。對於管理軟體外包供應商的各項相關文件，如專案管理、供應商的責任追查與改

善、專案結束後的檢討與學習(Post-mortem)等等，都應將珍貴內容文件化處理，可

供事後檢討之用，做為日後專案執行的最佳依據(Best Practice)。通常常見的文件

彙總至少應包括下列資料：供應商選擇標準(Supplier Selection Criteria)、與供

應商開會的會議記錄、需求變更記錄、專案過程中進度報告(Intermediate Progress 

Report)、風險管理報告與追蹤、專案里程碑和時程表、交付項目與其時間表、保密

協議、合約、驗收測試計劃和測試報告、問題追蹤報告、軟體版本發布說明(Software 

Release Description)等等。 

I. 專案執行後滿意度調查 

Martin & Howerton(1999)指出“由委外方式獲取新技術活用於工作之中，並維持知識的

學習，提升作業效率與服務品質。”持續藉由委外獲得的知識學習，並適時給予服務承包廠

商適當的反饋以及公司內部選商資料的累積，故專案執行完後會對承包廠商的服務內容做滿

意度調查，依據之前外包模式選擇所提的選商四大評估核心來加以調查分析，1.商務評估：

是否滿意廠商執行專案所提供服務時，對於您相關業務的瞭解？專案/服務建議書是否能滿足

您的預期？專案/服務的實施是否能達到約定中的目標？ 2.產品與技術能力：您是否滿意廠

商員工的技術水準？您是否滿意此次服務中提供的文件檔案？ 3.組織結構：您如何評價廠商

員工的服務態度？您是否滿意廠商與本公司的溝通？ 4.專案管理能力：您如何評估服務實施

過程中的專案管理水準？等等問題，以及最後的整體評估問題：此次服務為本公司帶來的價

值如何？及對本次服務的總體評價如何？至於專案結束後對每家承包商所做的事後滿意度調

查，以及對各廠家的檢討、學習與技術移轉的各項珍貴資料，應建立於公司內部的供應商資

料庫中，作為下次選商的重要依據。一旦所累積的資料夠多且完整後，服務委外的下包商選

擇會更適切，無形中的交易代理成本與風險規避都會因此降到最低。 

通常滿意度調查的結果可影響下次選擇下包商排名正負一名的名次，以做為此次專案經

驗的回饋。例如下包商 X 做完本次服務委外專案後，滿意度調查分數排名第一，迨下次的外

包專案中承接下包商的排名，可往前調整一名。反之，若下包商 X 在本次滿意度調查分數排

名後面，迨下次的外包專案中承接下包商的排名，便往後修正一名。 

 

第二節、研究方法 
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透過全球電信產業歷史的資料蒐集及彙整，服務委外文獻的探討，以及研究者本身在電

信產業多年的經驗，歸納出本研究的電信設備供應商服務外包流程架構，利用此架構為基礎，

蒐集過去A電信網路設備廠商台灣分公司過去五年多(2007~2012)系統整合部門 (SI, System 

Integration) 軟體外包的資料為例，作為探討依據，並進行數據分析與解讀，以驗證本研究

所提的服務外包流程架構是否可行？主要包括服務外包的決策模式與電信服務委外時對承包

廠商考核評估的四大評估核心：商業評估、產品與技術能力、組織結構、專案管理能力等。
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第四章  資料分析與研究結果 

第一節、個案公司介紹與資料來源 

A電信網路設備供應商係由 N公司網路部門與 S公司通信部門於 2007 年 4月 1日正式合

併成立的專業跨國電信設備供應廠商。由於電信產業從 2000 年歷經網際網路泡沫化 

(dot-com bubble burst) 後，電信設備供應商即不斷發生整併風潮，希望藉由提升市佔率、

降低採購成本，來強化競爭力。 

有些公司則藉由降低成本或創造產品差異化，來強化自身產品競爭能力。降低成本可藉

由 R&D 集中開發或搬移至開發成本較低廉的區域達成，亦可藉由委外方式降低成本。過往，

由於歐美公司人力成本較高，為了節省人力成本，往往會將製造工廠移至中國大陸；現在，

則常將軟體開發或研發中心移至印度或中國大陸，以樽節成本。但也因為文化、語言、認知

等，不同國家間的隔閡，造成了許多額外的溝通成本。 

A 公司成立了”全球遞交”GD (Global Delivery) 部門，與印度數家軟體公司 

(Cognizant, Tata Consultancy Services, R Systems, Wipro Technologies, 等) 簽約，

提供全球分公司的軟體集中委外服務，以降低軟體開發成本。此外，A 公司的台灣分公司因

應電信運營商客製化的需求，考慮時間、溝通、測試環境、開發內容等因素，也會考慮開發

程式交由本地軟體開發公司自行開發設計，或由解決方案的合作廠商(第三方公司的國際公司)

開發設計；通常第三方公司的國際公司又分為台灣是否有分公司等兩大類。各種不同的研發

模式，牽扯到企業內外部資源、產品品質、成本掌控、開發時程、溝通效率、專案管理、測

試流程、合作廠商選擇等等各種不同考量因素。希望藉由此次案例深入分析研究，探討歸納

出一種較為科學化的分析方法，作為日後相關企業或產業，在做產品或服務委外分析時可供

參考的依據。 

根據過去 A 公司系統整合部門五年多（2007~2012）的紀錄分析如下：客戶共分 M、T、C、

F、V、G 等六大公司，依其下包種類分 OSS、BSS、VIPT、VAS、SEC 等五種類型。內容主要分

為兩大類：公司內製軟體開發與下包商委外承接等兩大類。其中下包商委外承接又分為由本

地廠商開發、由公司合作的海外外包廠商開發、由國際廠商國內有分公司開發、與由國際廠

商國內無分公司開發等四大類。 

公司內製軟體開發成本是由公司內部跨部門計算平均每人每天的標準生產成本(SPC, 

Standard Production Cost)乘上開發軟體的天數計數而得，而非實際員工薪資所得計算。下
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包商外包金額則由實際給予下包商的合約中有關軟體開發部分的金額。 

 

 

第二節、資料分析結果 

在電信設備供應商服務外包流程架構中，最值得探討的部分是在服務委外的探討。當藉

由圖.3-7 服務外包決策模式分析，決定將工作委由外包方式爭取公司最大利益後，考量外包

公司的型態與最終外包公司的選擇，即是本節資料分析的重點。 

4.2.1 外包與內製資料分析 

根據 A 公司 SI 部門過去五年多的資料，內製軟體開發與下包商委外承接金額做比較可發

現：公司內製佔委外下包的金額比例僅達 5.6%。可知 A 公司 SI 部門絕大部分的軟體開發工

作，因該項工作未來未能產生競爭優勢以及公司內執行此項工作的能力不強（如開發成本過

高、專業知識不足等），故大部分交由專業電信下包商由委外方式處理，自己公司員工則負責

公司核心的系統整合業務。 

圖.4-1 是軟體外包五大分類與下包商承接金額比例之間關係的分析圖。BSS 外包種類最

多約佔 56%，依序為 VIPT 30%，VAS 7%，OSS 6% 與 SEC 1%。若以專案數量計算，共 57 件；

BSS 31 件(54%)最多，依序為 VIPT 13 件(23%)，VAS 9 件(16%)，OSS 3 件(5%)與 SEC 1 件(2%)。

因為 A 公司與各大電信運營商客戶皆有著長期的合作關係，所以專案執行的些許延誤，通常

客戶都可接受，除非專案進行中造成終端用戶服務中斷，才會有罰款的處罰。 
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圖.4-1 軟體外包五大分類與下包商承接金額比例之間關係分析 

 
4.2.2 外包模式選擇資料分析 

由以上數據資料可知，A 公司 SI 部門已大規模與軟體/系統整合商合作，因此軟體服務供應

商的選擇良窳，實攸關專案成功與否的重要角色。以下僅就研究者過去的實務經驗與第二章

參考文獻所述各種模型或分析方式，綜合歸納軟體下包商選擇與審查所需評估的依據，逐一

探討下包商選擇的四大評估核心：商務評估、產品與技術能力、組織結構、專案管理能力等。

經過相關人員(包括業務部、系統整合部、採購部、法務部等) 仔細評估所有可能且有意願的

供應商，就四大評估核心給予評分，並就不同專案屬性給予不同權重，最後依據分數高低選

擇最適合作的廠家，做為最終承接軟體的下包商。 

一. 商務評估 

商業評估(Business Evaluation)可針對可能供應廠家評估許多項指標以供參考，如廠商

的財務狀況、市場策略、信用記錄、全球參考客戶、價格競爭力、法律遵守程度(Legal 

Compliance)、可能存在的潛在商業衝突等等；一般佔總體分數的百分之三十。 

a. 財務狀況： 

供應商財務報表應顯示公司營運穩定健全，且至少保證其產品或服務可於交付時間

表內準時交付。負責單位：採購部門。 

b. 市場策略： 

供應商與公司應有相類似的市場策略，或至少彼此策略不發生衝突，以確保雙方利

益獲得滿足。負責單位：業務部門。 

c. 信用記錄： 

供應商必須有過往良好的信用記錄，顯示可靠的企業履約責任。負責單位：採購部

門。 

d. 全球參考客戶： 

可參考全球其他使用客戶的實際案例，作為客觀的信用檢查依據。負責單位：業務

部門。 

e. 價格競爭力： 

軟體承包商所提供解決方案的價格必須是可接受的，且解決方案的條款內容和預期

功能需具競爭力。負責單位：採購部門。 

f. 法律遵守程度： 



 

 56

供應商的解決方案必須遵守當地相關法律規定，如原始碼合法性，專利權無慮等。

負責單位：法務部門。 

g. 潛在的商業衝突： 

直接或間接的商務衝突可能存在於供應商與公司之間。在計算公司最大利益考量下，

所有與供應商的活動應不得損害公司的短期或長期商務利益，如市場佔有率、競爭

對手實力等。負責單位：業務部門。 

二.產品與技術能力 
對於軟體承包廠商的產品和技術評估，需包含廠商的中長期產品規劃(Product Roadmap)、

產品需求評估、市場接受程度、產品和技術等級、專業技術人員評估、產品上市時間，以及

智慧財產權(Intellectual Property)的所有權等等；一般佔總體分數的百分之三十五。 

a. 中長期產品規劃： 

供應商所提供的未來軟體升級考量，需與公司未來的中長期的產品規劃目標一致；

當前適合雙方公司的產品並不保證未來的目標是同步的。供應商軟體維護的能力與

產品逐步淘汰(Phase-out) 的頻率與時間點都需作為選商的一個依據，因為一旦選

定了一家軟體供應商，未來因為某些原因需要更換新的廠家時，品質的一致性與額

外衍生的費用都需要特別的關注。負責單位：系統整合部門。 

b. 產品需求評估： 

供應商的產品規格或專長項目應與公司欲推出的產品或解決方案很容易的整合在一

起。負責單位：系統整合部門。 

c. 市場接受程度： 

當對下包廠商的產品與服務進行市場評估時，須從最終用戶(運營商的終端用戶即一

般的普羅大眾)的角度觀察用戶的反饋，評估供應商的市場接受度。負責單位：業務

部門。 

d. 產品和技術等級： 

對於供應商在其擅長的專業領域，如產品規格、功能面、技術領先程度等，應仔細

評估、分級，以確實滿足公司計劃產品或解決方案的性能與要求。負責單位：系統

整合部門。 

e. 專業技術人員評估： 

供應商的專業技術人員的核心技術能力是否符合公司專案需求，如專業技術證照、
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技術人員從事相關專案或產品的年資、人員技術背景調查等。負責單位：系統整合

部門。 

f. 產品上市時間： 

評估供應商如何快速準時交付產品，並可提供與公司容易整合的解決方案。負責單

位：系統整合部門。 

g. 智慧財產權所有權： 

評估供應商版權、專利及其他智慧財產權的所有權，以及客製化的解決方案之原始

碼擁有權應屬於公司等。負責單位：法律部門。 

三.組織結構 
對下包廠商的組織評估，能夠幫助更深入的了解廠商的技術、人力、資源支持的能力與

強度，團隊規模的大小，能力成熟度整合模型 CMMI (Capability Maturity Model - Integrated)

等級，團隊即時反應能力等；一般佔總體分數的百分之十五。 

a. 團隊支援能力： 

了解本地支持團隊或遠端支援的技術團隊的大小，需包括人力與資源的配置，團隊

過去的專案的品質保證，是否有全職的專案經理與單一的聯繫的窗口等。負責單位：

系統整合部門。 

b. CMMI 等級（能力成熟度整合模型等級）： 

目前國際間 CMMI 已成為許多大型軟體業者用於改善組織內部軟體工程所採行的軟

體評估標準，目的在發展一個共通性的整合架構，以支援整合不同專業領域的特定

軟體能力成熟度模式，已成為國際間普遍認同且廣泛運用的一種軟體生產程序標準，

以協助軟體開發公司持續改善軟體流程成熟架構及軟體品質，進而提昇軟體開發管

理能力，達成功能正確、縮短時程、降低成本及確保品質等多項目標。供應商的 CMMI

等級高低，是一個很好對廠商評估的參考依據。負責單位：系統整合部門。 

c. 即時反應能力： 

供應商對公司專案，不論關於商務、工程進度、軟體錯誤修正、技術支援等的回饋

反應快慢，顯示其對公司專案的承諾和具體支持，也是供應商內部組織是否對外部

環境能迅速調整與健康反應的一種指標。負責單位：系統整合部門。 

四.專案管理能力 
 藉由合作廠商的專案進度執行與監控、產品與服務交付的品質、專案管理工具的熟稔度、

問題處理能力與追蹤、高層管理單位的承諾和背書等，皆可作為公司專案管理能力的評鑑；
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一般佔總體分數的百分之二十。 

a. 專案進度執行與監控： 

專案在執行過程中必須隨時監控目前的執行狀況，檢視有無按照計畫進行，若有進

度、方向偏離專案計畫時，需採取適當的矯正措施以求即時修正。評估的要素包括：

成本監控、檢查點(Check Point)和里程碑(Milestone)控制、功能掌握和重要模組

的適切解決方案等。此外，供應商過去的專案管理歷史記錄也可以視為一個很好的

參考依據。負責單位：系統整合部門。 

b. 產品與服務交付品質： 

嚴格檢視與驗證交付產品的品質與服務內容是否符合或超過當初合約內容的要求。

負責單位：系統整合部門。 

c. 專案管理工具熟稔度： 

應有效利用坊間實用專案管理軟體，易於確實掌握專案進度、品質、資源與即時解

決突發性問題。專案經理需熟悉專案管理常用觀念與工具的使用，如甘特圖、網路

圖、工作分解圖(WBS, Work Breakdown Structure)、資源分解圖、資源設定及指派、

行事曆設定、進度追蹤報告、需求變更、成本控制等。負責單位：系統整合部門。 

d. 問題處理能力與追蹤： 

供應商必須積極配合，與公司一起合作解決客戶的問題，利用表格或其他工具有效

將問題分類追蹤，易於專案品質掌控。負責單位：系統整合部門。 

e. 高層管理單位的承諾和背書： 

供應商的高層應發揮積極作用，在專案進行中若遇到重大問題，無法突破時，應主

動協助專案參與人員尋求解決之道，做為對專案的承諾與背書，促進專案順利執行

與交付。負責單位：系統整合部門。 

 

綜合以上選擇供應商的四大評估核心，可歸納為一個供應商選擇的四大評估核心檢核表，

如下表.4-1，以供評估潛在的供應商之用。在這份檢核表中，每一個檢查項目指配一個分數

範圍，代表其檢查項目的重要性權重，重要的檢查項目會被分配到一個較大的範圍，用以表

示其較大的權重，亦即該檢查項目在審視時更為重要。 

當然在某些競爭激烈的特殊情況下，公司仍然可以選擇超過三個以上的供應商，根據下

面的表格作為評估潛在供應商的依據。例如，在網路元件供裝(Provisioning)系統的客製化

軟體外包服務中，可能找了多個承包廠商一齊參與評估，如公司內部全球遞交部門(GD, 



 

 59

Global Delivery)、中國大陸的軟體外包合資公司、數個本地的軟體開發公司等，一併作為

評估潛在供應商的可能性。 

然而在現今微利的競爭時代裏，電信產業也躲不過此一趨勢，往往最後選商的唯一依據

變為價格導向時，此一選商的檢核表格仍不失為一個篩選下包商的好工具，做為潛在廠家的

優先議價順序。通常潛在的供應商分數應至少達到總成績的 70％（如 100 分計，須達 70 分），

以滿足基本的產品與服務品質要求。 

 
表.4-1 供應商選擇的四大評估核心檢核表 

 
供應商選擇標準 

檢查項目 A 供應商 B 供應商 C 供應商 審查者 核准者 所得分數

 商務評估 (30 points) 

財務狀況      1-4 

市場策略      1-3 

信用記錄      1-4 

全球參考客戶      1-4 

價格競爭力      1-8 

法律遵守程度      1-3 

潛在的商業衝突      1-4 

 產品與技術能力 (35 points) 

中長期產品規劃      1-5 

產品需求評估      1-5 

市場接受程度      1-5 

產品和技術等級      1-5 

專業技術人員評估      1-5 

產品上市時間      1-6 

智慧財產權所有權      1-4 

 組織結構 (15 points) 

團隊支援能力      1-6 

CMMI 等級      1-4 

即時反應能力      1-5 

專案管理能力 (20 points) 

專案進度執行與監

控 

     1-5 

產品與服務交付品

質 

     1-4 

專案管理工具熟稔

度 

     1-3 

問題處理能力與追

蹤 

     1-4 
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高層管理單位的承

諾和背書 

     1-4 

總分數      22-100 

百分比      100% 

總成績       
推薦的供應商       

 

A 公司系統整合部門為了滿足電信運營商推廣業務所需要的解決方案，亦或是補足本身

公司產品功能面的不足，需要與各個不同專業領域的國內外廠商合作，以滿足客戶需求。過

去五年多來，在電信五大領域(OSS、BSS、VIPT、VAS、SEC 等五大類)與超過 20 家以上的主

要國內外廠商接觸合作。在與各廠商正式簽約合作之前，會針對各廠家依據表.4-1 供應商選

擇的四大評估核心檢核表做評估，表.4-2 即為各供應商的評估報告數據。排名欄位中綠色表

示排名為前五名(含)之內，紅色則為排名落在 17 名(含)以後，以玆分辨。 

 
表.4-2 專案前的選商評估考核表 
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若將承包廠商分組為四類做進一步分析：L 為國內廠商，B 為國外廠商國內有分公司，F

為國外廠商國內無分公司，G 為公司海外外包廠商(GD 或中國大陸分公司)，見表.4-3。可發

現 G 公司海外外包廠商排名最好 (5.7 分)，依序為 L 國內廠商(8.1 分)、B 國外廠商國內有

分公司(8.8 分)，最後一名則為 F 國外廠商國內無分公司(18.0 分)，見圖.4-2 四大外包廠商

類型專案前的選商評估。 

表. 4-3 供應商分類方式 
 
 供應商分類 

L 國內廠商 共 7 家 

B 國外廠商國內有分公司 共 6 家 

F 國外廠商國內無分公司 共 5 家 

G 公司海外外包廠商 共 3 家 
 

 

 
圖.4-2 四大外包廠商類型專案前的選商評估 

 
 

若進一步細分四類承包廠商針對商務考量、產品與技術能力、組織結構與專案管理能力

等四類廠商應具備的核心能力分析，可由圖.4-3 四大外包廠商類型針對四大選商評估核心考

量因素的專案前選商評估，看出端倪。 

外包廠商支援程度分析 - 專案前評估
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1. 國內廠商：組織結構排名最佳，主因其有堅強的技術團隊，可提供有效率的團隊支援

能力與即時反應能力。其他三項能力則評分普通，均排名第三。 

2. 國外廠商國內有分公司：專案管理能力表現最好，排名第一，主因其為國際公司有良

好的系統制度支援專案管理，又有本地分公司做最即時的聯絡與支持。產品與技術能

力與公司海外外包廠商相同排名，也皆為第一名。但在商務考量排名則為最後，主因

是有些公司價格競爭力低、或存在潛在商業衝突可能，造成排名墊底。 

3. 國外廠商國內無分公司：因其公司皆為中型國際跨國公司，在專業領域上皆有專精，

財務狀況佳，具國際競爭力與全球參考客戶優勢，故商務考量排名第一。但其他三項

能力：產品與技術能力、組織結構與專案管理能力皆敬陪末座。 

4. 公司海外外包廠商(GD 或中國大陸分公司) ：自己公司的海外外包廠商因承接所有國

家分公司可能的外包業務，因此整合經驗較為豐富，可以很容易的累積過往與全球分

公司合作的寶貴經驗，且又可與公司的產品線密切配合，如提早拿到相關技術文件或

較早軟體測試版本的取得與測試，故在產品與技術能力評比最佳，其他能力也都排名

第二。 

 
圖.4-3 四大外包廠商類型針對四大評估核心考量因素的專案前選商評估 

 
 
 
4.2.3 專案執行後滿意度調查的資料分析 
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每當專案執行完畢後，會針對本公司專案經理(PM, Project Manager)對承包廠商做滿意

度調查與外包專案金額彙總，製作成下表，容易觀察比較,如表.4-4。 

 

表. 4-4 軟體外包供應商選擇標事前準評估、事後審視與下包金額關係分析表 

 

 
 
 

專案執行完後對承包廠商的滿意度調查排名依舊不變：公司海外外包廠商(6.0分)最佳，

其次為國內廠商(7.3 分)、國外廠商國內有分公司(10.8 分)，最後為國外廠商國內無分公司

(17.6 分)，如圖.4-4。 
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圖.4-4 四大外包廠商類型專案執行完後的評鑑 

 
 

專案執行完後對承包廠商做的滿意度調查，內容包括：是否滿意廠商執行專案所提供服

務時，對於您相關業務的瞭解？專案/服務建議書是否能滿足您的預期？專案/服務的實施是

否能達到約定中的目標？您如何評估服務實施過程中的專案管理水準？您是否滿意廠商員工

的技術水準？您如何評價廠商員工的服務態度？您是否滿意廠商與本公司的溝通？您是否滿

意此次服務中提供的文件檔案？您如何評估此次服務為本公司帶來的價值？您對本次服務的

總體評價如何？等 10 項問題，如表.4-5。 

 

表.4-5 系統整合部門專案後評鑑調查表 

 

外包廠商支援程度分析 - 專案後評鑑
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第三節、評估之差異 

綜合以上 21 家供應商(含公司內部大陸區域系統整合支持, CSI China 與全球遞交部門, 

Global Delivery)的分析，可歸納為一個專案前依據下包商選擇的四大評估核心所做的評估、

專案後所做評鑑與下包金額大小的分析如圖.4-5 及圖.4-6。數據顯示專案事前依據下包商選

擇的四大評估核心所做的評估與事後評鑑約略一致，趨勢線成 45 度角上揚，且與金額大小較

無相關性。若專案前後的評估表現是一致的，各承包商落點會在 45 度角線上附近；若承包商
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落點在左上方，表示專案前評鑑較佳，但專案執行後表現不好，排名落後，如 G3、C1 與 C17；

主要原因是專案執行中下包商的技術支援無法達到公司要求，反應不夠迅速，專案管理能力

較弱。反之，若承包商落點在右下方，表示專案前評鑑不好，但專案執行後整體評估變好，

排名往前竄升，如 G2、C9；原本評估的價格較貴、全球參考用戶較少，專案管理能力等弱項，

在專案執行當中，因專案參與人員專案管理得當，下包商管理階層重視與 A 公司的合作關係，

反而一一被克服了。 

 
圖.4-5 軟體外包分析 - 專案前評估與之後評鑑排名順序差異分析 
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圖.4-6 各別軟體外包廠家能力分析 

 

第四節、研究分析建議 

從研究分析資料發現，若從承攬廠商屬性分析，概分為四類：國內廠商、國外廠商且有

國內分公司、國外廠商但無國內分公司，與公司海外外包廠商(GD 或中國大陸分公司)等四大

類做進一步分析，可發現軟體外包的成功與否，與過去相關成功經驗的累積與本地化支援的

程度息息相關。由圖.4-7 可知，實施專案前的廠家評估，不論是公司海外外包廠商、純粹國

內廠商、或國外廠商且有國內分公司排名皆較國外廠商但國內無分公司為佳；當專案執行完

畢後所做的事後評鑑，客戶滿意程度順序依舊不變，僅國外廠商且有國內分公司排名些許下

滑。由此可見，電信產業因軟體複雜度高，系統整合困難，溝通成本高，如過去曾有過相關

成功經驗，或本地有直接對應溝通窗口或研發人員，對專案的成敗實佔重要因素。 

在軟體外包過程中的選商階段，實攸關專案成功的重要因素之一。一個良好的承包商可

藉由過去的專業經驗與制度協助公司專案順利執行，主動提供專案執行時可能發生的風險並

提前規劃預防，達到事半功倍的效果；但若不幸選了一個不適任的承包商，則可能導致原本

單純的工作變的複雜、產品品質與技術能力無法達到要求、溝通變的沒有效率、人員怨聲載
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道等，最後無法與客戶驗收，導致專案失敗。 

本研究藉由選商的四大評估核心做評估：商務評估、產品與技術能力、組織結構、專案

管理能力等，對有意願或有潛力的可能軟體下包商做一完整的體檢評估，經由公司各部門的

通力合作，包括業務部門、採購部門、法務部門、系統整合部門等，達到公司選擇真正適合

的合作夥伴的目的，創造符合市場需求的新穎產品與服務，以求公司、軟體下包商、電信運

營商與終端用戶四贏的局面。 

 

圖.4-7 外包廠商支援程度分析 
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第五章  結論與建議 

第一節、結論與建議 

透過本研究對電信設備供應商服務委外流程分析，藉由文獻探討與蒐集過去多年在電信

設備供應商的軟體外包資料彙整分析，提出下列各項結論與建議。 

一. 電信設備供應商服務外包流程架構 

本研究提出電信設備供應商在做服務外包時應有的流程，從收到電信運營的邀標申請書

開始、公司決定是否參與爭取訂單、詳細的需求分析與評估、外包分析的重要考慮因素（節

定外包或內製）、外包模式的選擇（外包公司型態、檢核方式等）、服務與產品交付，到最終

專案執行後的滿意度調查與反饋下次選商考量等。利用各項外包動機理論、外包模式、可能

產生的風險、委外績效評估，與競爭策略等作為基礎，勾勒出服務外包流程架構及其外包分

析與模式選擇的依據，提供給業界做為參考。 

二. 服務外包決策模式 

利用服務外包決策模式，做企業判斷服務外包與否的依據，包括執行此項工作未來可能

產生的競爭優勢，及與其他競爭者相較，企業內部執行此項工作能力的強弱。經過分析未來

可產生競爭優勢的工作，應自行開發與執行；若目前公司內部無此項專長的資源或人力，可

透過外包方式，由合作夥伴合作方式取得核心技術與能力，期待長期能培養內部能力，未來

由公司自行開發。反之，若內部執行能力強但未來無法產生競爭優勢的工作，短期可先考慮

公司內自行開發，長期則慢慢淡出此項工作內容，將有限資源投入公司的核心產品與服務，

提升核心競爭力，工作則直接由委外方式讓下包商承接執行。 

三. 下包商選擇的四大評估核心的篩選 

整理歸納出一個供應商選擇的四大評估核心，如下： 

1. 商業評估：可針對下包廠家的評估，以許多指標作為參考依據，如廠商的財務狀況、

市場策略、信用記錄、全球參考客戶、價格競爭力、法律遵守程度、可能存在的潛在

商業衝突等。 

2. 產品與技術能力：對於軟體承包廠商的產品與技術評估，需考慮下列因素：如廠商的

中長期產品規劃、產品需求評估、市場接受程度、產品和技術等級、專業技術人員評

估、產品上市時間，以及智慧財產權的所有權等。 

3. 組織結構：藉由對合作廠商的組織結構評估，能夠更深入瞭解廠商的技術、人力、資
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源支持的能力與強度、團隊規模的大小、能力成熟度整合模型 CMMI 等級、團隊即時

反應能力等。 

4. 專案管理能力：藉由對合作廠商專案的進度執行與監控、產品與服務交付的品質掌握、

專案管理工具的熟稔度、問題處理能力與追蹤、高層管理單位的承諾和背書等，皆可

作為對廠家專案管理能力的評鑑。 

四. 選擇外包公司型態的標準 

委外下包商的公司型態，概分為下列四大類，做為選擇下包商型態的判斷依據: 

1. 本地軟體公司開發：需要大量客製化，需與電信運營商密切討論，或成本價格極端低

廉的專案，通常會交由本地廠商承接。 

2. 大中華區區域（Greater China Region）系統整合人員開發，或公司全球遞交ＧＤ

(Global Delivery)部門開發：通常需要較多與母公司產品整合或專業技術知識的下

包工作，會交由自己公司的海外外包廠商承接，主因其承接來自全球各個國家的下包

工作，經驗較為豐富，可直接依據過去經驗快速的提供服務。 

3. 國際公司在台灣有分公司：其他專案工作則交由國際廠商直接開發與執行，其模式又

分為在台灣有分公司或無分公司兩大類，通常較喜歡的模式是國內有分公司的國際廠

商，因其彼此溝通容易、也瞭解台灣電信運營商的商業模式與需求、且支持反應較為

迅速，通常合作效率比無台灣分公司的國際廠商較佳。 

4. 國際公司在台灣無分公司：此種合作方式較不被接受，因國內無分公司，無法在第一

時間了解當地客戶的需求，反應回覆也較慢，除非萬不得已，不建議採用此合作模式。 

五. 下包商選擇的四大評估核心檢核表 

綜合上述選擇供應商的四大評估核心，歸納出一個供應商選擇的四大評估核心檢核表，

以供評估潛在的供應商之用。在這份檢核表中，每一個檢查項目指配一個分數範圍，代表其

檢查項目的重要性權重，重要的檢查項目會被分配到一個較大的範圍，用以表示其較大的權

重，亦即該檢查項目在審視時更為重要。即便是最後選商的唯一依據為價格時，此一選商的

檢核表格仍不失為一個篩選廠商的好工具，作為潛在廠家的優先議價順序。 

 

第二節、研究之貢獻 

希望藉由此論文深入研究找出國內電信設備供應商，在競爭日益激烈的電信環境下，如

何找出最適的服務委外模式，進而增加企業本身核心競爭能力。更希望藉由此次的整理分析，
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不僅可作為電信產業外包選擇的依據，未來也可延伸至其他產業，根據不同產業做不同程度

的調整，作為選商的參考標準。 

 

第三節、研究之限制 

隨著企業在日益競爭的全球化環境中，越來越多企業發展軟體與服務外包以求降低成本、

提高核心競爭力。本研究軟體外包供應商的選擇分析評估數據，乃 A 公司系統整合部門過去

五年多對各家廠家的歷史紀錄，但並未根據各家廠商擅長領域(VIPT、OSS、BSS、VAS、SEC

等五大類)做更細緻的歸類分析。因電信產業專業涵蓋領域極廣，各廠商專精領域皆有不同或

同時跨幾個不同領域，各領域競爭程度與能力亦異，為求精簡分析，本論文並未對軟體外包

供應商做各專業領域分類，而是直接對所有廠家做整體分析。 

一般公司在做外包選商過程中，除了針對其核心能力、公司型態與資源限制等作考量標

準外，因外在的微利競爭環境下，往往最重要的判斷因素會落在價格上(直接交易成本)，而

忽略了其他可能的交易成本。根據 Klaas, McLendon, & Gainey (1999) 提出委外過程產生

的交易成本需包含彼此關係建立的成本、監督管理成本與合作活動時所產生的機會成本。若

能夠在選商過程中將監督管理成本與活動時所產生的機會成本，透過適當模型給予數據化、

量化，則可對各下包商在價格評斷上更為精確，避免錯誤決定，而有遺珠之憾。 

 

第四節、未來研究方向 

隨著企業在日益競爭的全球化環境中，發展軟體與服務外包以求降低成本、提高核心競

爭力，獲得原本不具備的專業技術與能力，看似一切美好，是公司面臨競爭的一帖良方，不

論對委外公司或承攬公司，理論上都可達到雙贏的局面。但實務經驗顯示，軟體外包也會產

生許多的風險，發包企業可能對於外包最終的結果不甚滿意，如成本超過預期，包括實際外

包交易成本、隱性交易成本和管理成本等等；合約過多的限制，包括昂貴的修改（Change 

Request）成本、可能的紛爭與訴訟成本、合約續簽、鎖定成本等等；公司內組織功能的弱化，

如專業技術喪失、創新能力喪失、競爭優勢喪失、專案管控不易、智慧財產權（IP, 

Intellectual Property）難以獲得較佳保障等。 

引起這些風險的可能原因，包括外包制度下雙方在公司管理與企業文化的差異，不同國

家語言、文化、法律、宗教差異引起的額外成本、軟體外包公司缺乏完成外包專案必備的經

驗和專業技術、對外包合約管理缺乏經驗和能力、外包承接商數量過多或過少等等，皆可能
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造成外包服務的失敗。若外包承接商數量過多，容易造成公司額外的管理成本與系統整合上

的困難度，增加財務與管理上的負擔；若外包承接商數量過少(受控制的採購商，Captive 

buyer)，則容易造成對供應商的議價能力變弱，不易控制承包商。外包承接公司風險主要在

於對外包企業依賴性過大(受控制的供應商，Captive supplier)，容易失去核心業務或創新

能力，缺少自擁的智慧產權，容易在價值鏈中被定位在低技術能力或低門檻的公司，不利於

高附加價值產業的培育，淪為強勢經濟體的附庸。 

本研究限於時間與篇幅的限制，無法在上述所談的內容有更多的著墨，建議未來可針對

外包風險做更進一步的分析，以了解選擇不同下包商可能引起的各種不同的專案風險，做更

深入的探討。 

受限於台灣的電信市場規模，台灣國內有能力承接電信軟體外包服務的公司寥寥可數，

且規模是由十數人到數百人的小型公司為主，與中國大陸動輒上百上千人的軟體公司，甚至

到上萬人的頂尖印度國際軟體外包公司，在經濟規模上很難與其抗衡。例如國內小型軟體公

司常常無法提供電信產業要求的 7X24 服務水準，如何找到台灣電信軟體廠商的利基，如善用

同文同種、語言相同的大陸優秀價廉的軟體人才與台灣小而美的創意優勢，擴展大陸及海外

市場，實是一個值得深入探討的課題。 

另外，在不同專業領域的廠商對承攬外包業務的成熟度也皆不同，建議未來研究分析時

可針對不同專業領域給予不同分數的評分，以求選商評估更細緻、更確實，為公司擇良木，

達到選商的最大目的。 
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