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改造 IT 服务 

 

作者： Kendall Davis, Douglas Haynes, Martin Bates 

来源：《麦肯锡高层管理论丛》 2003.2 

经过一番重挫后，IT 服务商被要求以更低的价格提供更多价值 

1990 年代科技业正欣欣向荣的时候，少有公司能像 IT 服务供货商那样大放异彩。随着全球

企业 IT 支出从 1990 年代初期的 1,750 亿美元一路飙升至 2000 年的 5,250 亿美元、专职的

IT 人才也愈来愈稀有的情况下，客户争相排队签下对供货商而言获利渐丰的 IT 服务合约。  

 

藉由执行由 i2 Technolgy、SAP 与 Siebel System 等公司所开发出的大型企业资源规划（ERP）、

供应链管理（SCM）与客户关系管理（CRM）套装应用软件，系统整合业者如 Accenture、Cap 

Gemini Ernst & Young 与 IBM 纷纷大发利市。除了建置这些软件包之外，系统整合业者也会

建议客户如何改变业务流程以发挥新软件的效益，同时也开发特制应用软件扩充并整合新软

件的功能。根据劳工成本预估值和一般的获利毛利水准，执行一个项目的代价往往高达数千

万美元之谱，却未能保证企业效益是否随之实现。 

 

另一方面，委外代工业者，如 EDS 与 IBM，也减轻了信息长操作复杂 IT 系统的重担。不同于

系统整合业者，委外代工业者负责达成事先设定的生产力目标。长期的委外代工合约内容广

泛，涵盖了数据中心的运作、桌上运算（desktop computing）管理、服务柜台（help desk）

支持、网络管理、以及最新的服务如全球信息网主机代管与应用管理。至 2000 年，系统整

合以及委外代工──IT 服务产业的两大主轴──的全球市场已分别成长至 1,250 亿与 1,000

亿美元。 

 

然而现在情况已大不相同。经过十年来的双位数成长后，整个产业于 2001 年乍然陷入停顿，

因为经济萧条迫使企业缩减整体 IT 支出。有人预测短期内成长将复苏，我们却发现，有迹

象显示 IT 支出将继续持平或甚至缩水。许多客户提出对高额企业软件投资的不满，并质疑

长期委外的价值。对 IT 服务供货商而言更糟的是，现在市场上充斥着 IT 人才，更别提境外

如印度与中国厂商提供的廉价服务所造成的竞争。根据我们在 2002 年八、九月间访谈 90 位

信息长的研究显示，此趋势的结果可能就是 IT 服务支出的持续删减、价格压力的增加、小

型项目兴起、以及对快速且实质的经济效益更严格的要求。 

 

这种新形成的市场气候不由让人心生警惕，需求的急剧转变正在挑战、在某些情况甚至是威

胁到IT公司的生存。随着 IT服务业的营业利润率从1999年的平均7.4%降至2002年的4.6%，

跌幅高达 38%，其股价评估也跟着直线滑落。全球前 100 大 IT 服务公司的本益比（P/E）倍

数已从 1999 年的最高值 100 倍跌落至 2000 年的 30 倍，2002 年更狂跌至仅有 3 倍。 
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有些人担心 IT 服务业在市场迟滞之下将成为百家争鸣的战场，面临另一波适者生存的竞争。

竞争者包括系统整合商、委外代工业者、同时提供系统整合与委外代工业务的全方位服务供

货商、境外竞争者、以及希望以附加服务弥补本业亏损的软硬件供货商。脱颖而出的将是在

客户预算减少、需求却增加的时代中能够改造商业模式，并拥有充裕的 IT 专职人员执行内

部工作的公司。 

 

冻结 IT 支出 

 

为因应经济成长趋缓，企业于 2001 年开始冻结新投资，删减 IT 预算。在 2002 年接受我们

访谈的信息长中有许多已采取更进一步的措施：减少维修与支持现有应用软件与基础建设的

成本（见图一）。  

 

 
 

的确，作为企业流程骨干的企业应用软件之维修与支持成本，已成为企业界大刀阔斧进行删

http://www.mmrc.net/


管理营销资源中心      M & M Resources Center      http://www.mmrc.net/ 

减的对象，例如客户管理、会计与供货商管理等。举例来说，接受我们访问的一位工业产品

制造商的信息长，就将 35 种不同的 ERP 系统融入单一全球应用中，使该公司的 ERP 使用者

成本因而可以减半。在此趋势下，许多 IT 服务供货商与软件厂商的软件维修业务面临庞大

的压力也就不令人意外。许多公司正逐步简化其 IT 基础建设，并藉由整合异质系统来降低

过剩的产能以及相关的劳动成本。另一个削减成本的现象则是许多企业将行政工作自动化，

增加每位 IT 员工负责的工作量。 

 

因此，IT 服务业者的商机愈来愈少，因为客户需要操作与维修的信息基础建设愈来愈少，许

多公司也能利用内部资源自行处理一些简单的需求。而由于企业正积极降低现有设备的产能，

新硬件市场（以及相关的安装与维修服务）可能依然疲弱。 

 

新的需求 

 

除了降低对 IT 服务的总需求外，新投资的冻结以及降低成本的动作也使得企业对传统系统

整合（即加入新的 IT 功能）以及委外代工（由外部厂商管理复杂的 IT 基础建设）的需求降

低。这项转变威胁到传统的 IT 服务线，但却也为相关公司带来新的机会，让他们有机会满

足客户的新需求，也就是帮助客户删减 IT 成本、达到可观的业务效益。 

 

不少信息长与业务单位主管对于大型 IT 投资计画不成比例的效益感到不满，尤其是耗费钜

资建置的 ERP、SCM、与 CRM 系统。这些主管现在明白除非公司能有效地对业务流程做出根本

而艰难的改变，否则这些应用软件不太可能达到实质的效益。例如，某家金融服务公司就发

现其销售人员无法将客户的资料输入到价值 2,000 万美元的 CRM 系统，因为他们担心这幺一

来，掌握个人资料来源的优势就将因为其它人也能看到这些资料而丧失了。甚至，多数企业

现在发现有些业务流程与应用软件的风险较高（见图二）：例如上述金融服务机构对于其 CRM

系统是否真能创造价值就持怀疑的态度。此外，企业软件的需求也大幅下滑，短期内可能不

会回升──对系统整合业者来说的确是坏消息。 
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许多信息长也质疑长期委外作业的价值。有些接受我们访问的信息长更相信他们的代工厂商

只是在履行合约义务，而未持续将营业成本降至其所属产业的最低水准。此外，许多企业已

学会在委外之前先整合基础建设并使其标准化，因此委外代工业者就更难以提供企业实质的

成本节省、进而自己获利。 

 

各种服务项目的不愉快经验使得企业现在对于 IT 服务的要求更高。这些公司现在更严格的

管制支出、也更严格地分析 IT 投资的报酬。仍想要委外的客户现在要求缩短约期、更快获

得成效，且雇用外部顾问帮忙议约。一般企业透过价值共享与「条件订价」（contingency 

pricing，设定绩效等级或成本目标等具体数据，作为付款的基础）等方法将价格与绩效挂

勾。IT 服务公司现在面对的是更精明的客户，要求立竿见影、能确实创造成效的服务。 

 

IT 人才涌现──薪资要求更低 

 

网络泡沫的破灭以及随之而起的景气迟缓，造成较低价的劳工不断涌入市场。遭陷入经营困
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境的 IT 服务公司裁员的 IT 人才也渐渐回流，可能直接受雇于一般企业（专职工作）或规模

较小、成本较低的 IT 服务商（见图三）。这样的竞争更减少了企业对大型 IT 服务商的需求，

并可能导致这些公司继续裁员。拥有较优秀人才的企业可自行处理的 IT 需求增加，向 IT 服

务公司购买服务时也会提出更严格的要求。 

 

 
 

此外，现在海外的 IT 人才不仅工资较低，品质也超过传统的美国公司。海外竞争对手由于

薪水低、生产力一般来说超过美国同业、且以单项工作为导向（task-oriented），不像许多

现职 IT 人才会提出范围较为广泛的价值诉求（value propositions），他们完全能适应新市

场，前途不可限量。 

 

借助低工资国家，如印度与中国的人才，企业可以节省 50%到 70%的软件开发成本，但是仍

有约三分之一的工作需要由劳动成本较高的本国员工在客户现场完成。接受我们访谈的信息

长中，有 21%已经试用过海外的服务提供者，结果都令人满意。另有 45%的信息长正在计划

或考虑采用海外的支持。只有少数信息长对成效不满意。我们相信至 2005 年，《财星》杂志

（Fortune）的前 500 大企业中，有一半以上将有使用海外 IT 服务的经验，而国内 IT 服务

业者将面临海外竞争者提供的价格甚至不及其现有劳工成本的窘境。 

 

复苏之路举步维艰 

 

IT 服务供货商已出自本能地对这些沉重压力做出响应。许多公司为因应营收的下滑而降低价

格，同时更努力地推销其现有服务。不少信息长表示许多他们长期合作的供货商现在纷纷大

幅降价，而这些供货商的竞争对手更是主动提案抢生意。有些信息长则说 IT 供货商有时提

的案子与他们公司的新需求毫无关联，但这类提案的数量依然与日俱增。 
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系统整合业者与委外代工业者的复苏之路不尽相同，但也有共同的要素。为满足客户的新需

求，IT 服务公司必须重新思考其提供的产品与服务，才能以较低的成本创造易于衡量的效益。

而为了在不伤害获利的情况下与海外业者竞争，现有的系统整合业者与委外代工业者必须积

极扩张海外业务才能降低成本。 

 

系统整合业者：重新思考提案 

 

随着企业对大型软件包的需求降低以及供货商间的削价竞争日益激烈，系统整合业者必须将

传统的超大型项目缩小为客户愿意负担的项目。规模较小的项目可在较短时间内实现具体的

经济效益，且毋需客户大幅更动其业务流程。此外，IT 服务供货商必须对新的订价方式采开

放态度，有时甚至必须对工作成效提出保证。 

 

提供整合性服务可能是其中最具潜力的作法之一，即协助客户清理因过去毫无节制的客制化，

而导致庞杂无章的各式应用软件。（某家跨国企业将 250 套不同版本的 ERP 整合起来，因此

节省了 4 亿美元以上）。这类服务可由系统整合业者或应用软件厂商提供；客户必须自行决定

哪一方能提供价值较高的服务：态度中立的系统整合业者还是技术较为成熟的软件厂商？举

例来说，拥有来自同一家厂商多项应用软件的公司，可能会希望有一个中立的第三者建议它

该选择其中哪一个作为标准版本。 

 

开启这项商机的关键将在于客户付款的方式。客户不想在实际利益浮现之前就预付大笔款项，

他们甚至希望厂商能保证实现这些利益。要达成这个目标的方法之一就是签订获利共享合约：

供货商对客户的 IT 成本结构进行评比、预测系统整体的潜在改善空间后，提出成本降低至

一定程度的保证。客户可以在合约中加入惩罚性条款，规范供货商未履行承诺的情况，但若

系统确有改善，供货商也能一并受惠。 

 

另一个系统整合业者可采行的作法，是建置低风险的应用软件，这类产品可以在不涉及客户

业务流程层面的情况下，立即改善系统的效能。低风险应用软件通常是将目前人为操作的工

作自动化。例如应用软件公司 Kronos 就开发出一套软件，可将工作时间卡的数据自动输入

会计系统，取代输入人员的工作；业务流程几乎完全不需更动，因为这套应用软件只是将人

为操作自动化。厂商建置这类应用软件通常不须提出成果保证，也没有必要发展新的财务模

型，因为客户所面临的风险极低，且短时间内就能收效。 

 

委外代工业者：以成本为重 

 

由于企业逐渐由内部建立 IT 技能并将搭售合约拆开，委外代工业者也发现其传统的企业模

式开始式微。为因应此一趋势，委外代工业者应该考虑如何藉由更谨慎地管理承作成本以及

降低服务成本来维持毛利。 

 

现在，委外代工业者比以前更有必要将客户依实际需求和采购习惯分类，据以作为重振业绩

的中心策略。尽管对委外代工业者而言，提振获利的最佳利器，在于用低于市场预期的价格

与同业竞争，但让前置的业务开发支出更符合潜在交易的规模与范围，也几乎是同等重要。

复杂的大型计划往往需要 6 至 12 个月的交涉协商期，使得委外代工公司的营业费用动辄高

达七位数字。将客户依其实际需求分类，有助于委外代工业者锁定希望合约约期较短、范围
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较集中的客户。对这些客户而言，委外代工业者可以提供量身订作的服务，并适当地压低他

们的营业费用。这种运用市场情报的做法看似老生常谈，事实上，许多信息长表示有很多 IT

服务供货商根本忽略了他们的需求，而提出规模过大的提案。 

 

我们的访谈显示，需要高度整合委外服务的大型客户，其业务成长有迟缓的迹象，甚至可能

呈现负成长。刚开始接触委外服务的客户倾向签订约期较短、规模较小的合约，现有客户则

是急着想要重谈合约。某位信息长更表示不放心将公司的 IT 作业交给外人打理，主要是因

为过去的委外代工业者无法有效提升生产力，令他大失所望。 

 

基于客户对于透明度提升以及合约期缩短的要求，有些 IT 服务供货商，如 EDS 与 Tigris，

现在便主动保证在两年或更短的时间内，让客户现有系统能获得特定改善后，再将系统交还

给客户。这种以服务费为基础（fee-based）的做法不同于传统的委外合约，传统的做法是

供货商长期负责所有 IT 系统的运作，并保证一定的效果。新的做法则是在短期内改善现有

系统，毋需像传统的做法一样涉及长期操作。新方法对客户的好处，在于他们仍握有对基础

设施与员工的控制权，以及决定合约范围的主导权。 

 

至于委外代工业者，应该积极寻求减少服务成本的方法以维持毛利。客户已经懂得在委外之

前先行删减营运成本，所以不论委外业者所服务的客户所属客群或合约范围为何，业者都将

面临毛利压力。为了在营运阶段维持竞争力，IT 服务公司的服务成本必须维持在客户无法自

行达到的水准。我们所访问的信息长中，有不少人对 IT 业者是否能做到这一点持怀疑态度，

他们认为除非 IT 公司使用其独特的专业知识（know-how）或提供客户所没有的设备，例如

能将运算、资料储存、与作业能力发挥到极致的大型数据中心。 

 

有些 IT 服务大厂，像是 EDS、惠普与 IBM，也开始提倡「公共计算机产能」（utility computing）

的概念，也就是让客户在除了自己使用的桌上型计算机以外的地方，毋需拥有、维修与操作

软硬件。真正执行运算的工具──包括企业应用软件以及支持的基础设施──则由服务供货

商拥有，服务方式就像是传统的水电服务一样。虽然这种「随叫随来」（on-tap）的运算仍

要好几年才能实现，但许多委外合约已出现价格必须视运算需求程度而定的规定。接受我们

访谈的信息长中，有许多都认为这个服务概念很有意思，但对 IT 服务公司是否有能力落实

却多持保留态度。 

 

国外比较便宜 

 

对系统整合业者以及委外代工业者而言，要急起直追目前 IT 服务市场势如破竹的价格走势，

海外扩张业务势在必行。过去一年半来，一般系统整合项目的价格已下滑了 20%至 30%，且

有继续下探的可能。价格下跌的原因之一，就在于客户愈来愈习惯与海外的供货商合作，海

外业者提供的服务堪称物美价廉，对现有的系统整合业者构成莫大的威胁。事实上，国外竞

争者已经可以做到建置半套以上的软件包，并完成五分之四的软件开发支持工作。在一年总

值 1,250 亿美元的全球系统整合市场上，这些国外公司的占有率目前还不到 5%。但开发支持

软件为主的印度大厂，例如 Wipro 与 Infosys，却成长快速。在全球市场一片低迷中，印度

公司所提供的海外 IT 服务年成长率高达 40%。 

 

国内系统整合业者的优势在于对其基础客户群的了解，而且由于比较接近客户，较能胜任必
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须在客户现场完成的工作（例如硬件安装）以及必须与客户员工互动的任务（例如新系统的

教育训练）。但若要维持成本竞争力与获利能力，国内 IT 服务公司必须善用海外的低廉劳工

来提供可以远距供应的服务，以弥补现有服务模式的不足。为了取得海外的劳工，国内 IT

公司得加速建立或扩张海外作业中心，规模较小的业者则必须寻求与外国公司建立伙伴关系

的机会。 

 

面临同样挑战的北美与欧洲委外代工业者也急欲在低成本的国家建立海外产能，或是与当地

业者结盟或收购作业中心。例如，现在八成的应用管理工作可以远距完成，海外的应用管理

或服务中心也可以大幅改善委外代工业者的成本结构。国内业者必须赶快采取行动，因为海

外系统整合大厂目前虽以支持软件的开发为主，未来却很可能受整个委外市场的商机所吸引。

若新一代的海外委外代工业者与系统整合业者能成功地强化其业务与服务能力与本国业者竞

争，他们就能成为整个 IT 服务产业的价格决定者。 

 

IT 服务供货商面临着剧变：需求转弱、成本过高、客户多年来终能以较低廉的价格雇用 IT

人员。随着客户逐渐掌握优势以及海外竞争者的兴起，现有业者可能不得不大幅改写他们的

企业模式。 
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