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共享服务身处何地

——谈共享服务中心的选址

陈 虎  董 皓

在建立共享服务中心的过程中，必

须首先考虑选址问题。美国花 旗 集 团

共享服务中心几乎遍 及全球，但根据

其业务需要，在不同地区的 密 集 程 度

有所不同。高 密度区包括美国、巴西、

印度、英国和新加坡，中密度区包括墨

西哥、阿根廷、南非、爱尔兰、肯尼亚、

中国、菲律宾和印度尼西亚等。可以看

出，花旗集团共享服务中心的选址与其

集团业务紧 密相联，特别是美国和英

国本来并不适合于从事共享服务，但由

于这两个地区是花 旗集团核心业务区

域，故分布了大量的共享服务中心。在

巴西、印度和新加坡的选择上，花旗集

团则 更多考虑的是这 些地 区在共享服

务领域无论目前和将来都有一定的优

势。由此可见，共享服务中心选址的直

接意义在于和建设共享服务中心的目

标或定位保持一 致，不同的定位以及

相关因素都会对决策结果产生 影响。

一、运营模式对选址决策的影

响

跨国公 司建立共享服务中心通常

有 三 种运营模式，这 三 种模 式对选址

决策有不同的影响。

1 . 为所有运营单位建立一个单纯

中心。这是一个大胆且雄心勃勃的计

划，它要求在全球选择一个共享服务中

心，处理企业在全球范围内的所有财务

共享服务业务。这种结构要求最大限

度地 利用规模经济，简化和标准化流

程，而这些流 程必须能够适应运营机

构不断变化的要求。中心必须能够遵守

全球的税法和规则并 需要充分整合的

系统。这种 情况下的选址需要慎重决

策。

2 . 为每 个 区 域 建 立一 个共享中

心。单个中心只是为某个特定区域的运

营机构服务，其设计流程符合当地税

法和规则要求，可以相对容易地包容文

化和语言的细微差别。在这种情况下，

共享服务中心的选址需要充分考虑 到

区域所覆盖的范围以及当地文化和语

言等因素。

3. 为每个流程或相关流程建立一

个共享中心。为了代表所有运营机构进

行个别的 活 动，这些个体中心要有专

业的职能。因为每个中心的全球化，这

些中心获得规模经济的能力至少部分

地受 到税务和规则的影响。这种背景

下，共享服务中心的选址将受到流程所

在地的影响。

二、共享服务中心选址决策的
关键因素

1. 成本、收 益 限制。一是 人力成

本。共享服务中心依靠人力提供服务

产品，人力成本是其成本构成中最为重

要的因素。在进行共享服务中心选址

时，需要评估该国家或地区的员工薪资

水平，并在全球范围内进行比较，以获

取成本优势。二是当地政府对财务共

享服务企业是否采取了扶持性的措施

会直接 影响到建设共享服务中心的成

本。三是新员工的安置及培训费用将

影响共享服务中心的成本。四是办公

场所的租赁或 购置 成本。一个国家或

地区的房地产水平将影响到共享服务

中心的选址。过高的购买价格，将使决

策者考虑是否可以通过租赁的方式替

代，如果租金价格同样高得难以接受，

那 么他将考虑是否在另 一个国家或地

区选址会更加合适。

2. 当地环境的考虑。首先是政治

环境。政治环境的稳定与否直接关系

到一国或地区的国家风险。这种风险

一旦转化为确定的不利因素，将造成当

地业务无法运行，甚至所有投入顷刻间

损失。因此选址时，政治环境存在强烈

不稳定因素的地 区是首先被排除在外

的。其次是国家内外、不同时区客户的

数据交互能力。跨国公司的共享服务中

心要支持一个地区 或全球的共享服务

业务，如果中心和服务对象时区差异很

大，会对业务造成一定影响。但如果提

供的服务不需要直接面对个人客户，则

不 会构成 重要的威胁。再次是基础设
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施、无线通信和公用设备等。现代共享

服务中心存在大量的网 络应用和语音

服务，如果通信设施很差，无法采用影

像系统等先进工具或提供热线支持，

将使该 地 区的其他优 势无 法 得 到 发

挥，从而失去作为共享服务存在的价

值。最后是特定文化问题、文化规则及

惯例。和母公司所在国家文化有严重的

冲突的国家或地区，将影响共享服务的

实施，进而影响共享服务中心的稳定。

当文化冲突上升到一定层次，会导致人

员流失率的加大和人员管理成本的上

升。因此，在选址时需要选择和母公司

文化风格相近或者选择文化相对温和

的国家或地区。

3.税收和法律制度。主要包括：税

收制度会间接影响SSC 的运作成本，税

收政策是否对 SSC 有一定的优惠或扶

持值得关注；有些国家对票据、数据等

的安全管制会影响到共享服务中心的

运作，这种基于安全的国家管制，使得

建立在这些国家的共享服务中心的供

应链受到严重冲击，甚至因为无法传递

信息而停止运作；共享服务中心一般都

是在国际间进行协作的，母公司对子公

司的资金投入以及获利后的资金回流

都会受 到所在国或地 区外汇管制的 影

响，影响程度视该国家或地区外汇管制

的力度而定。

4.人力资源因素。主要包括三项：

一是总的劳动力资源及技能水平。这决

定了能否迅速找到符合要求的员工。通

常情况下客户对从事其业务的业务人员

的关注程度远远大于诸如成本等因素

的关注程度。因此，获取订单、提升客

户满 意度的十分重要的因素就是提高

劳动力的技能水平。但单纯追求高水

平所带来的成本增加也不是SS C 的管

理者所期待的，因此需要在成本和员工

素质间进行平衡。二是语言技能也是

人力资源中的重要部分。共享服务中心

在提供跨国服务时，需要面对不同国家

和语言地区的客户。因此在选择SSC 建

设地址时，要考虑到该地区能否向周边

提供语言辐射。由于全球范围内语言

种类众多，对所有语言提供支持显然是

不现实的。笔者认为能够找到 某些地

区同时支持两到 三 种语言是合适的。

三是由于共享服务中心面向客户提供

A P、A R、固定资产、总账等财务服务，

因此选址时该地 区的人员素质能否适

应多实体、多币种环境对会计知识的

需求是十分重要的。如果该地区本身的

G A A P和国际通行做法比较接近，对

此地区的人员培训将会轻松很多。

三、共享服务的选址决策模型

在 国 外 一 项 关 于 外 包 市 场的 研

究 中，研 究者 建 立 了被 称为全 球 外

包指数G O I（G lo b a l O u tso u rc in g 

Index）和未来外包指数F O I（F u tu re 

O u tsou rcing Index）的模型。G O I代

表了国家在共享服务领域 当前的竞争

力水平。FO I指标则揭示了共享服务领

域中，国家在未来10年中潜在的竞争力

水平。G O I和F O I的模型构成基本一

致。

模型中G O I受三个因素的影响：一

是成本，包括了薪资福利成本、运营成

本、税务成本等，它在G O I中占有30%

的比重。二是风险，全球范围内的风险

水平占据了G O I的 54% ，它是对外包

市场潜在威胁的风险组合，其中地理

政治风险占10% ，包括政府稳定性、当

地 腐败程度、安全等因 素；人力资源

风险占10% ，包括教育体系质量、劳动

力市场水平、毕业 生数量；能力风险占

10% ，包括项目管理水平、专业知识水

平；经济风险占6% ，包括当前的市场活

力及G D P的增长；法律风险占6% ，包

括法律、税务及知识产权等因素；文化

风险占6% ，包括语言的兼容性、文化

的亲和力、文化创 新环境及文化适应

性；基础设施风险占6% ，包括设备日

常运作成本、设备质量和稳定性。三是

市场机会，该指标占有16% 的比例，由

专家对全球市场竞争以及产业份额进

行评估分析。

未来外包指数F O I则考虑了一国人

口的增长、G D P的增长、劳动力供给和

信息技术的发展。

上述模型中成本及风险与G O I/

F O I值正相关，市场机会与G O I/ F O I

值负相关，也就是说，成本及风险增

大时，G O I/ F O I值增长；市场机会增

大时，G O I/ F O I减小。故 G O I/ F O I

的排名中，分值较小的更适合选址于

此。

和在全球范围内选择共享服务中

心相似，在中国的共享服务选址同样受

到各种因素的 影响。这些因素根据建

设共享服务中心的目的和定位不同，对

选址决 策有不同的影响。笔者将这些

因素的分类指数统称为中国共享服务

指数C SS I （C h in a Sh a red Serv ice 

Ind ex）。这些 关键因 素包括：人力质

量、人力成本、运营成本、政府态度、

消费指数和语言技能指数。另外，建设

共享服务中心的不同导向对此也有影

响，必须综合考虑多方因素。

（作者单位：清华大学经济管理学院

  中兴通讯股份有限公 司）
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