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摘　要　　根据组织外包项目管理过程的实践，建立基于ＣＭＭＩ的外包管理评估体系，包括供应商资源池建立、供应商基础评估、项
目的执行管理及评估、对人员质量的评估、对团队管理评估、对项目管理评估、供应商考核评估等。通过对软件外包进行有效的管理

评估，为金融企业在供应商筛选、评估过程提供建设性方法，促进外包项目按时保质完成，达到甲方和外包方的双赢。
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０　引　言

我国金融业软件外包业务启动时间较晚，作为近年来的一

种新兴事物，一直呈高速增长趋势，被公认为是国内软件外包发

展新的增长点。随着各金融机构、银监会和国家对软件产业高

度重视，如何做好软件外包评价、管理，提高我国金融业系统质

量，成为各金融机构关注的问题。

金融业ＩＴ建设一般有以下方式：完全自主研发，完全外包，
甲方管理外包。为了在实现快速响应市场需求的同时，保持

金融企业的核心竞争力，甲方管理外包渐渐受到金融企业的

青睐。

现阶段我国的金融业软件外包仍处于初级阶段，还存在运

作不成熟、缺乏相应管理经验、没有规范、标准化等问题。ＣＭＭＩ
中供应商合同管理（ＳＡＭ）和集成供应商管理（ＩＳＭ）子过程中说
明了需要做分析、选择和协调供应商，以及签订和履行供应商协

议等［１］，ＩＳＭ与ＳＡＭ定义了外包和采购的区别，二者同时也紧
密相连。ＩＳＭ侧重于外包管理，对供应商的生产过程及产品的
监控和彼此的协调工作是该域的重点。ＳＡＭ侧重于采购管理，
强调对来自项目第三方的、要交付给客户的产品部分进行评估、

控制［２］。但如何做、如何有效实施，却要靠组织根据自己的实

际情况进行探索和实践。

对于外包方式而言，“合同不能代替管理，信任不能代替监

督”；有必要建立软件外包评管理评估体系，对软件外包进行有

效的管理和评估，促进外包项目按时保质完成，达到甲方和外包

方的双赢。ＩＴ外包管理评价体系，在国外有提出相关的参考模
型，如ｏｌｓｅｎ采购模型，Ｖｅｎｋａｔｅｓｅｎ的核心产品外包模型，Ｑｕｉｎｎ
的战略控制外包模型，埃森哲咨询公司（Ａｃｃｅｎｔｕｒｅ）提出的外包
策略矩阵，但系统地应用验证较少。

本文根据组织外包项目管理过程实践，建立起基于 ＣＭＭＩ
的外包管理评估体系，包括供应商资源池建立、供应商基础评

分、项目的执行管理及评估、对人员质量的评估、对团队管理评

估、对项目管理评估、供应商定期考核评估等；为金融企业在供

应商筛选、评估的过程中，提供建设性的方法，以确保外包型项

目科学、有序地进行。为项目正常开展，提供优良的方法和推动

力，确保项目正常开展。

１　软件外包中存在的主要问题

根据以往外包项目经验，以及对参与外包管理人员及外包

人员的访谈，发现软件外包中存在如下问题：
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１）正确选择供应商缺少历史数据支撑，选择时仅靠供应商
介绍不够客观；

２）外包人员质量参差不齐；
３）对外包项目团队自管理关注较少；
４）对外包商的约束机制不足；
５）对执行过程的管理缺少相应约束。
针对以上主要问题，在ＣＭＭＩ框架下，参照供应商合同管理

（ＳＡＭ）和集成供应商管理（ＩＳＭ）子过程，形成基于 ＣＭＭＩ的软
件外包管理评估体系。

２　软件外包评估体系
软件外包评估自供应商的选择评估开始，历经供应商选择、

项目执行评估、验收评估等。如图１所示。

图１　软件外包评估体系

评分主体一般包括：人力资源、团队、项目、公司几个维度，

最终形成公司的总体得分。下面介绍相关环节的评估管理。

３　供应商评估

３．１　供应商筛选
１）甲方首先按照多方渠道，收集和汇总有能力、有意愿参

与到供应商池建立工作中的各家厂商；

２）甲方发放供应商入围邀标书，在满足邀标条件的情况
下，完成商务邀标过程；

３）应标方，需按照自身真实情况，提交相关资料，并完成、
响应甲方提出的应标要求；

４）根据应标方的应标内容（如：价格、公司规模、能力范
围、历年合作情况），甲方进行评分；

５）评分方法参见甲方招投标相关规范；
６）按照评分先后次序，优先筛选基础供应商 以及备选供

应商；

７）按照项目或者甲方的实际需要，优选选择相关供应商建
立项目合作关系。

３．２　供应商评分
供应商基础评分如表１所示。
１）甲方根据应标方组织评标，并且按照各评标人员（组

织）进行评标（各人员或组织的平均分）；

２）甲方根据评标结果，公示、发布评标结果。
供应商基础评分表和最高分范例如表１所示。

表１　供应商评分

３．３　项目难度系数
项目难度系数如表２所示。
１）甲方在对供应商筛选的过程中，也同样需要对项目的难

度进行评价；

２）此难度系数，关系到项目结项时，对供应商成果的评定。

表２　项目难度系数

项目权重表

评分项 评分系数 说明

重要并且困难项目 １．２

重要或者困难项目 １．１

正常项目 １．０

次要或者简单项目 ０．９

次要并且简单项目 ０．８
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　　说明：
１）重要性定义
项目对甲方的重要性是否很高，影响面广，对质量和时间上

要求比一般项目要严格；

２）难度定义
项目使用到的技术难度是否高，技术是否生僻或者是最新

的，市场上很难找到相关技术的专家，关联的系统多，业务复杂。

３．４　供应商资源池建立

以供应商提交资料及参与甲方历史项目完成情况，以评分

为基础，建立供应商资源池。评分过程如图２所示。

图２　评分过程

４　项目执行评估

４．１　项目执行

１）项目执行过程按照现有甲方体系规范进行覆盖和执行，
特殊部分（或未覆盖部分）则按照供应商和甲方共同协商 或已

有资料（经验）执行。主要目标是保障项目及时、稳定、保质的

完成；

２）项目执行过程中、项目执行完成后，甲方有权对项目的
相关部分（人力资源、团队管理、项目管理）进行全面的评分。

评分的主体为甲方项目主要负责人员，相关领导；

３）各评分标准参见后文 “人力资源管理”、“团队管理”、
“项目管理”。

４．２　项目执行的评分

项目执行评分如图３所示。
１）项目执行过程中、项目执行完成后，甲方有权对项目的

相关部分（人力资源、团队管理、项目管理）进行全面的评分，评

分结果 乘以项目权重表的系数，直接累加到供应商的基础分

中，形成当前的供应商得分；

２）正式供应商和备选供应商，所主要负责、次要参与的项
目，均需评分；

３）人力资源得分，主要关注项目中各成员的能力、工作态
度和质量、行为规范等内容；

４）团队管理得分，主要关注项目中的人员调配、到位率、是
否符合规范等内容；

５）项目管理得分，主要关注项目中的进度、质量、风险和过
程控制、组织协调等内容。

图３　项目执行评分

５　人员质量评分

项目过程或者结束时，甲方对项目组进行打分，其中一项是

针对人力质量的评分，主要评分侧重点是：

 技术能力
 工作态度
 绩效和质量
 关键表现
人力资源评估模板和范例如表３所示。

表３　人力资源评估

　　考评标准如表４所示。

表４　考评标准

６　团队管理评分

项目过程或者结束时，甲方对项目组进行打分，其中一项是
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针对团队的评分，主要评分侧重点是：

 团队文化氛围建设
 团队凝聚力和执行力
 团队持续提高（培养）
 非项目组成员对项目的支持
 人员及时到位率和稳定性
 人员置换率
 人员后台管理
 业务（技术）部门满意度
团队管理评价模板和范例如表５所示。

表５　团队管理评价

７　项目管理评分

项目过程或者结束时，甲方对项目组进行打分，其中一项是

针对项目的评分，主要评分侧重点是：

 工作流程和规范性
 项目总体管理体制（是否符合甲方要求、是否清晰明确

且经过评审、重点工作开展情况）

 项目质量方面的控制
 项目需求阶段的控制
 项目设计阶段的控制
 项目实施阶段的控制
 项目总结阶段的控制
评分表和最高得分范例如表６所示。

表６　评分表及最高得分

注：如项目出现重大缺陷 、重大问题 、重大违反项目管理原则的事

务 则“项目管理”总分扣一分。
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８　项目过程交付物评分

交付物评分示意图如表 ７所示（根据项目类型，酌情裁
剪）。

表７　交付物评分

９　项目完成评估

项目评分可根据需要自行裁剪或增补（并且调整其所占总

分的比重）如图４所示。

图４　项目评分调整

例如：

项目管理质量５０％ ＋人员质量２０％ ＋项目交付物２０％

＋团队管理能力 １０％

在执行过程中如项目评分异常，则可根据相应的评分项，对

异常项进行诱因分析，找出问题，及时解决。

１）项目主要完成对供应商提供的人力资源、团队运作、项

目质量进行评定；

２）同时需确保项目启动阶段的，必要的项目资料，已经交

付并通过评审；

３）完成评价、完成各项资料提交后，提交资源池；

４）如供应商项目完成情况或交付物不符合预期，则责令其

整改；

５）无法按期整改完毕的，应在供应商评价中明确指明，并

将供应商排除在后续项目候选名单中。

１０　量化管理及创新、应用

本文外包管理评估体系，管理能力评估可在项目启动、计

划、执行、监控、收尾等阶段执行，贯穿整个项目生命周期，评估

管理工作成效。

通过建立评估体系，量化各过程人员质量、团队管理、

项目交付得分，有利于进一步建立厂商相对应的各过程相

关评分的基线值 ＰＰＢ。进而通过采用 ＰＰＭ对某外包项目

各阶段的 ＰＰＢ目标进行设定，依照各阶段取值，进行分析

监控。

本体系全面覆盖外包管理关键点，构建适合公司本身的全

过程的管理评价机制，预防为主，考核评估为辅，实现管理过程

闭环持续动态改进，帮助外包管理水平及外包公司整体水平持

续提升，实现对外包项目有效和高效的管理。

２０１２年共有 ２７个外包项目运用了外包管理评价体系，涉

及外包人员３３２人，工作量１８００人月，实践数据显示运用该体

系节资率达到８．１％，系统研发质量提升１７．３％，与一批优质供

应商及人员建立了良好的合作关系，研发过程认同感有较明显

提升。

１１　结　语

本文通过外包项目实施经验，基于 ＣＭＭＩ提出了软件外包

的评估管理体系，通过量化管理为项目成果提供保证，达到甲方

和外包方的双赢。

参 考 文 献

［１］卡内基梅隆大学软件工程研究所．能力成熟度模型集成（ＣＭＭＩ）

ｖ１．１．［Ｍ］．何新贵，译．北京：军标出版发行部，２００５．

［２］黄锡伟．ＣＭＭＩ解析与实践［Ｍ］．北京：人民邮电出版社，２００４．


	定稿 77
	定稿 78
	定稿 79
	定稿 80
	定稿 81

