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企业持续竞争的源泉和基础在于核心能力或竞争力。核心能力是在

1990年由两位管理科学家哈默尔和普拉哈拉德在《哈佛商业评论》发

表《企业核心能力》一文中提出的，核心能力和企业能力理论在企业发

展和企业战略研究方面迅速占据了主导地位，成为指导企业经营和管理

的重要理论之一。

但是在企业的商业模式九大元素里，没有核心竞争力这个词，有的是核

心资源。那么二者是什么关系呢？ 我们先阅读一些对核心能力或竞争

力的各种解释：

1.企业的核心能力是企业在长期生产经营过程中的知识积累和特殊的

技能（包括技术的、管理的等）以及相关的资源（如人力资源、财务资

源、品牌资源、企业文化等）组合成的一个综合体系，是企业独具的，

与他人不同的一种能力。

2.企业核心竞争力的产生代表了一种企业发展的观点：企业的发展由自

身所拥有的与众不同的资源决定，企业需要围绕这些资源构建自己的能

力体系，以实现自己的竞争优势。

3.根据麦肯锡咨询公司的观点，所谓核心能力是指某一组织內部一系列

互补的技能和知识的结合，它具有使一项或多项业务达到竞争领域一

流水平的能力。
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4.企业核心能力是企业的整体资源，它涉及企业的技术、人才、管理、

文化和凝聚力等各方面，是企业各部门和全体员工的共同行为。立足于

资源和能力，企业在创新的基础上对有关要素进行有效整合与协调，才

能够形成企业的核心能力。

5.企业核心能力具有整体性，要求企业核心能力形成要素达到最佳或比

较合理的动态组合。企业不断创新使得形成企业核心能力的形成要素不

断改变，形成企业核心能力要素的作用方式也不断变化，因此有必要有

效地整合和协调创新后的要素，使其贡献于企业核心能力这个整体。

单一的资源和能力无法形成核心能力，只有经过高度整合与协调才能

产生强大的核心能力。所以企业的核心竞争力就是对企业各种资源的

有效整合和协调，以达到远高于同行业的资源生产力水平！

下面我们用三视角方法论来分析企业的成本结构、核心活动和核心资源，

并具体解释企业的核心竞争力。

成本结构、关键活动、关键资源，它们之间有何关系? 这是企业管理

三个重要的概念。

这三个概念是认识企业的三个视角。这三个视角是怎么推导而来的? 它

们的本质意义是什么? 只有深刻理解了成本结构、核心资源、核心活动

的本质意义才能真正理解商业模式。

企业的商业模式是从企业的事业理论发展而来的。企业的事业理论是三

个视角：环境、使命、核心竞争力。那么成本结构、核心资源、核心活

动是哪一个视角的三视角展开?答案是：核心竞争力！



核心竞争力描述的是企业具体生命活动的特殊性和不同性，而这个不同

性就是企业胜出的特殊能力，所以叫做核心竞争力。因为企业必须盈利，

所以企业的活动必须有竞争力。

企业的具体活动，就像一个人去完成自己的使命一样。成本结构、关键

活动、关键资源就是企业的具体生命活动的三个视角。那么哪一个是企

业的生命活动的对比本质视角呢?

这里的研究对象是企业的具体生命活动。我先问一个问题：企业的三位

老总周日在酒吧喝酒，他们的活动是不是企业活动? 如何判断一个活动

是否是企业活动?

德鲁克说，在企业的内部全是成本。什么意思呢? 如何判断一个活动是

否是企业活动? 就要判断这个活动是否花费了企业的资源，花费了企业

的成本。还有即使他们没有花一分钱，但是如果周日是工作日，他们也

是花了成本。

所以说:判断企业里的人进行的活动是否叫做企业的活动或者企业业务，

其判断标准就是它是否花费了企业的成本，就是资源。而研究所有企业

活动的成本，就叫做成本结构。所以成本结构的知识告诉企业活动的对

比本质。是企业活动的对比视角的内容，当然这是从资源的角度说的。

可不可以把是否创造顾客价值作为企业活动的对比视角?

有些行为即使没有创造价值，因为浪费了企业资源，也是企业活动。就

像一个人的生命活动，即使一辈子无所贡献，也是人的生命活动，所以

成本结构是一个视角。

任何企业活动都需要成本，成本是一个视角。那么这个成本结构的具体

表现是什么呢? 就是企业的活动的具体变化是什么呢?



成本结构的具体体现形式就是资源配置，就是资源配置到不同的企业活

动。所以企业的不同活动其实就是企业成本结构的具体表现，我们无法

看到成本，只能看到活动，而一切企业活动的共性是花资源，包括人力、

物资、财力等等。所以具体企业的活动是变化视角，成本结构是本质。

简单地说，成本结构说的是要"花钱"，而具体活动就是"花哪些钱"，或

者说"怎么花钱"。而对于企业来说，核心活动是最为重要的！

但是为何只研究核心活动呢? 为何在商业模式里只研究核心活动? 为

何不研究所有活动?

首先一点，我们不可能穷尽所有的活动。

第二点，有些活动不是很重要的。所以主要研究核心活动。问题:什么

叫做核心活动? 核心活动就是对于企业完成使命最为重要的的企业活

动，一般来说，也就是企业资源花得最多的活动，否则就有问题了。

这个核心活动也应该是企业竞争力外现的活动。企业的核心活动如果容

易复制，那么还是核心的吗? 还有竞争力吗? 没有！

现在我们进入第三个视角：核心资源。

首先我问:什么是企业的资源?银行的钱是不是一定就是资源?企业的一

个博士一定是资源吗? 大家说说资源的定义。

学员：顾名思义，资源就是可以产生利润的源泉；对企业有用的东西就

是资源。

对。所以资源是和价值联系在一起的，不要只是把那个钱、人、物本身

看成资源。一个博士学富五车，对于一个企业可能是一个废物。



现在我们说第三个：‘’核心资源‘’是什么意思呢?

企业的资源可以理解为企业一切有助于创造价值、传递价值和回抓价值

的能力和人财物、企业文化、管理能力等等。那么核心资源就是企业的

核心竞争力的表现或外显。怎么理解这个呢?

我们需要把核心资源和前面两个元素一起来思考，就是核心资源和成

本结构、核心活动的关系。如果成本是企业具体生命活动的本质，就是

资源的花销。那么企业的具体活动就是具体的资源配置，所以分布视角

就是讲资源配置和资源配置的关系。就是资源的优化组合。

当我们把各种资源整合配置在一起，就是什么呢? 把资源按照一定关系

组合就是什么呢? 衡量这种优化组合的标识叫什么?

比如同样的两个证券投资有限公司，有的投资组合收益多，有的少。这

个用什么衡量? 叫做资源的生产力水平。生产力水平的高低就是核心竞

争力高低的衡量，所以核心资源也就是核心竞争力的表现，就是企业的

具体活动的分布视角，就是各种活动的关系。这个关系应该是最优化的，

其目标就是最优化产出，或者最优化企业的绩效。

企业资源之间的关系是一个图，不是简单的线性关系，那样很容易被复

制。比如现在的共享单车，就是一个企业笑话。它的企业模式太简单，

具有竞争力的商业模式都是慢慢形成的，是一个不能随便复制的。所以

核心资源最好换成核心竞争力或者核心能力，它的本质是资源的优化组

合！

至此，企业的商业模式九元素全部完成分析和推理。而且我们分析了每

一个元素的本质，对于理解一个完整的商业模式和创新很重要。



下面是如何检查这些视角呢？

1.把九个元素的实际情况写下来。

2.检查各个视角的内容是否互相协调，如果你的企业有问题的话，一定

有互相矛盾的。

3.你的商业模式要整体满足下列条件，就是要是一个健康的有竞争力的

商业模式。要能持续发展的、要不能被容易复制的、护城河要深的、你

的客户不能随便离开你、离开要付出代价、你的顾客最好要能利用你的

产品和服务也能创造价值等等。

复习：企业商业模式包括九个视角：

1.顾客价值，客户细分，顾客渠道

2.成本结构，核心活动，核心竞争力（核心资源）

3.客户关系，收益流，合作伙伴关系

注意这九个视角不是完全的内容，是企业的事业理论的九宫格分解的一

些核心内容，但是已经够用了。我们需要从这九个视角去设计或者检查

一个企业。如果把九个视角再进行三视角分解就会得到非常具体的商业

模式。

比如对成本结构进行分析，就能得到具体的不同种类的企业活动的成本

方式，就能发现自己的企业的成本结构的问题在哪儿，就是这个结构是

否优化，和功能得到优化，即最大化。企业核心能力或竞争力是企业的

整体资源，它涉及企业的技术、人才、管理、文化和凝聚力等各方面的

优化整合，是企业各部门和全体员工的共同行为。

企业的单独某一个资源是无法形成核心竞争力的，比如一个老师有上课

的天才，这是人力资源，但是仅仅依靠这个资源是无法形成一个教育企

业的核心竞争力，我们还需要其他资源与它一起进行整合。



最后，我们进入企业商业模式的创新和检测，我们会讲解:

1.商业模式的九个元素应该满足什么基本要求，企业才会健康成长?

2.企业出现问题，就会反映在哪些方面？

3.有强大核心竞争力的企业要求具有哪些优点?

九个元素，其实是九个视角，比如我们需要从客户关系这个视角去看整

个企业，就是从客户关系去检查或设计其他八个视角，任何一个元素都

是一个审查整个企业的视角。

一个健康的企业的商业模式理论应该具备下面的基本条件:

1.各个视角的内容与现实相符

2.各个视角互相协调不矛盾

3.企业所有人都应该知道九个视角

4.要动态地检查九个视角的内容

5.各个视角的内容要尽量具体

6.商业模式要很难复制

7.商业模式要有独特性

那么具体如何设计这九个元素呢? 设计一个商业模式就是把九个元素

的内容填满，从哪儿开始呢? 首先先要完成企业的事业理论。事业理论

包括环境、使命、核心竞争力。然后再从事业理论进入商业模式。

这里有一个问题，因为每一个视角都不是机械的。所以如何调和各个视

角呢? 此时大家需要应用三视角智慧，一定要记住每一个视角也是三视

角的，不是机械的，其中就有变化视角，所以具有灵活性。

九个视角的设计，因为每一个视角都有变化视角，所以可以互相协调，

下面举一个三视角如何互相协调的例子。



比如:一个教会有三个视角

1.真理

2.善行

3.关爱

就是真善美三个视角。现在我们发现这个教会的信徒都是大学教授，牧

师如何安排教会的三个视角呢? 第一个视角真理容易，正是教授的核心

长处。

可是善行和关爱如何安排呢? 大家说说看? 如何安排教授们的善行活

动，就是社区善行? 如何安排他们的信徒关爱呢?

管理有一条原则:用人之长处，现在的教会就是机械管理，机械理解什

么叫做行善。

现在我们发现这个教会的信徒都是大学教授，如何安排他们的信徒关爱

呢? 设计善行的视角，不能忘了真理视角，三个视角要互相协调有紧密

相连，就是教授们的长处在真理，那么善行和爱心关怀的安排就要利用

他们的长处。因为善行也是三视角的，让教授去免费帮助别人讲解真理。

那么关爱和探望呢? 也是要尽量使用教授的长处，在于真理。这个就是

三个视角创新安排，这样信徒在行善和关爱中也进一步学习真理。

关键就是要有三视角思维，不能机械地认为行善就是一定要做什么事情，

所以三视角思维就是创新思维! 这个对于企业管理的人事安排非常有

用。

比如家庭管理也是。有的家长说，现在的孩子没有独立性，不会自主生

活，应该多做家务，对不对? 就是一定要通过做家务培养自主性?



不是，这个是机械思维。培养自主性的活动很多，要有变化视角。那么

选哪些呢?

根据具体的生活和学习环境，就是分布视角进行抉择，所以也是三视角

解决问题。比如喜欢玩游戏的，可以要孩子自己组织一些活动或者自己

到网上寻找一些创造性的游戏，总之自主安排的训练的活动很多。

企业的商业模式的九个元素如何设计，也是一样的道理，只是现在这里

有九个视角。

当我们设计或者选择一个视角时，就要兼顾其他八个视角，按照三视角

分解自己，时刻不要忘记总是有一个变化视角，就有灵活性，提供创新

的可能，一定不要机械思维。认为只有华山一条路，这是永远不可能的。

最后我们再列出一些企业商业模式设计的具体原则：

1． 客户要有很强的黏性，离开你要付出代价

2． 收入流要是源源不断，不能每一次都需要交易

3． 最好是先有收益再花钱进行企业活动

4． 企业的成本结构要比同行优化和经济，超越至少 20%

5． 价值的创造最好由企业之外的资源创造，越多越好

6． 企业的扩张要具有自生性，具有自动性

7． 护城河要深

8． 产品服务尽量个性化

9． 顾客要能尽量创造价值不只是纯粹消费

10. 要和合作伙伴建立一个高效的经济生态系统

11. 尽量进行资源和价值共享

12．企业要有自动适应市场变化的组织模式

以上条件能够满足一半就会非常不错了。
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