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商业模式的建立和创新成为当今一个非常热门的讨论词汇。 

德鲁克说，企业的竞争将主要是商业模式的竞争！ 

在讨论商业模式创新之前，我们必须先定义企业的商业模式。 

同时，我们必须搞清楚商业模式和企业的事业理论的内在关系。 

德鲁克说，企业的事业理论是企业的‘灵魂’，是企业生命活动的方向， 

是企业的本质定义和根本大法，那么企业的商业模式呢？ 

在德鲁克的管理学书里，没有‘商业模式’的定义，但是有其内容。 

通常大家对商业模式的定义就是：企业如何赚某种钱。 

那么事业理论可以理解为：企业赚什么钱。 

换一种说法，事业理论告诉我们企业提供‘什么’顾客价值， 

而商业模式则是回答：’如何‘创造、传递和获取这种价值（参见’Business Model Genera

tion'一书)。 

今天我们从企业的三视角结构出发，推导出企业的事业理论和商业理论的三视角定义和结构， 

最后对商业理论的三视角结构进行九格法分析得到商业理论的九个基本元素。 

=============== 

01 企业的事业理论 

=============== 

今天的讲课方式会有变化，让大家感觉一下从不同的视角进入分享和学习的不同效果。 

首先，请大家到百度查查现代管理学之父德鲁克的企业的事业理论的定义，然后我们一起分析和

理解它。 



我们从定义出发，分析它，看看它的本质是什么。 

信望爱: 

“我们的业务是什么？” 

“我们的客户是谁？” 

“客户的认知价值是什么？” 

颖:无痕管理？ 

王德生-湖南新加坡: 

跟管理无关，事业理论就是企业的事业到底是什么，百度有，大家查查，学会如何快速发现自己

需要的信息。 

丹缔森私人定制彭泺频: 

德鲁克早在 1954 年提出事业理论。 

德鲁克经常问企业家和管理者的问题是“我们的业务是什么？”“我们的客户是谁？”“客户的

认知价值是什么？” 

领导者和管理者对这些问题的理解准确与否，在很大程度上影响甚至决定着企业的兴衰成败。 

这些假设包括如何看待市场，如何鉴别顾客和竞争者以及他们的价值和行为；包括对技术及其发

展的态度，对本公司的优势和弱点的认识等等。 

每一个组织，无论其是否为商业性的，都会形成自己的事业理论。 

应该说，一个具有清晰、一致和目标集中的特点的有效理论能够产生巨大的能量。 

王德生-湖南新加坡: 

德鲁克在 1954 年的书（‘公司管理的实践’）里提出事业理论，但是一直到二十世纪末才最后

完善事业理论的定义。 



企业的事业理论的具体内容分为三个部分，大家再到百度搜索，输入‘德鲁克的事业理论’，肯

定有的。 

苗苗老师: 

使命，环境，竞争力。 

事业理论的三视角：使命，环境，核心竞争。 

王德生-湖南新加坡: 

说说为何是三视角吗? 

首先我们要明白事业理论的定义是什么? 

它的定义就是"你的企业是什么?" 

"什么 what"是事物的什么视角? 

梦里水乡:对比视角。 

王德生-湖南新加坡:所以企业的事业理论就是企业的什么视角? 

苗苗老师:对比视角。 

王德生-湖南新加坡: 

对。所以有人说事业理论是企业的灵魂。既然是对比，那么可以从几个视角对比呢?记得九格法

吗? 

苗苗老师:又可从三个视角进行对比。 

王德生-湖南新加坡: 

所以在设计一个新的企业的时候，它的对比视角的内容就叫做企业的事业理论。可以从三个视角

去对比一个企业和其他机构。 

这个对比其实是设计，因为企业还未存在，所以是一种理论假设。 

按照九格法，这三个具体对比的视角就是粒子、波、场，即企业可以被分别看成是粒子、波和场。 



从‘场’的视角进行对比，主要就是对企业所处的特定的外部环境的假设。 

虽然是一些认识，但是认识不一定是和事实相符，所以本质上是假设。 

也就是公司顶层设计对外部"场"的认识和假设，包括社会、社会的结构、市场、顾客、技术等等。 

自然就会包括企业自己这个‘场’和外部‘场’的种种可能关系的假设。 

对环境的认识有何作用呢? 

信望爱:外部环境决定企业的业务。 

颖:随不同环境有不同的设计。 

苗苗老师:环境是会变化的，环境变了设计也要变。 

王德生-湖南新加坡: 

环境是企业生存的土壤。只有环境才能提供业务的机会，企业只有在外部才能真正找到生存的理

由， 

只有环境才能真正实现企业的价值。这就是我们说的分布视角提供事物的存在价值。 

企业的价值不在自己，而在于企业对环境的影响和责任，对社会，对经济，对人类的贡献。 

那么事业理论的第一个视角就是发现： 

1.企业的环境的对比特性。 

那么第二个进行对比的视角呢? 

信望爱:使命。 

王德生-湖南新加坡:对比视角的第二个是:‘粒子’的对比。 

信望爱:核心竞争。 

王德生-湖南新加坡: 

这里就是企业的独特的使命和目的，是企业在使命上的对比，其实就是经常看到的企业的不同的

名字。 



比如钢铁企业和银行，企业的使命一般是比较固定的，所以是粒子的对比。 

那么第三个对比呢? 

波的对比， 

是什么意思呢? 

学员:竞争力？？ 

王德生-湖南新加坡:为何是竞争力呢?竞争力和波的对比有何关系呢?首先回答竞争和对比有关

系吗? 

信望爱:对比才能显出竞争力，所谓货比三家。 

王德生-湖南新加坡: 

德鲁克的书里还加了一个词:核心竞争力。把企业看成一个波，就是讲企业完成使命的具体过程， 

就是企业的具体的生命活动过程。 

而企业要能生存下来，需不需要核心竞争力? 

这个核心竞争力就把两家企业的具体生命活动对比区分了。 

核心竞争力就是企业的具体生命的对比，强的就生存，市场就是如此。 

知道为何要这样吗? 

Grace Chan 香花:改良产品，更好服务顾客。 

王德生-湖南新加坡: 

缺少核心竞争力的企业一定是缺少创新，生产力低下。 

管理私人定制:没有竞争力，公司难经营。 

王德生-湖南新加坡: 

对社会不是一件好事。其实竞争力就是顾客是否具体满意产品和服务的衡量， 

所以核心竞争力就形成企业的具体生命的对比。或者是企业的使命的具体完成的对比。 



事业理论的三个假设要尽量符合现实。比如，如果企业实际上缺少核心竞争力，还以为自己在某

些方面很厉害，就会盲目地进行资源配置，造成企业巨大损失。 

所以，企业的事业理论应该随时和具体的现实进行比对。比如对环境的假设或认识，要随时和外

部事实对比。企业事业理论的三个假设还要互相协调，不能有矛盾的地方。 

总结: 

企业的事业理论就是企业的规范，告诉大家这个企业要做什么，能做什么，不能做什么，是企业

的大方向，也是企业的灵魂！ 

用三视角理解: 

企业的事业理论回答企业是什么，也就是企业的对比视角的三视角内容：外部环境，独特使命，

核心竞争力。 

只有对这三个视角的正确认识才能指导企业的正确设立和发展。 

核心竞争力形成企业的具体生命过程的对比，是企业的对比视角的三视角分解中的一个。 

信望爱: 

在设计一个企业时，先考虑环境视角吗？还是三者一起考虑？ 

王德生-湖南新加坡:一般先看环境，但是不一定。大部分的企业设计先从环境进入，再螺旋式上

升，不断地反复，企业事业理论的三个视角互相运动和彼此完善。 

从社会、市场，我们发现顾客的需求和价值。此时就会设计企业的使命，再从使命到确定目标，

从目标定义行动，再从行动确定资源配置和组织结构，进行目标管理和工作的迹效衡量，再到管

理社会的影响和责任。 

然后，再不断地循环，总之是非线性的上升。 

事业理论是德鲁克的管理学里最为重要的创新理论，很多人创造企业根本就是头脑一热，没有什

么事业理论，实际上就是无法区分自己和别人的企业。这就是不知自己在干啥！ 



信望爱:用大白话说是不是就是做企业前要知道能给社会提供什么独一无二的贡献。 

王德生-湖南新加坡:这只是一个方面。 

信望爱:是根本大法。 

王德生-湖南新加坡: 

对。缺少事业理论，企业就会经常不知往哪儿去。一遇到风浪，就盲目了。而且企业上下都应该

清楚和明白企业的事业理论的内容，这样就不会出大问题。 

大家要同心，就是拥有共同的事业理论，而且个人的事业理论要和企业的事业理论和谐一致。 

管理私人定制: 

提一个问题：使命是否指当初成立公司的一些愿景和定位？ 

王德生-湖南新加坡:使命就是创造顾客，不同的顾客定义不同的企业，这是从企业的粒子角度的

对比说的。 

信望爱: 

要根据社会的需要，想想自己能给社会提供什么价值，并持续不断地满足顾客，这么说全不？杰

克韦尔奇说首席执行官就是首席解释官，就是不停地让下属明白企业的使命，好像是这么说的，

但可能有遗漏。 

王德生-湖南新加坡: 

杰克是从某一个视角说的，有一定道理。但是德鲁克的三视角理论更全面，告诉我们不能单独理

解使命，因为环境的改变就会影响使命的理论。 

还有核心竞争力的改变也会影响使命的完成，就是使命的理论也必须是动态调整的，这就是企业

的事业理论必须是动态调整的，一定要记住事业理论是一个假设，这个假设必须尽量和现实相符。 

问题: 

企业的对比视角是事业理论，那么企业的变化视角应该是什么理论呢? 



企业如何具体完成使命和达成目标的过程由什么理论来指导呢？ 

=============== 

02 企业的商业模式 

=============== 

王德生-湖南新加坡:今晚讲商业模式，非常重要。昨晚说的是企业战略，今晚进入企业具体战术

层面。 

大家说说企业的商业模式是什么意思？有很多种定义，今晚我们要创造一个新的定义。 

华明：简单地说，就是怎么赚钱？ 

仁爱谦卑：商业模式就是把企业与顾客之间进行嫁接的桥梁，并产生效益。 

王德生-湖南新加坡: 

那昨晚的事业理论呢？如果商业模式就是怎么赚钱，那么事业理论是什么？一个是 how，那么

昨晚的是什么呢？ 

哈利路亚：what 什么。 

王德生-湖南新加坡:用赚钱来描述事业理论的内容，就是什么呢？ 

仁爱谦卑：短长期产生的利润目标。 

哈利路亚：使命。 

王德生-湖南新加坡: 

事业理论就是赚什么钱，商业模式就是怎么赚这个钱。 

商业模式不是怎么赚钱，而是怎么赚“这个”钱。 

这样事业理论就和商业模式相连了。 

事业理论是企业的根本大法，就是企业的对比视角的三视角展开。那么商业模式是企业的什么视

角？ 



仁爱谦卑：分布视角。 

哈利路亚：对比视角。 

王德生-湖南新加坡: 

事业理论是企业的对比视角。事业理论说的是企业的 what，商业模式说的是企业的 how，那么

是哪个视角？ 

企业的商业模式说的是企业如何去具体实现企业的事业理论。但是商业模式始终是理论， 

所以商业模式是企业的变化视角的对比视角!好比建筑师的房屋建筑蓝图! 

那么怎么构建企业的商业模式呢？ 

比如对于具体一个制造业公司，如何构建它的商业模式呢？ 

仁爱谦卑：根据企业的对比视角事业理论，还有顾客进行分析，按照当下经济发展大局构建商业

模式。 

王德生-湖南新加坡: 

商业模式就是将企业的事业理论具体实施出来。那就要紧靠事业理论，因为事业理论是本质， 

商业模式是具体变化，所以对商业模式的分析就不能离开事业理论。 

事业理论有几个视角？是哪几个视角？ 

开心：三个。 

哈利路亚： 

企业的使命，对比视角； 

企业的具体活动，变化视角； 

企业的社会影响和责任，分布视角。 

王德生-湖南新加坡: 

企业的事业理论有三部分：外部环境，独特使命，核心竞争力。 



那么推论下去，企业的商业模式是不是上面三个视角的具体化？ 

这样我们是不是可以推得商业模式的组成元素？ 

就是商业模式要考虑哪些因素？ 

大家先猜想一下。商业模式要考虑哪些，根据事业理论的内容。 

仁爱谦卑：企业的商业模式的三部分： 

1.外部环境：国家政策、法律法规、同行业的一个发展状态 

2.独特使命：企业销售的社会效应与顾客效应 

3.核心竞争力：企业产品的独特性、利润分配模式的独特性、企业管理的优势。 

信望爱：最新技术。 

哈利路亚：外部环境比如市场变化、顾客需求、行业发展水平。 

王德生-湖南新加坡: 

设计具体的商业模式时，应该考虑哪些因素，就是哪些内容要具体化？ 

我们唯一的思想资源就是企业的事业理论。 

更多精彩，明天继续! 
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（上接：） 

 

我们一个一个来吧。 

 

先考虑  

 

1.企业的独特使命和目的。 

这个是什么意思呢？企业的使命是什么？ 

 

信望爱：愿景。 

仁爱谦卑：就是企业的社会价值与社会目标。 

 

王德生:企业的使命即是企业创造什么？ 

哈利路亚：创造顾客。发现顾客需求和价值需求。 

仁爱谦卑：譬如说服装高端定制的企业使命就是创造美丽。 

彭泺频:开拓市场。 

 

王德生: 



所以企业的独特使命是不是应该包括： 

1.顾客的价值要求。这个是使命的什么视角？把使命当成研究对象。 

仁爱谦卑：对比。 

 

王德生:使命的对比视角。那么使命的变化视角是什么呢？就是具体的价值体现

是什么呢？就是具体的使命完成。 

仁爱谦卑：顾客满意度的波幅区间。 

哈利路亚:创造出满足顾客价值的产品或提供具体服务。 

 

王德生:是不是不同的顾客？ 

仁爱谦卑：是的。 

王德生-湖南新加坡: 

这个使命是以不同的消费者群体实现的，所以使命的变化视角就是不同的顾客群

体，因为设计一个产品或服务是针对一个特定的顾客群体的。 

 

所以我们是不是要弄清楚： 

1.顾客的价值需求的具体内容； 

2.不同的具有这些需求的顾客群体。 

后面的问题也叫做市场细分，因为‘顾客群体’的定义是他们具有某种共性或说他

们有某种关系。 

 

第三个视角是使命的分布视角，其实就是顾客和顾客之间的关系。顾客和顾客之

间的关系在企业的什么行为体现出来?这个非常重要的。 

 

仁爱谦卑：利润分配亦即营销模式上体现。 

 

王德生:比较靠近了，一定要记住顾客是和产品相连的。 

哈利路亚：口碑相传。 

仁爱谦卑：产品服务与产品的互相介绍。 

 

王德生: 

顾客和顾客的不同关系直接体现在企业产品的分销渠道模式。就是销售渠道模式。

明白吗？不同的顾客和顾客的关系决定了营销渠道。大家举几个例子。 

 

仁爱谦卑：比如肯德基、麦当劳是快消，顾客参与者人人可以，那么就只能采用

面对终端消费者的一种连锁加盟的形式。 

王德生:这样我们通过三视角分析"企业的使命"就得到商业模式的第一组三元素: 

1.顾客的价值需求 

2.顾客的市场细分 

3.产品销售渠道 

这个是不是很具体了？而且彼此相互关联。三一逻辑性非常美！ 



•  

华小明 

2017-12-27 11:04:50 

（继续） 

 

我们继续分析企业的外部环境的独特性，即企业的分布视角，就是企业的关系视

角。企业的关系视角里最为本质的应该是企业和谁的关系?也就是企业一切的关

系的本质都应该是和谁的关系? 

仁爱谦卑：顾客。 

王德生:所以企业一切的和其他事物的关系都应该是以和顾客的关系为本质来认

识。这个和神学一样的。人的一切关系的本质就是与谁的关系？ 

哈利路亚：神。 

 

王德生: 

对。顾客是企业的‘上帝’。这是一个类比，所以企业的分布关系视角的对比本质

就是与顾客的关系，也就是所有企业的关系视角的内容都必须通过与顾客的关系

来解读。 

 

这个顾客关系，其实就是企业把顾客看成什么角色。这里有三个视角，哪三个？ 

仁爱谦卑： 

顾客的三个视角: 

1.商品的创造者 

2.商品的消费者 

3.商品的经销商 

 

王德生:是的。顾客的不同角色就决定了和企业的不同关系，同时也决定了顾客

和顾客的关系。所以就会影响销售渠道，这样就和第一组连接了。很美吧！ 

仁爱谦卑：美美哒！ 

 

王德生: 

那么顾客和企业的关系的变化视角是什么呢？就是企业和顾客的关系的具体变

化体现在哪儿呢？比如同样的顾客，角色是消费者，他们的不同是什么？比如都

是消费同一品牌的牙膏。 

仁爱谦卑：没有成为企业的经销商。 

王德生-湖南新加坡:只是消费者。他们的不同点是什么？就是两个消费者的不同

是什么？ 

哈利路亚：具体需求有别。 



 

王德生:不同点就是消费数量的多少。那么体现在企业的什么上？体现在付给公

司的钱的多少。这个视角就是企业的收入流模型。就是如何通过各种收入流来创

造财富。 

 

这样企业的分布视角有： 

1.本质是与顾客的关系 

2.变化视角是具体的收入流，即如何通过各种收入流来创造财富。 

 

那么企业的分布视角的分布视角呢？这里有分布的分布，就是关系的关系，包括

企业和顾客的关系，和企业和其他的关系的关系。 

 

有很多种：比如企业和合伙人的关系，企业和政府的关系。这是合作伙伴关系，

比如苏宁和地方政府的关系。其实是苏宁和顾客的关系与地方政府与顾客的关系

的关系。这个就是关系的关系。 

 

这样我们完成了第二组，企业的分布视角的三视角： 

1.与顾客的关系 

2.现金流的模式 

3.与合作伙伴的关系 

 

现在剩下第三组： 

企业的核心竞争力的三视角分解，也就是核心竞争力的具体化。其实应该是企业

的具体活动的三视角分解。 

 

能够生存下来的企业的核心竞争力就是具体的不同的生命活动表现。德鲁克说，

在企业内部只有成本。 

 

那么企业的任何一个活动的本质是不是就是要花钱? 或者说，消耗资源，如论是

人力，财力还是物力。如果我们设计任何企业活动，最为重要的是成本预算，即

成本结构。 

 

所以第三组的第一个视角就是 

1.成本结构的具体内容 

这个是企业的具体活动的本质，就是要花钱，那么具体的花钱的表现是什么呢?

就是我们经常说的哪个花都少，哪个花多少？这个叫做什么? 

 

这个叫做资源配置。就是资源和活动的配置。所以资源配置就是具体的活动表现。 

 

袁春明：具体项目支出。 

王德生:对。那么成本和成本之间的关系是什么呢？就是如何优化成本的组合，

如何优化资源的不同配置，优化的目的就是提高生产力。所以这是企业的什么？ 

许明龙：竞争力？ 

秦时明月：核心竞争力。 



 

王德生:对。这就是企业的核心竞争力。这样第三组也完成了： 

 

1.成本结构 

2.资源配置 

3.核心竞争力 

 

这样我们完成了企业的商业模式的九个组成元素。分成三组，这三组都是从事业

理论推导而来的，就是 3×3=9。 

 

这个商业模式 9 元素也是 Osterwalder 等通过研究历史上成功的各种商业模式总

结抽象出来的，在 2010 年提出（Business Model Generation)。而我们是从事业

理论应用三视角的九格法推导出来的。这样九个元素其实是九个什么？ 

 

湖南周迎志：视角。 

王德生:对。也就是企业的任何一个活动都需要从这九个视角考虑。 

 

具体如何决定这九个视角的内容呢？我们有一些总原则比如： 

 

1.客户价值要最大化 

2.企业要持续盈利 

3.企业要高效率运作 

4.企业要形成强大的核心竞争力 

5.企业的商业模式要很难复制，要有自身复制和生长性 

6.其他的一些原则 

 

应用这些原则和九格法，就能开始创建新的商业模式了。商业模式的九格法告诉

我们企业具体运作必须的九个视角，必不可少。你必须弄清楚这些内容，才能开

始创建企业。 

 

湖南汤晓丽：老师有用九格法来分析操作的案例吗？ 

 

王德生:有。我们现在的三视角企业的建立就用这个来检测。大家可以结合自己

的企业来思考如何应用它！ 

小梁 赞赏了这条评论 
 


