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关于企业的竞争优势 我们常常听到这么三种似是而非的说法 一曰要新

认为竞争要取胜就是要出新 新产品 新方式 新路子 人无我有 独领风骚

二曰要奇 要巧 靠计谋 靠 点子 靠出其不意 最常被引用的例子是田忌

赛马 虽然田忌的马队在整体上处于劣势 但是田忌善用计谋 以自己的下等

马对对方的上等马 以上等马对下等马 以中等马对下等马 结果二胜一负

智胜全局 三曰大 要靠规模 靠量级 靠 企业航母 以大规模生产的经济

效益来降低成本 以大规模的相对稳定来对付市场千变万化的风风雨雨 因此

要 强强联合 企业重组 组装 企业航母 从而壮大实力 与跨国公司较

量 这三种说法虽然都有一定的道理 但如果仔细剖析 都经不起推敲

先说新 竞争取胜靠产品创新确实是一条路子 一个新产品救活一个企业

的例子也确有不少 但是 新 本身并不一定是条好策略 也更不是企业竞争

取胜的根本战略 看看麦当劳 看看肯德基 它们的产品都可谓几十年如一贯

就是一个汉堡包加薯条 一个炸鸡加生菜 它们之所以能够称雄全球的快餐业

是因为消费者携老将雏慕名而来的原因 不是为了追求新汉堡 新炸鸡 而是

来享受 我所吃惯了的汉堡 薯条 要的就是 跟我上次吃的一模一样的炸鸡

找的就是跟麦当劳兄弟 山德尔上校所发明的汉堡 炸鸡毫不走样的原汁原味

作为反例 可以看看可口可乐 1985 年的 推陈出新 改变了可口可口的配方

结果惹恼了多少顾客 最后不得不以让老面孔的旧可乐配方复辟收场

再说巧 田忌固然聪明 巧安排也当然总是有益 不过 靠它持续取胜

大概只能应用在市场经济的原始社会或战国时代 对于今天的同样懂得博奕论

的竞争对手 靠小聪明是不行的 竞争归根到底是经济实力和管理水平的竞争

朝三暮四 可以得逞于一时 却绝不可能长远 经商点子库 一分钟经理

秘诀 之类的书虽然读起来容易 靠它们取胜 成功的 实在不会太多
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至于航空母舰 当然很重要 一个国家如果没有几艘航母 舰队组成就有

缺欠 许多远征任务就无法完成 不过 如果以为航母可以 组装 可以靠一

批三流企业合并来建设 可就是昏了头脑 跨国公司作为企业航母 与一般中

小企业相比 差别不仅仅是规模大 销售额高 而是内部组织机构 体系政策

制度规章的高度发达高度完善 这种在全世界的范围内精密分工高度协作 又

集中又分散 既号令如山又反应灵活的组织优势 是绝对 组装 不出来的

如果用文学创作来比喻竞争 航空母舰大概相当于多卷本长篇小说 有志文学

创作的青年 不论志向再大 才分再高 迈出第一步的一定是短小而相对容易

把握的诗歌 散文 小小说 而绝不可能一下笔就去写 战争与和平 或是 约

翰 志利斯朵夫 用行政手段合并三流企业的办法来组装跨国公司 就象是企

图用一组三流作家来组装诺贝尔文学奖的得奖作品一样 是注定不会成功的

至于报章上 书摊上的关于兼并潮的报道 专著 记者作者们写得妙笔生

花 当然可以参考 不过 如果据此以为兼并是唯一的道路 大概就有轻信之

嫌 和兼并同样多 同样重要的其实还有企业的逆兼并--企业的分拆 独立和

化整为零 只不过媒体不大愿意报道罢了 这里的道理 只要看看报纸上常常

满版都是结婚的大红通告 却很少有人登离婚通告 大概就可以明白 如果据

此判断结婚是通向幸福人生的唯一正确道路 恐怕是被误导了

二

如果说竞争优势不是取决于新 奇 规模 那么 竞争优势到底从何而来

要保持竞争优势到底又靠什么 我们不妨回到麦当劳和肯德基的故事上来 麦

当劳和肯德基虽然产品不同 但发展的过程却极为相似 肯德基炸鸡店原来不

过是肯德基州一家汽油加油站的附设的餐厅 供应的不过是过往的司机和当地

小镇的居民 麦当劳的情况也差不多 虽然它们的产品从一开始就很受欢迎

但发展还是很有限 在原创办者山德尔和麦当劳兄弟手中只不过是当地地区性

的一个连锁企业 品牌的地位也并不很高 这两家快餐店的真正发展 是在分

别被一群极有商业头脑的律师收购之后才开始的 肯德基和麦当劳被律师收购

之后 全面整顿企业制度 建立了非常详细周密的操作流程控制 订出了极为

完备的操作规范手册 有心的人们可以到麦当劳去观察一下 卖外卖时 营业

员一定是将袋口平折两次 再斜折一角 然后双手递给顾客 可以说 在麦当

劳 没有一个细节是没有成文的规章制度明确规定的 使麦当劳 肯德基几十
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年来领先世界快餐业的 并不是产品的 新 或经营点子的 巧 甚至也不

是他们的巨大规模本身 而是它们在长期发展过程中所建立起来的一套完善的

经营管理制度 如果我们看看麦当劳 肯德基的物流管理 就会发现 不管顾

客在什么时候 走进麦当劳 肯得基在全世界的哪一家分店 也不管他/她要买

什么 营业员永远不会告诉你说 薯条脱销了 或者 没有你所要的炸鸡品种

在利润极薄 不允许保留大量库存的条件底下 要做到不断档 不晓销 需要

的是一个极为发达完善的产销控制 库存 供货 配送系统 麦当劳对供货商

的送货时间要求非常苛刻 货物实际送达时间与预定送达时间的前后误差不得

超过十五分钟 更难得的是麦当劳的培训系统 不管一个雇员上班前是否刚和

配偶 孩子还是公婆吵了架 或是累了乏了头疼脑热不舒服 麦当劳的培训使

他们一上班一定是精神抖搂 微笑着去为顾客服务 不管在全球的哪个角落都

是如此 虽然汉堡包大学的名称听上去有点滑稽 但是 要使得全世界一万多

家麦当劳餐馆的几十万工资报酬并不高的服务人员在任何情况下都能微笑着为

顾客服务 这里的学问其实并不比造卫星简单 打个比方来说 一架最好的复

印机 复印文件到第一万份时也一定会走样 麦当劳的制度在全世界复制了一

万多份 而第一万零一个麦当劳的服务质量仍然与美国的第一个麦当劳丝毫不

差 这就是制度的力量 制度的优势

三

如果用一个简单的模型来讨论 那么企业竞争优势的长短及其决定因素

大约可以用下图来表示 见图 1

图 1 可持续性竞争优势的决定因素

企业竞争优势的可持续性

短!-----------------------------------------------------"长

产品的可模仿性

易!-----------------------------------------------------"难

生产要素的可替代性
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易!-----------------------------------------------------"难
  短周期要素    中周期要素 长周期要素

  企业的竞争优势在比较完善的市场制度下 其可持续性首先是由其产品

的可模仿性决定的 如果产品很容易模枋 企业的优势当然无法持久 反之

如果产品很难模仿 其竞争优势就可 长治久安 比如小小的 吉列 剃须刀

片 可以卖出极高的价格 就是因为其刀片非常难于模仿 而一般的剪刀 剃

刀 菜刀 因为太容易模仿 则没有可持续性优势可言 也因而没有名牌 没

有跨国公司 再往深讨论一步 决定产品是否易于模仿的 是生产该产品的生

产要素的可替代性 生产每一产品 总是需要一定的生产要素 例如资金 技

术 土地 人才 等等 还是用菜刀作比喻 生产菜刀所需要的生产要素只是

一般的的普通钢铁 简单的锻打工艺 这两种要素都唾手可得 当然没有什么

优势可谈 产品也自然卖不出什么好价钱 而生产 吉列 刀片 则需要一种

非常非常微小的精密弹簧 而这种精密弹簧只有用非常精密的专用机械才能制

造 而只有 吉列 公司才有这种专用机械及其生产专利 吉列刀片的价格长

久居高不下也就可想而知了

回到本文开篇的题目上来 竞争优势不在新 奇 大 而在于资源的可替

代性的难易 而资源的可替代性的难易大略可以如上图所示分为三类

第一类是短周期资源 其再生产的周期非常短 例如 新鲜点子 那是最

容易被人模仿的 除非一个企业能够永远比别人创新得早 且新点子始终正确

但那涉及的就是创新能力 而不是新点子本身 再上一个层次 比较难于模仿

的是中周期资源 其资源需要经过相当长时间才能被仿制出来 较典型的是需

要一定生产规模的投资 从设计施工到投产需要一定周期的技术或生产项目

这种资源比较可贵 在一段时间内比较容易保持 因为从新品上市到模仿品出

现有一段较长的生产建设的滞后期 但是这类产品仍然可以模仿 只不过是时

间问题 对于可持续性竞争优势来说最为宝贵的是第三类 长周期或不可替换

不可再生的竞争资源 属于这一类比较明显的有由于自然因素形成的独特的自

然资源 如长城 金字塔 尼加拉瓜大瀑布 还有由于各种社会因素形成的特

殊人才 如麦克.乔丹(Michael Jordan)之于芝加哥兰公牛球队 芭布拉.瓦特

(Barbra Walter)之与美国 ABC 电视的 20/20�人物专访节目 这类资源一旦形

成 几乎无法再生无法模仿 拥有这些要素的企业就可以保持长久的优势 与

此相比 还有虽然不那么显而易见 但同属不可替代要素的企业制度和文化
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麦当劳之所以能够靠单一产品而立于不败之地 就是因为它有一套在长期经营

中逐渐成长起来的企业制度和文化

在市场经济的制度下 任何稀缺资源都可用钱去买 不管是商业秘密 还

是技术专利 在市场经济的条件下都是有价格的 只要价格到位 都是可以买

得到的 唯有一样资源例外 用钱买不来的 那就是企业文化 优秀的企业文

化 哪怕买方愿意出天价 也仍然买不回来 因为它是内生的 这是一种土生

土长 植根于企业本身土壤的独特文化和制度 只能内部培养 很难外部嫁接

也很难模仿 这也就是麦当劳能够领先世界快餐业的秘密 这种内生的 融化

于企业人际关系上下左右的每一方面 落实到每个部门每个员工行动上的无形

而实在的企业文化和规章制度 才是企业在竞争中长治久安 立于不败之地的

根本保证

中国电脑行业科技百强的排头兵 联想集团 在中国市场上的电脑销售名

列第一 在香港股市暴跌的金融风暴中股价一枝独秀 靠的也是管理 而不是

产品和经营的新和巧 联想的计算机产品在技术上并没有太多的创新 贸工

技 的经营方针扎扎实实业并不怎么奇巧 联想集团认准了成功的关键是内部

的班子建设和制度管理 化大力气建班子 定政策 带队伍 在中国企业中第

一个提出了 一把手和班子要自律 的口号 研究制定了一系列企业内部防止

宗派产生 确保决策科学化的制度措施 联想总裁柳传志在北大国际 MBA 项目

的一次演讲会上总结说 重视制度建设是联想发展壮大的根本原因 柳传志说

制度化的本质是对一把手的约束 也是造就真正杰出企业的基础 他的目标是

把联想建成一个靠完善的管理制度竞争 离开他照样能够领先电脑行业的优秀

企业 相比一些失败的民营企业 只会生不会长 只会老不会大 其教训之

一就是因为过于依赖 企业强人 而忽视了关键的内部管理制度的建立

总之 创业靠产品 做大靠制度 就象学画画的不能不练素描 学音乐的

不能不练音阶 企业的竞争优势要想持久 一定不能不重视根本管理制度的建

设


