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我对战略有一个比较直观的理

解。 所谓战略，就是理想与现实结合

的产物。 要厘清“ 想做的”（ 未来愿

景）、“ 可做的”（ 外部条件）和“ 能做

的”（ 内在能力）三者关系，其交集部

分就是我们“ 该做的”（ 发展战略）。

豫园商城高层提出的打造“ 上海第

一旅游品牌”、“ 中国商旅文融合典

范”等目标，是我们想做的，但是否

能做成还取决于外部环境和自身能

力。 战略就是理想和现实的最佳结

合点， 而锻造核心竞争力就是为了

战略目标的成功实现。

竞争优势不等于核心竞争力

现在有一个误区， 把一些竞争

优势等同于核心竞争力， 这是要不

得的。

核心竞争力，又叫核心能力，就

是指企业能为顾客创造特殊价值的

能力。 这种价值的特殊性，表现在：

它是顾客所看重并能长期提供的，

而别人没有又难以复制的。 这相应

地也给企业提出了如下要求： 一是

具有成本领先或标新立异的能力，

因为顾客所看重的正是价格优势或

价值优势； 二是这种能力优势应贯

穿于企业整个业务流程和价值链，

唯有如此才不会因个人跳槽或技术

泄露而被竞争对手仿效或占有；三

是这种能力会给企业带来未来的、

持续的增量收益， 并长期为顾客提

供这种价值。 由此可知，企业的核心

竞争力，不仅仅是竞争优势，更是一

种持续的能力。

常常有些企业， 具备了一些竞

争优势，如，公司可能拥有对某一特

定产品的进口特许证； 企业可能对

某种稀缺原材料拥有优先购买权；

商家可能占据了重要的、 有利的竞

争位置； 厂家可能有获得低廉成本

的地理优势；甚至，拥有一项世界领

先的专利技术……所有这些竞争优

势都可能是导致企业成功的关键因

素，但没有一项属于核心竞争力。

曾任可口可乐董事长兼

CEO

的道格拉斯·达夫特说过这样一句

特牛的话： 假如可口可乐在全世界

的所有工厂一夜之间被大火烧毁，

就凭可口可乐品牌， 也可以立马让

它在废墟上重建！ 那么，具有几百亿

美元价值的可口可乐品牌， 是可口

可乐公司的核心竞争力吗？ 答案是

否定的。 可口可乐的核心竞争力，在

于它卓越的品牌运作能力和高超的

网络架构技术， 而不是品牌本身。

2011

年

10

月，国际著名品牌价值咨

询机构

Eurobrand

发表报告，可口可

乐世界第一品牌的地位， 已被苹果

超越。

95%

以上是糖浆和水的可口可

乐饮料， 受到越来越多关注健康的

人们的质疑， 加上这种美国生活方

式随着美国力量的削弱也会受到影

响， 可口可乐品牌将面临前所未有

的挑战。

仅仅依赖竞争优势而成功的企

业，是不长久、也是不稳定的，因为

这种依赖极有可能使他们忽视了对

企业能力的培育、 对竞争实力的夯

打，一旦外界条件变化，如政府放松

管制、取消了进口特许证，又如市政

建设改变了交通流向、 导致黄金市

口的贬值等，都会使之遭受重创、甚

至一蹶不振。 相反，倘若能够利用资

源、集中优势，并转化为顾客价值，

练就一身硬功夫， 即使在资源秉赋

上处于劣势，也能化险为夷、走向成

功。

豫园商城有着独特的资源优

势，这是毋庸置疑的竞争优势。 唯有

驾驭这些资源， 真正形成为客户创

造更多价值的能力， 才能形成自己

的核心竞争力。

从战略层面上重新审视豫园商城

我有幸参与过豫园商城“ 九

五”、“ 十五”两个五年发展规划的编

制。 记得那时开专家评审会，复旦大

学一教授以揶揄的口吻指出： 豫园

商城除了飞机大炮， 好像什么都做

的呀。 一个公司要做大，应该走专业

化发展之路。 面对当时倍受垢病的

“ 多元化”质疑，我无言以对。

还是美国战略管理大师德鲁克

给我指点迷津。 德鲁克说，通过多元

化经营做大的企业只有两类： 具有

共同的市场或基于共同的技术。 迪

斯尼具有共同的儿童动画市场，它

涉足出版、电影、娱乐、酒店、房地产

及其衍生品等行业； 杜邦是基于共

同的化工专业技术， 它涉足的领域

更广， 从尼龙到建材， 从火药到交

通， 经营业务涵盖全球

70

多个国

家。

现在我们应该清楚了， 之所以

豫园商城涉足了餐饮、 食品、 小商

品、旅游纪念品、黄金珠宝、工艺品、

国药甚至房地产等众多行业， 是因

为我们有“ 豫园”这一共同的市场。

我们的多元化之路， 是历史传承的

结果，更是市场选择的必然。 在这一

共同市场中所反映出的各种要素，

包括豫园商城所涉足的业种业态，

是豫园这方土地所承载的文化的具

体体现。

豫园地区的魅力源于文化。 这

方土地具有厚重的文化积淀和无限

的价值蕴藏， 数百年来这里积淀了

丰富的文化资源，是极具民俗性、民

族性和传统性的文化财富。 而越是

具有民族性，就越是具有世界性，越

是传统的东西， 也就越具有共同欣

赏的价值。 正因为如此，这种旅游文

化资源才显得弥足珍贵。

从战略层面来审视豫园商城，

我们就会发现： 表象上属于商业范

畴的豫园商城， 其本质上却是一家

资源性的旅游文化公司。 这样的定

位不仅是对历史沿革事实的总结，

更是对时代发展趋势的顺应。

现代产业呈现融合化、 集群化

发展趋势。 产业融合的结果就是产

业边界越来越模糊， 豫园商城商旅

文边界越模糊， 越能彰显其本色魅

力； 产业集群的结果就是各类要素

在空间上的充分集聚和有机整合，

而文化才是这种集聚和整合最重要

的粘合剂。 定位于旅游文化丝毫不

影响豫园商城在商业方面的发展，

相反却更能提升其商业的附加价值

和盈利能力。

而商业本身已进入微利时代。

针对现代生活方式的业态创新、针

对综合消费需求的产业融合等一系

列变革， 正是现代商业基于克服微

利化而探索的发展之路。 随着国际

交往的日益频繁和生活水平的日益

提高， 旅游文化产业发展将如火如

荼，而发轫于文化、得益于旅游的豫

园商城应抓住这一发展机遇。

就公司内部而言， 定位于旅游

文化公司，也有利于各子公司、各商

店跳出“ 就商品而言商品”的纯商业

运作模式， 而转为更关注文化附加

值的提升；有利于他们共赢共荣，携

手营造这种旅游文化氛围， 从而吸

引更多的消费者； 有利于形成豫园

特色的发展方式， 以集团军的模式

向外开拓市场，等等。

大力培育资源转化能力

旅游文化资源是豫园地区与生

俱来的重要资源。

其一，渊远的历史感。 豫园地区

所处的上海老城厢是上海之“ 根”、

上海之“ 源”，是上海

７００

多年历史

的发祥繁衍之地。 老城厢悠久的民

族文化、众多的文物古迹、独特的人

文景观是上海历史发展的象征。 这

里既有始建于

700

年前的上海老城

隍庙， 又有拥

400

多年历史的全国

重点文物保护单位“ 东南名园”豫

园；既有上海人民抗击倭寇、小刀会

起义不屈斗争等历史遗址， 又有文

人雅士、 政要名流在此留下的种种

传说、 故事和遗迹……历史留给了

我们丰富的文化遗产。

其二，结构的多元化。 文化的丰

富宏大， 构成了豫园地区有机相融

的多元结构。 不仅是这里反映了中

华文明、文化的诸多特征，而且其自

然环境、风土人情、民俗习惯、历史

传统、文物遗产、宗教文化、商业文

化、企业文化及社会政治、经济背景

等 ， 构 成 了 人———自 然———社

会———宗教这四维的文化生态系

统， 它们互动交融， 以致越来越丰

富，越来越深厚，越来越生动，也越

来越具吸引力， 逐步铸成了豫园商

城独具个性的文化魅力。

其三，文化的异质性。 豫园商城

表现的是中华文明和文化， 这对国

外游客来说无疑是一种极具吸引力

的异文化； 又由于它还存在着别具

一格的独特性， 即使对国内其它地

区来的旅游者也同样具有异质的吸

引力，如园、庙、市三位一体的特色，

多种宗教庙宇集于一域的奇观，以

及集聚江南、市井、民俗的老城厢文

化，其古风遗韵，雅俗共赏。

其四，仿古的建筑群。 以“ 外古

内洋”为独特风格的仿明清建筑群，

成为沪上独一无二的风景线。 匠心

独具、互为贯通的楼宇群巍峨挺拔、

金碧辉煌，其飞檐翘角、黛瓦朱栏，

无不显得雄奇壮观，气势恢宏；浓郁

的古建筑氛围和自动扶梯、 电脑监

控、 豪华装饰等现代化一流设施有

机融为一体，构成了古与今、中与洋

的巧妙结合， 并同原有建筑群体及

城隍庙、古园林、九曲桥、湖心亭、荷

花池等一起， 组成了一幅蔚为壮观

的现代《 清明上河图》。

赘述这些文化资源优势， 旨在

如何把资源转化为我们足以驾驭的

能力。 我把这种“ 挖掘和提炼文化资

源，使之物化、显化、产业化，从而转

化为我们的经济竞争优势” 的能力

（ 可简称“ 资源转化能力”），作为豫

园商城应该予以锻造的“ 核心竞争

力”。

首先， 消费者对豫园商城的文

化认同和消费定势， 就决定了这种

“ 资源

→

能力”转化的可能性；其次，

这种资源转化能力要体现在“ 精准

地、深刻地”反映消费者所认同的文

化，用“ 极致”来创造独特的顾客价

值；最后，这种资源转化能力还要能

够通过“ 复制”，通过有形和无形的

资本运作实现大规模的扩张。

核心竞争力让豫园商城赢在未来

从豫园地区的历史沿革和商城

20

年的经营实践看， 一批得到长足

发展的行业，如黄金珠宝、饮食业、

国药、土特产食品，还有工艺古玩、

小商品等， 它们都天生与这方土地

的文化内涵相关联， 适合在这块文

化土壤上扎根。 我们资源转化能力

的“ 核心竞争力”，只要充分依托这

一特性，并按照“ 点—线—面”顺藤

摸瓜、因势利导地培育和历练，就能

形成具有文化表征、适合旅游消费、

创造顾客价值、 能够复制扩张的新

的商业模式。

一是点的升华———极致化提

升。

10

多年前我曾举例说：红烧肉

10

元一碗，但“ 东坡肉”则可以卖到

100

元一碗， 到底能不能卖这个价，

就看消费者是否有这种文化认同、

是否买你这个帐。 这不仅包括对“ 东

坡肉” 的宗源问题是否认同———消

费者是否认为正宗的“ 东坡肉”就出

自你这家店， 还包括对这个价位的

认同———你的材料选用、烹调技能、

地段环境和服务水平、 管理技术等

一系列的价值评估。 我把前者称为

历史认同，而后者为现实认同。 仅有

前者，往往发展后劲不足，如诸多的

百年老店缺乏活力；仅有后者，又往

往难以长久， 如一些民营企业昙花

一现。

豫园商城拥有许多品牌或商

号， 像这样具有历史认同的“ 东坡

肉” 也不在少数， 但其发展参差不

齐，“ 老庙黄金” 是其中最成功的一

个。 所谓“ 极致化提升”就是指在“ 先

天”的历史认同基础上，进一步提升

那些“ 后天”的现实认同。 只要我们

充分地挖掘、极致地表现、精准地迎

合、系统地运作这些认同，重振老字

号的能力就会成为我们的核心竞争

力之一。

二是线的延伸———集群化整

合。

豫园地区是个区域，单靠“ 点”

是不足以支撑的。 这就要求我们在

商品线和产业链上予以延伸， 集聚

和发展专业特色集群。 按照适合豫

园经营的行业归类， 大致可分为黄

金珠宝集群、餐饮小吃集群、中医药

和保健品集群、 土特产和旅游商品

集群四大类。 我们要以专业———某

一大类如工艺品、 专项———某一小

类如陶瓷、 专品———某一品种如紫

砂壶为主线，做全、做精、做深、做

透。 并可以引进著名连锁专卖品牌

的旗舰店和样板店，在横向（ 不同的

产地、工艺、品牌特色）和垂直（ 设

计、加工、展示、零售和批发）上都予

以延伸，使之形成特色集群。

豫园商城的行业子公司 （ 分公

司、事业部）应该有国际视野和宽广

胸襟，“ 不求所有、但求所在”，积极

打造专业特色集群。 用集团化运作

的思路，即核心层、紧密层、半紧密

层、松散层的运作模式，努力培育和

发展自身具有知名品牌的整合能

力、特色商品的采购能力、整体拓展

的号召能力，这种采购、引进、集聚、

整合的能力， 也应成为我们的又一

核心竞争力。

三是面的复制———模块化拓展。

豫园商城的做大做强， 最终还

要靠强劲的市场拓展能力。 我们可

以把豫园商城的业务分成四类予以

拓展：一是单品牌业务，如“ 老庙黄

金”的连锁；二是单行业业务，像“ 宝

大祥”那样整合品牌集团军开拓；三

是混合型业务，像台湾“ 诚品书局”

那样选择性整合品牌和商品组合拓

展；四是豫园模式复制业务，以豫园

为样板整体复制进军全国市场。

模块化拓展， 应建立在上述

“ 点、线”核心竞争力基础上，同时还

需以下条件和能力：其一，扁平化的

有效管理组织；其二，商业地产，特

别是具有中国建筑样式的商业地产

发展能力；其三，对拓展目标地的文

化把握能力。 特别是在豫园模式复

制业务中， 我们必须选择具有一定

历史文化底蕴、 类似豫园商旅文环

境且有巨大发展潜力的目标市场，

如南京夫子庙、成都青羊宫等，从更

高层次上整合战略资源， 用当地的

文化塑造一个个本土化的“ 豫园商

城”，从而建成一个包含华夏众多文

化特色的景观链，最终形成“ 获得资

源———提升能力———获取新的资

源———提升更大的能力” 这样一个

良性循环。

当复制业务接连开展以后，我

们就拥有了一条链接全国历史名城

的商旅线、贯穿中华文化的景观链，

我们拥有了更大的“ 战略资源”，同

时我们也拥有了更大的驾驭资源的

能力，这时我们才能真正体会到“ 资

源性旅游文化公司”的本质内涵。

掐指算来已有

10

多年时间了。 当时我近

4

万字的

MBA

论文写的也是这个主题。 呕心

沥血花了近一年的时间， 倾注了我对豫园的全部感情和心智， 于千禧之年完稿， 现在想起

来还是感慨万千。 《 豫园商城报》 约稿， 我想核心竞争力是个战略性的问题， 值得先谈一

谈。 战略的问题不解决， 方向就不明。 诚然， 我的观点也只是一家之言， 希望能抛砖引玉，

引起大家讨论。
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