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前言

在2012年福布斯全球富豪榜上，腾讯董事会主席马化腾名列第223位，身价47亿美元，在中国内地富豪
榜名列第8位，在中国内地科技富豪榜名列第2位。
从榜单上来看，马化腾的腾讯公司是一家非常成功的公司。
    把时间向前推十几年，再来看看马化腾和他的腾讯公司的状况：    20世纪90年代初，马化腾研究生
毕业后，和同学合伙创立腾讯公司。
为了方便员工在办公室内及时沟通，马化腾编写了软件OICQ，即QQ的前身。
其实，QQ并不算是马化腾的发明。
因为当时已经有了同类软件ICQ，QQ仅仅是ICQ的模仿，是ICQ的汉语版，就如同外文书的中文版一
样。
但QQ当时的运营手法和ICQ有很大差别。
马化腾当时把QQ放到互联网上，供大家免费下载。
他的这一做法颠覆了当时传统的互联网聊天模式。
因为90年代末，聊天以多人聊天的形式出现，自从有了QQ后，聊天就可以以两人互聊的形式出现。
再加上免费，QQ很快就在中国得到普及。
但消费者的喜爱，并没有给马化腾带来经济上的实惠，毕竟网友聊天是不给腾讯公司钱的。
没有经济收入，腾讯公司入不敷出。
迫于生计马化腾想把QQ用户和QQ软件打包卖给电信公司，可电信公司当时对此不屑一顾。
    到了2012年，马化腾身家已经达到47亿美元，腾讯公司市值400亿美元。
是什么原因使连生存都难以维持的公司最后竟然变成了中国最成功的互联网科技公司之一？
    我们再把时间向前推100年，在20世纪初期，每辆汽车的价格一般是1 600美元，而当时一般工人家庭
的年收入才800美元左右，很明显汽车是有钱人的奢侈品。
1908年，福特汽车公司推出简易型“T型”汽车，定价850美元，目标是让千千万万个普通美国人都能
买得起汽车。
这么低的价格，的确让福特汽车的销量大增。
但是，其价格还是高于一般家庭的年收入。
靠现金购买只能把市场扩大到一定的规模，再往后就遇到了瓶颈。
    1916年，一个名叫Edward Flumeb的财务顾问向福特汽车公司创始人亨利福特递交了一份很长的报告
，建议福特汽车公司办一家汽车按揭贷款公司，专门为其汽车经销商和顾客提供低息贷款，以此提升
市场份额。
这一做法在现在很普遍，但在当时，还没有类似的做法。
Edward Flumeb说：“或许是由于人的本性，更多人愿意先买车、后分期付款，而不愿意等到有足够多
现金时，才一次付清买车。
”福特回答：“我们的车非付现金不卖!”    当时，通用汽车的价格是福特汽车的2倍左右，也就是1
600多美元。
结果如何？
1921年，福特汽车公司是美国汽车行业的老大，其汽车市场份额为56%。
可是，到了1926年，它的龙头地位就被通用汽车公司取代。
    这中间发生了什么事情，让技术、成本、管理领先的福特汽车公司从第一的宝座上掉了下来呢？
    答案是商业模式。
    企业生存，有着一些必然要素：资本、品牌、人力、产品、市场、商业模式、技术、贸易等。
但决定企业成败的因素中，首推商业模式。
《科学投资》杂志调查显示：在失败的企业中，因为战略原因而失败的有23%，因为执行原因而失败
的有28%，但因为没有找到有效的商业模式而走上绝路的却高达49%。
    因此，不管是刚创业的小公司，还是做了百年的老企业，有了产品后的第一步，也是最重要的一步
就是设定企业的商业模式。
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如果商业模式设定失误，任凭企业资金多么雄厚、资源多么丰富，也只不过是白费力气。
    本书着眼于如何构建企业的整个商业模式及运营机制，如何打造企业的“印钞机”，使读者详细了
解商业模式的每个构成要素，如客户选择、价值获取、销售模式、分销渠道、赢利模式、关键资源能
力和关键流程等。
同时，本书还分析了部分成功企业的商业模式，总结出一些成功的商业模式类型，以供读者借鉴参考
。
    书中运用了大量鲜活案例来论述如何设定商业模式。
案例涉及的企业既有传统型企业苏宁、蒙牛和美特斯邦威，也有现代型企业世纪佳缘、凡客诚品；既
有国内不知名的小企业小阿福乐园、许愿吧，也有国内知名企业阿里巴巴、腾讯QQ、中国移动；有
不为人知的企业ARM、宜宾天元化工，也有大名鼎鼎的企业苹果、谷歌、英特尔和迪士尼等。
这些商业案例所包含的智慧可以帮助企业少走弯路。
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内容概要

《科学投资》杂志调查显示：在失败的企业中，因为战略原因而失败的有23％，因为执行原因而失败
的有28％，但因为没有找到有效的商业模式而走上绝路的却高达49％。
可见，如果商业模式设定失误，任凭企业资金多么雄厚、资源多么丰富，也只不过是白费力气。

    《商业模式参谋(实战策略案例)》中运用鲜活案例来论述如何设定商业模式。
这中间有传统型企业苏宁、蒙牛和美特斯·邦威；也有现代型企业世纪佳缘、凡客诚品；有国内不知
名的小企业小阿福乐园、许愿吧；也有国内知名企业阿里巴巴、腾讯QQ、中国移动；有隐性埋名的
企业ARM和宜宾天元化工，也有国际大名鼎鼎的企业苹果、谷歌、三星、英特尔和迪士尼，还有2012
年最火暴的娱乐节目之一《中国好声音》等。
相信对读者有很大的帮助。

    《商业模式参谋(实战策略案例)》由刘世忠等编著。
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作者简介

刘世忠，被称为教师界的“赵本山”，娱乐教育的先锋，中国大陆创业培训先行者，“性格创业论”
创始人，中国广告策划专家。
刘世忠集老板、教师、作者为一身。
作为老板，主要从事教育培训和互联网行业，对苹果等著名公司的商业模式有很深的研究。
作为教师，他开创性地将相声小品的幽默溶入陕北腔调的普通话中，把“说、学、逗、唱”引入课堂
，开创了娱乐融入教育的先河，使学术不再枯燥、乏味。
曾被武汉晚报、武汉教育电视台、新浪网、网易等四十多家权威媒体报道转载。
作为作者，他的著作甚丰，其中《老板是怎样炼成的》书名现成为天津卫视的一档大型职场创业节目
。
    出版的著作有：    《品牌策划实务》    《老板是怎样炼成的——商机发现》    《老板是怎样炼成的—
—项目包装》    《老板是怎样炼成的——项目运营》    《老板是怎样炼成的——广告与传播》    《选
对行业钓大鱼》    《苹果畅销全球的商业模式：乔布斯是如何让苹果流行起来的》等。
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书籍目录

目  录第1章  商业模式创新 1从《中国好声音》的创新谈起 3商业模式创新途径 10商业模式配套 27商业
模式的“钩”和“饵” 31第2章  商业模式的起点 39商业模式的定位 40洞悉客户价值主张 51第3章  商业
模式的构建（上篇） 69设计销售模式 70选择分销渠道 88设计赢利模式 97第4章  商业模式的构建（下篇
） 120打造关键资源能力 122设计关键流程 138第5章  成功商业模式的类型 153营销商业模式 154运营商
业模式 163渠道商业模式 176品牌商业模式 188研发商业模式 195后记 200
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章节摘录

我们接着分析前言中提到的问题。
    是什么原因使曾经连生存都难以维持的腾讯公司变身成中国最成功的互联网科技公司呢？
是因为腾讯找到了适合自己的商业模式和赢利点。
依靠庞大的QQ用户群体，凭借客户渠道的垄断性，腾讯先赢得了用户，让用户依赖QQ，然后不断
在QQ平台上推出游戏、门户、娱乐、音乐、搜索、电子商务、SNS、博客、支付、视频、无线应用等
符合用户口味的新产品。
这样最终使腾讯获得了令竞争对手欣羡不已的丰厚回报。
    通用汽车公司是如何超过福特汽车公司，成为汽车行业的老大的？
是因为通用汽车公司把公司的运营上升到了商业模式的层面。
一切的转变从1919年开始。
当年通用汽车公司成立了自己的汽车按揭贷款公司，专门为其汽车的销售服务。
买车者只需付1／4的预付款，剩下的3／4分期付，由其下属的按揭贷款公司为顾客提供低息贷款，以
金融方案来解决商业问题。
这样的商业模式把顾客未来的收入预支到今天，同时按揭贷款公司也有了顾客和收入。
很明显，按揭贷款公司所提供的分期付款对通用汽车的销售具有很大的促进作用。
虽然两年后，福特汽车公司也推出了自己的汽车按揭贷款公司，但已经晚了。
自那以后，福特永远成了美国汽车行业的第二。
    我们再来看看当下世界上最为成功的公司之一——苹果公司。
苹果公司的成功，不仅是产品创新的成功，更是商业模式创新的成功。
正是因为在商业模式上的创新，苹果才有了最近几年来脱胎换骨的变化。
苹果的商业模式的创新远远超过了其在产品创新方面的意义。
苹果是通过先卖一个硬件，然后以后续的软件服务来赚钱的。
顾客买一部iPhone，花钱才仅仅是开始。
顾客需要下载音乐、电影、图书、游戏和软件。
下载一首歌要0．99美元，下载600首歌就是一部iPhone4手机。
并且听歌曲、看电影、玩游戏和看书是永无止境的。
    苹果的iPod播放器、MacBook笔记本电脑和iPad平板电脑这些产品也都采取这样的模式。
这就是为什么科技含量并不比同类产品高的iPod不能被其他更先进的同类产品“革命”的原因。
iPod已经不是一个产品了，而是一种商业模式。
iPod的背后，是苹果建立的在线音乐商店iTunes，购买一个iPod，等于买下一家奇大无比的音像商店(
现在从iTunes购买下载的数字音乐和电影的数量已经超出亚马逊网站)。
iPod有点类似于洛克菲勒公司在卖煤油时免费送出的油灯，油灯不是关键，灯里面的油才是。
有了这盏“油灯”，顾客就会从iTunes那里不停地购买“油”(数字音乐)，这是其他厂商不具备的商业
模式。
    这样的经营方式一经大范围推广，就使苹果既控制了上游众多的音乐厂商、电影公司、图书公司、
游戏公司和软件公司，也拥有了下游数以亿计的广大消费者。
现在苹果又开始向iPad用户销售电子图书和游戏，可见未来销售的产品会更多。
这样的商业模式才是使苹果公司成为世界科技界数一数二的大公司的关键因素。
从《中国好声音》的创新谈起    美国一家研究企业的专业机构研究过新进入一个行业的小企业生存状
态，他们发现市场新进入者的失败概率相当高——在进入市场的5年内，超过85％的新公司都以失败告
终。
老牌的竞争者不费吹灰之力就能击败新进入市场的小公司。
不过，还是有小公司获得了成功，成长为大公司，它们不仅挑战了比自己强大得多的竞争者，而且取
得了胜利，成为行业的领军公司。
比如，计算机行业的戴尔和联想(当时面对的是计算机巨头IBM)；复印机行业的佳能(当时面对的是复
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印机巨头施乐)；手机行业的苹果(当时面对的是手机巨头诺基亚)；销售图书的亚马逊(当时面对的是
图书巨头巴诺)；碳酸饮料行业的红牛(当时面对的是碳酸饮料巨头可口可乐)；零售行业的沃尔玛(当
时面对的是零售巨头西尔斯)等。
    这些后来居上者的秘诀是什么？
我们能从中获取哪些经验呢？
美国这家专业机构得出的答案是：成功的挑战者并不试图比它们的竞争者做得更好，相反，它们积极
地采取不同的商业模式，通过改变行业游戏规则来进行竞争。
可以说，企业的市场份额和资产状况发生重大改变，不是因为在游戏中玩得更好，而是因为玩不同的
游戏；从某种意义上说，都颠覆了原有行业运作的商业模式。
也就是说，它们的成功关键在于商业模式的创新。
    一提到创新，很多人马上想到的都是那些大公司投入巨额资本，进行某一项技术或新产品的开发。
像苹果公司的智能手机iPhone，通用公司的电灯、留声机，西门子公司的电动机等创新。
这似乎与我们平民百姓没什么关系，我们既没有大量的资本，也没有那么大的实力来搞新技术和产品
的研发。
但实际上，这也是一种误解，大公司搞的是大规模的、大资本投入的开创性研发活动，它们所创新的
技术或产品往往具有革命性的意义；真正生活中的创新更多的是产品稍微的改进。
例如，瓜子在味道、颜色上加以改变，就创新出酱油瓜子、奶油瓜子、辣味、怪昧、混合味等的瓜子
。
哪怕对产品什么也没做，只是把产品放在另外一个渠道销售，这也是创新。
如图书本来是在实体书店销售的，亚马逊竟然在网上销售；别的厂家用店铺来卖产品，安利却开创了
无店铺人际传播的产品销售形式；传统的超市卖商品给大众，麦德龙却只卖给会员。
这些都是创新。
只不过，前面说的是产品方面的创新，后面说的是商业模式的创新。
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后记

经过近一年的努力，《商业模式参谋：实战·策略·案例》总算与读者见面了。
从2006年开始提笔写作《品牌策划实务》算起，到2012年7月写完《商业模式参谋：实战·策略·案例
》为止，我的写作生涯已经有6年多的时间了。
这6年多的时间里，我陆续推出了《品牌策划实务》、《老板是怎样炼成的——广告与传播》、《老
板是怎样炼成的——商机发现》、《老板是怎样炼成的——项目包装》、《老板是怎样炼成的——项
目运营》、《选对行业钓大鱼》、《苹果畅销全球的商业模式：乔布斯是如何让苹果流行起来的》和
《商业模式参谋：实战·策略·案例》，总计出版了8本书，大概160多万字。
    在本书的写作即将完成的时候，承蒙天津卫视的厚爱，把本人的《老板是怎样炼成的》系列书的书
名，做成天津卫视的一档大型职场创业选秀节目——《老板是怎样炼成的》。
此节目2012年8月底开播，由天津卫视最火暴的节目《非你莫属》的主持人张绍刚主持。
相信这位名主持能把此节目打造得像《非你莫属》一样火暴，我也在此拭目以待。
    商业模式的重要性，不用我在这里再多说了。
今天的老总、高管、创业者、投资人，应该比我更深有体会。
他们一出口就是：“你的商业模式是什么样的。
”可以说几乎每个人都确信，一个好的商业模式等于成功了一大半。
企业没有一个合适的商业模式，不管这个企业名气有多大，多有实力，到头来，也只能以失败而告终
。
    问题是大多数人只知道商业模式很重要，却不知道该如何操作、如何设定商业模式。
因此，《商业模式参谋：实战·策略·案例》的内容更多地着重于教读者如何去做。
书中运用鲜活案例来论述如何设定商业模式，其中有传统型企业苏宁、蒙牛和美特斯·邦威，也有现
代型企业世纪佳缘、凡客诚品；有国内不知名的小企业小阿福乐园、许愿吧，也有国内知名企业阿里
巴巴、腾讯、中国移动；有隐姓埋名的企业ARM和宜宾天元化工，也有在国际上大名鼎鼎的企业苹果
、谷歌、英特尔和迪士尼等。
我相信，这些商业案例所包含的智慧可以帮助企业少走弯路。
    在写作过程中，我由衷地感谢我的家人，尤其是我的妻子——左红梅，《苹果畅销全球的商业模式
：乔布斯是如何让苹果流行起来的》和《商业模式参谋：实战·策略·案例》能够完成和出版，与她
默默的支持是分不开的。
正是她无私的耕耘和默默的支持，才让我有信心坚持做自己喜欢做的事情。
    我还要感谢电子工业出版社常淑茶编辑对我书稿的厚爱。
没有她的慧眼，这两本书就不会这么快地与读者见面。
还要感谢为此书付出辛勤劳动的所有编辑。
    希望已经出版的《苹果畅销全球的商业模式：乔布斯是如何让苹果流行起来的》和这本《商业模式
参谋：实战·策略·案例》能够给读者一定的启发和感悟。
由于时间有限，书中难免有些不足，希望各位读者批评指正。
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编辑推荐

企业生存，有着一些必然要素：资本、品牌、人力、产品、市场、商业模式、技术、贸易等，但决定
企业成败的因素中，首推商业模式。
商业模式是一个企业创造价值的核心逻辑。
    刘世忠等编著的《商业模式参谋(实战策略案例)》着眼于如何构建企业的整个商业模式，帮助读者
了解设定商业模式的每个构成要素，诸如客户选择、价值获取、关键资源、关键流程和盈利模式等。
最重要的是，分析了许多成功企业（包括传统企业和现代企业）的商业模式，总结出许多商业模式的
类型，希望对读者提供切实的指导：确定正确的商业模式，少走弯路。
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