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摘要: 从知识的层次、内容和形态三个维度定义了企业的知识空间, 在此空间中通过评估职能

层知识能力并与竞争对手进行比较, 得到的知识能力位势图反映了职能型组织的竞争位势, 最

后针对不同知识能力位势的组织给出相应的竞争策略.
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0　引　言

企业的竞争优势是怎样产生的? 企业的竞争

优势如何得以维持?文[1, 2 ]将企业竞争优势归因

于市场结构性特征 (5 种产业基本竞争力及其相

互作用)、进入与退出壁垒和企业内部活动价值链

差异性等. 企业能力理论[ 3, 4 ]认为表现在诸如企业

文化、核心能力和产品等诸多方面的企业异质性

是解释企业获得竞争优势的关键, 而企业异质性

的核心是作为诸多层次竞争联系枢纽的企业内部

知识能力. 由此可见, 知识是企业核心竞争力的唯

一源泉. 那么如何从知识的角度评价组织的核心

竞争力并进而推断组织的竞争位势呢? 从知识的

角度出发, 文[5 ]提出一个评价知识缺陷的矩阵方

法, 文[6 ]提出一个用二维战略空间来说明组织竞

争位势的思路. 本文首先提出知识空间概念, 对企

业复杂的知识系统进行识别和划分, 指出职能层

知识和管理层知识才是组织的核心知识能力; 接

着在知识战略分析中, 从知识链的角度分解职能

流程, 利用改进的知识能力评估方法进行职能层

知识能力的比较分析, 在三维知识能力位势图中

解释职能型组织的竞争位势; 最后针对不同知识

能力位势的组织如何参与竞争提出全面的竞争

策略.

1　企业的知识空间

知识管理理论[ 7 ]将知识定义为经过组织的信

息、概念、原理、方法、智慧、远见、经验、技能、诀窍

和流程等认识的集合. 根据知识的可传递性,

N onaka 和 T akeuch i 将知识分为编码知识和未编

码知识[ 8 ]. M au la 认为, 随着信息和通讯技术的发

展有必要将知识进一步划分为 3 种形态[ 9 ]: 全编

码知识、半编码知识和未编码知识. 其中半编码知

识是指低显性、低数字化知识, 如隐喻、多媒体、网

络交流和部分印刷品等结构化程度较低的知识.

这种知识具有相当的丰富性和隐含性, 它往往是

一个闪亮的思想火花或是还未成熟的产品开发思

路等. 如夏普公司的“光电子”、本田公司的“汽车

进化理论”还仅仅是个概念和口号, 但它向知识的

明确表达迈出了第一步. 采取有针对性的知识管

理策略使半编码知识转化为对产品和服务、技术

流程的改进, 可以为组织的持续发展提供源源不

断的知识创新动力.

企业的知识系统是一个广泛意义上的复杂、

开放和有序的自组织系统. 一个有效的知识系统

能对核心知识能力进行优先辨认和重点管理, 在

复杂性和广泛性上不会迷失方向. 那么如何认清
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组织的知识体系呢?企业知识有层次、内容和形态

三个维度. 根据知识的任务导向来分类, 组织活动

所需的知识由低到高依次为数据ö信息层、程序

层、职能层、管理层和社会系统层[ 10, 11 ] , 不同层次

对应的知识内容和主要形态也不同 (表 1). 在企

业的知识空间中, 知识向下包容: 社会系统层知识

指导组织群体的社会行为, 单一组织整体的协调

由管理层知识来控制, 职能层知识是管理职能的

关键支持单元, 井然有序的程序层知识是高效组

织的必要条件, 而数据和信息则构成整个知识空

间的基础.

表 1　知识维度表

层　　次 内　　容 主要形态 性质、地位和作用描述

数据ö

信息层
销售、生产数据和市场信息等 全编码知识

最原始的知识形态;

知识空间的基础.

程序层 政策、法规、步骤、程序和规则等 全编码知识

处理结构性事物;

标准化、程式化的知识;

顺序处理过程的解决方案.

职能层
R &D、顾客、生产、供应商、财务

和人事等知识基

未编码知识

半编码知识

全编码知识

并行处理过程的解决方案;

严密的逻辑思维和理性分析能力;

对非结构性问题、不确定性情况提供系统的整体解

决方案.

管理层
企业战略、文化构建、目标远景和

规划等

未编码知识

半编码知识

隐含于经理或管理团队的经验、心智模式;

组织内部关于决策、整合和协调整体资源的知识.

社会

系统层
智慧、科学、原理和一般规律等

未编码知识

半编码知识

组织间的知识;

解决组织社会问题的科学体系和客观规律.

2　知识战略分析

所谓知识战略是指企业应从战略的角度评价

自身知识能力, 判断什么知识使它成功、什么战略

能弥补其知识缺陷、如何管理才能保持它的知识

能力领先. 知识战略分析的具体流程就是从知识

链的角度重新剖析企业内部职能的流程, 借助适

当的知识能力评估方法, 全面透视组织知识体系

并与竞争对手进行核心知识能力的比较分析, 以

此作为评估组织竞争地位的依据. 知识战略的最

终目的是为不同位势的知识型组织如何参与竞争

提供有针对性的竞争策略.

2. 1　组织知识体系的全面评估

知识战略分析第一步是勾画组织知识体系全

貌. 知识空间概念的提出有助于全面认识组织复

杂的知识系统. 组织知识处于一个由层次、内容和

形态构成的三维知识空间中, 任意知识在三维知

识空间中都有唯一对应的位置. 从这三个维度进

行组织知识系统的描述, 对每一层次的知识利用

D rew [ 12 ]提供的知识文件夹进行检查. 根据知识认

知与否将组织知识空间中每一层次知识划分为 4

类: 第 1 类是自己知道自己已经知道的知识, 文

本、知识库和团体实践可以加强这类知识的大范

围共享和应用从而创造知识规模效应; 第 2 类是

自己知道自己不知道的知识, 主要通过 R &D、市

场购买和情报工作等方式来创造或获取知识来满

足知识需求; 第 3 类是自己不知道自己已经知道

的知识, 借助知识地图、知识检查、网络培训以及

知识的外化和社会化来揭开隐藏在组织中有价值

的知识; 第 4 类是自己不知道自己不知道的知识,

通过创造性的压力、知识审计和复杂科学来揭示

环境的机会与风险. 这种自我反思式的客观评价

是对组织整个知识系统进行管理的良好开端. 组

织通过对自身知识能力的全面透视, 并与竞争对

手进行核心知识能力的比较分析, 发现组织知识
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能力的弱点、优势以及知识需求和缺陷, 并重新打

造组织的核心知识竞争力, 才是组织开展知识战

略的根本目的.

2. 2　职能层知识能力评估

知识战略分析第 2 步, 就是对核心知识竞争

力即职能层知识能力进行评估. 在组织的知识空

间中, 程序层和数据层知识是构建一个高效知识

系统的基础, 职能层和管理层知识才是组织的核

心能力知识, 企业整体竞争力的强弱主要取决于

完成职能任务的职能层知识和决策、整合组织资

源的管理层知识, 而职能层知识完全反映了职能

型组织的竞争能力. 企业通过高超的领导技能将

不同员工的知识背景与企业文化融为一体, 降低

组织内部的损耗, 激发员工应用新技术、新流程的

热情, 极大地提高了企业的生产效率; R &D 的知

识创新、顾客知识与企业商务的良好互动为顾客

创造更多的价值, 从而吸引更多的顾客, 进一步带

动了顾客对产品的需求, 这两个方面显著地改善

了企业效益. 企业已逐渐认识到人事、领导、生产、

财务、R &D、顾客和供应商等职能层知识正在给

企业创造越来越多的价值. 由于生产制造是最容

易以知识的流程来剖分的, 下面介绍评估生产知

识能力的方法.

2. 2. 1　生产流程知识能力评估

设计生产知识能力的评估方法[ 5 ] , 对钢坯制

造企业进行知识能力评估. 首先, 由专家组从知识

角度对生产流程进行分解, 与知识员工一起将钢

坯厂生产过程所需知识分解为如下知识单元: 冶

金学、滚轧机、烤炉、阀动及其装置、尺寸度量和冷

却等. 分解得到的知识单元表交给经理层证实通

过. 第 2 步, 由专家组给出一个对知识能力的十分

制评分标准 (表 2). 第 3 步, 专家组通过对员工的

抽样调查评估得到组织整体的生产流程知识能力

情况. 第 4 步, 由专家组根据知识的重要性给出每

一知识单元的权重, 各知识单元评分的加权和就

是组织的生产流程知识能力值. 表 3 给出两个竞

争者在钢坯制造流程知识能力的比较情况: 竞争

者 1 的生产流程知识能力明显强于竞争者 2.

表 2　知识能力评分表

得分 知识应用情况描述

1～ 3 能够参与并理解我们所讨论的知识.

4～ 6 能够吸收、协调所学知识并在实践中加以应用.

7～ 8 完全掌握、应用知识并能进一步改进知识.

9～ 10
对知识能够娴熟于胸或完全依靠自己就能进

一步改进知识或成为研讨会上的发言人.

表 3　钢坯制造企业生产流程知识能力评分表

知识单元 冶金学 滚轧机 烤　炉 阀动及其装置 尺寸度量 冷　却 合　计

权重 25% 15% 10% 20% 15% 15% 1

竞争者 1 9 7 6 9 8 7 7. 95

竞争者 2 8 5 6 7 5 8 6. 70

2. 2. 2　顾客知识能力评估

企业的一切经营活动都围绕顾客来进行, 顾

客知识是企业完成市场职能最重要的知识基. 顾

客导向的知识和组织的商务流程是互动的, 它显

示了组织的知识如何被顾客利用并为顾客创造价

值的过程. 通过跟踪顾客消费过程中信息和知识

的流动, 可以辩明产品和服务为顾客提供、创造价

值的新机会, 同时利用顾客的知识来完善产品和

服务, 真正实现组织商务与顾客知识的良好互动.

一个典型的顾客消费流程如下: 需求、询价、产品

调查和询问、替代产品的比较、购买、使用和反馈.

与此对应, 一个顾客知识流程可以分解为如下知

识单元: 市场信息、个性化需求调查 (深度活跃的

对话)、顾客心理、产品使用中实时技术支持、管理

顾客的多样性和进化以及理解顾客并描绘和引导

顾客预期等知识单元[ 13, 14 ]. 通过比较顾客知识能

力的高低可以判断竞争者的市场能力.

2. 2. 3　R &D 知识能力评估

联机数据库、技术展望、新产品等都是 R &D

组织中高度结构化的全编码知识. 隐喻、散落在互

联网上的一些讨论、Em ail、遗弃的产品设计草稿、

工余时间的闲聊和一些不成熟的建议等, 这些半

编码知识中常常蕴涵相当丰富的思想火花或创新

知识. 未编码知识主要指经验、技能和诀窍之类只
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可意会不可言传的知识, 它根植于个人或团队的

经验、组织信念和文化之中, 一旦知识员工离开企

业, 这部分编码知识有从组织内部消失的危险.

R &D 中这 3 种形态的知识都很重要. 同理将

R &D 知识分解为关键的知识支持单元以评估组

织在R &D 方面的知识能力, 可以从科技展望、产

品战略计划、备选方案的选择、产品多样性及科技

含量、文化、研发周期、组织的科技学习能力、市场

群体参与程度和研发团队的管理与协调等知识单

元开展R &D 部门的知识能力评估[ 15 ].
表 4　知识形态区分提问表

1
岗位工作是否有完全文本指导, 操作规范是否涵

盖工作中出现的每一个问题?

2
工作知识是否容易交流, 是否需要长时间的实践

才能掌握工作技能?

3 是否经常面临新的非结构化、不确定性问题?

4 理论预测情况是否经常与实践偏离?

5
产品是成熟型还是创新型, 是标准化还是按顾客

要求定制?

6

组织的各项创新活动中, 是否产生大量的中间知

识产品 , 他们对创新的结果最终起到什么样的

作用?

7 解决问题主要依赖于什么形态的知识?

2. 3　知识能力位势图

职能层知识能力的评估结果是考察组织职能

部门竞争能力的依据, 采用上述方法进行职能部

门知识能力的评估. 知识战略分析第 3 步就是根

据上述评估结果绘制知识能力位势图. 通过表 4

的提问来区分职能层各知识形态及其比重, 根据

职能层知识能力、未编码和半编码知识所占总知

识比重三个维度确定组织在竞争中所处的知识能

力位势[ 6 ] (图 1) , 图中数字表示知识能力位势, 不

同知识能力位势的组织所采取的竞争策略在下节

讨论.

3　竞争策略

知识型企业的竞争优势主要来源于知识能力

的领先程度和维持领先的时间, 因此制定竞争策

略应从这两个维度出发. 建立在知识能力的隐含

性、因果关系模糊性和协同性基础上的隐性化战

略和揭示未编码知识以利于知识传播和共享从而

图 1　知识能力位势图

产生知识规模效应的条码化战略是组织竞争的主

要武器. 如安达信咨询公司的“从人到文档”的条

码化策略就是通过投资建设知识管理系统并利用

它为客户创造价值, 获得了巨大的成功. 组织需要

在两种战略之间寻找到一种新的平衡, 既促进知

识扩散效应提高生产率又要防止核心知识向竞争

对手泄露. 对于半编码、未编码知识, 由于它们的

隐含性组织经常忽略了它们的存在, 在联盟与合

作日渐增多、员工流动日趋频繁和组织边界日益

模糊的今天, 这些知识可能很快流失到竞争对手,

成为威胁组织地位的战略武器. 只有认清核心知

识能力及其形态, 才能对组织独特的知识能力实

行有效的内部控制以及对竞争对手的能力模仿实

行强有力的外部限制, 从而使组织的竞争优势得

以维持. 知识能力一定程度上的隐含性, 一些重要

的知识往往隐含在员工、文化和心智模式等载体

上, 它们和企业特有的历史文化遗产相关联, 知识

需要与有形资源结合才能为企业创造价值, 这种

结合是特定的企业文化前提下的知识协同, 还有

知识能力的持久性也可以作为一种有效的外部保

护工具, 这些都是对付模仿的有效方法. 如美国的

制药巨头默克公司由于采用了非常科学的 R &D

体系致使公司在短期竞争中独占熬头, 但是由于

世界各国的制药企业也都纷纷加以模仿, 减少了
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公司最初拥有的优势, 于是默克公司采取了与知

识资产的默契、社会复杂性以及商业秘密、专利、

品牌和保护性条款等独立机制来维持竞争优

势[ 3 ].

知识能力通过长期积累而来, 暗示了知识能

力的模仿也需要一个长期的过程. 而在这一过程

中, 仿制者由于知识资源积累的路径依赖、积累时

间和效率障碍等造成自身的时间劣势, 如果领先

者的知识能力始终处于一个动态的发展过程中,

领先者的知识信息优势又进一步转化为在获取资

源过程中的成本优势, 竞争永远处于一个非对称

格局中, 仿制者始终处于一个被动的竞争态势. 如

宝丽来公司在与柯达的对抗中, 就是通过不断改

进其瞬间照相技术工艺来保护旧的可仿制的初始

能力, 让竞争对手永远望其项背. 表 5 列出了知识

战略空间中不同知识能力位势组织的竞争策略.

表 5　知识战略空间及竞争策略

位 势 特 征 描 述 竞　　争　　策　　略

④

⑧

领导者; 内部威胁:

过分依赖熟练的知

识员工; 外部威胁:

竞争对手对知识能

力的复制和剽窃.

申请商标、品牌和专利等知识产权的保护;

知识的外化和社会化, 可以使组织效率大幅提升, 但也增加了被轻易复制的风险,

组织需要在两者之间寻找一种战略的平衡;

位势④创新部门成立半编码知识管理小组, 控制半编码知识的可能流失, 推动半

编码知识向明星产品的转化, 创造组织未来的竞争优势;

通过创造性的压力、知识审计和复杂科学来揭示环境机会与风险;

借助文化、激励等管理杠杆来提高员工的忠诚, 提高内部机制的安全, 回避知识管

理的风险.

②
非常不利的竞争

地位;

通过R &D、市场购买和情报工作等方式创造或获取新知识;

招聘优秀的管理团队, 开辟新知识、新领域, 获得新商机.

⑥ 弱者. 最不具备竞争力的组织, 业绩的改善取决于行业和经济的周期、机遇等外部因素.

①

⑤

暂时领先者; 高比例

全编码知识增加了

暴露组织核心能力

的风险.

脆弱的领先地位要求组织增加知识同有形资产的协同, 以规则和内部规定的方式

或长期形成的企业文化将核心知识能力隐性化和内部化;

加大 IT 投资力度, 文本、知识库和团体实践促进知识的扩散应用使组织得以继续

保持知识规模效应和经济优势;

位势①的R &D 组织借助战略、文化、组织、激励等管理手段促进半编码知识产品

的二次开发;

商标、品牌、专利和许可证等法律形式加强全编码知识的保护.

③

⑦

暂时落后者; 高比例

未编码知识造成组

织效率的低下和对

员工的高度依赖, 如

投资咨询部门等.

分析多少知识可以条码化, 借助知识地图、知识检查、网络培训和递进学习揭开组

织中有价值的隐性知识;

利用 IT 技术、数据挖掘和知识仓库等知识管理工具促进知识的外化和社会化;

通过 IT 投资、信息系统建设, 加强知识在较大范围的传播与共享创造知识规模效

应, 使组织独特的知识资源优势进一步转化为经济优势;

智力资本的审计、评估和管理, 获取离职员工的隐性知识等管理手段弥补因知识

链中断造成的损失, 建立企业内部安全机制.
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4　结束语

虽然产品的市场位势比知识能力位势更容易

识别, 但产品市场位势毕竟只能说明竞争现状, 因

此反映组织未来竞争地位的知识能力位势更有意

义. 在知识空间坐标中, 进行企业核心知识能力的

识别和划分, 通过知识流程的分解来评估职能层

知识能力并与竞争对手进行比较开展知识战略分

析, 对于不同竞争位势的知识型组织如何在知识

管理战略上采取行动具有一定的指导意义. 然而

知识能力毕竟是一个复杂的系统, 如何科学地评

价组织的核心知识能力, 以及如何根据资源及环

境条件确定企业合理的竞争战略组合, 还需要开

展深入的研究.
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Com petit ive stra tegy of knowledge-based organ iza tion

H U X iao2x iang , D A Q ing 2l i
Schoo l of Econom ics and M anagem en t, Sou theast U n iversity, N an jing 210096, Ch ina

Abstract: 　A m odel of know ledge2based o rgan iza t ion com pet it ive st ra tegy is p resen ted in th is paper.
In sect ion one, w e define an o rgan iza t iona l know ledge space first ly. O rgan iza t iona l know ledge is a
com p lex、open and self2o rgan izing system , so w e define an o rgan iza t iona l know ledge space from such
dim en sion s as layer、con ten t and appearance to iden t ify o rgan iza t iona l know ledge bet ter. W e discern
a lm o st a ll k inds of know ledge in en terp rise and list them in fo rm. In sect ion tw o, w e begin w ith
know ledge stra tegy analysis. By decom po sing th ree k inds of typ ica l funct iona l know ledge p rocess and
adap t ing an im p roved w ay to assess know ledge capab ility, w e can evalua te know ledge2based o rgan iza2
t ion capab ility space in com pet it ion. A s an exam p le, the funct iona l know ledge on m anufactu ring is d i2
vided and evalua ted to illu st ra te th is m ethod in deta il. A t last, th is paper g ives som e com pet it ive tac2
t ics on know ledge m anagem en t acco rd ing to d ifferen t know ledge capab ility space.
Key words: 　know ledge space; know ledge stra tegy; know ledge capab ility assessm en t; know ledge ca2

pab ility space; know ledge m anagem en t; com pet it ive tact ics
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