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真正的冠军企业
是把“以客户为中心”的创新做透

坦率地讲，中国的多数隐形冠军可

能做到了“隐形”，但未必做到冠军。

很多事情还是要回归到本质来看。真正

的冠军企业，毛利率一定是很高的，不

会是“地皮价”。以这一条来衡量，大

多数企业做到了“隐形”，但是还没有

做到冠军。

专注或多元化事实上不是主要问

题，中国的很多企业做多元化也是“伪

多元化”，是因为没有找到可以成为冠

军的业务，多元化是为了找到强劲的主

业。尤其是中小型企业多元化，本质上

都是在找主业，因为没有强劲的主业。

隐形冠军的两个核心特质

先从定义来看，什么是“隐形”？

第一是规模不太大，第二是长寿。这个

企业不是很大，但能做很长时间，是一

家长寿企业。什么是冠军？第一是市场

地位要数一数二，至少是前三名，不然

的话不能叫冠军；第二既然是冠军，一

定要有竞争力，竞争力是硬指标。因为

有些企业虽然可以做到规模很大，但本

质上竞争力并不强。

基于这个定义，隐形冠军企业首先

是由行业选择特点的，这些行业应该有

两个本质特征。

第一个特征：技术迭代慢。

如果一个行业技术迭代慢，是容易

形成隐形冠军的。隐形冠军大多数出在

食品、日用品、机电领域等。而且很多

都是基础性产品，因为无论世界怎么变

化，这些产品都是需要的。比如说轴承，

无论到了智能时代还是什么时代，轴承

始终都是需要的，它是一个基础性产品。

而技术迭代快的行业隐形冠军就不

太容易形成。比如数字技术领域迭代太

快，很多技术容易被迭代，智能手机把

“随声听”、MP3 迭代了，数码相机把

传统相机迭代了。

第二个特征：学习成本高。

学习成本高，体现在以下三个方面。

一是不大的细分市场。市场空间不

大，大企业看不上，新企业还干不好——

因为机会也不多。如果过了风口期，后

进者要学习超越，要冒很大的风险，学

习成本体现在成活的风险上。

二是具有知识累积性和系统复杂

性。学习模仿不是一件容易的事情，学

习成本高，同时学习时间长，带来存活

风险更高，进一步提高了学习成本。

三是同时具备技术迭代快、规模效

应大和学习效应大的高科技行业。比如

芯片领域的光刻机和刻蚀机以及晶圆加

工，往往是技术迭代快、规模效应大和

学习效应大相结合，这就给后进者产生

了巨大学习成本。

如果技术迭代产生了弯道超车的机

会，这对后进者倒是个机会，但能否抓

住这个机会，不仅要有能实现弯道超车

的技术，还要基于过去的知识累积，并

形成复杂系统，同时要具备规模效应。

其实就是说，后进者很难追赶的领域，

恰恰就是隐形冠军崛起的机遇。

隐形冠军核心能力：                      

把以客户价值为中心的创新做透

为什么一定要从隐形冠军的核心本

质讲起，因为这关系到战略方向问题，

如果所处的行业特征不匹配，就不应该

用“隐形冠军”的战略思维。

如果方向没问题，那怎么才能成为

隐形冠军？

隐形冠军的制胜法宝在于创造额外

的价值、差异化的价值。同质化的价格

竞争不是隐形冠军，只能说是走在隐形

冠军的路上。无论是强调专注、聚焦，

还是强调持续创新、不断积累，这些都

是没有错的，都是成为隐形冠军所必

需的，但隐形冠军的核心成功要素是什

么？是以客户价值为中心的持续创新。

怎样以客户价值为中心把创新做

透？举个机电领域的企业案例。电动工

具全球哪家企业做得最牛？博世。但中

国苏州有家企业叫宝时得，它的电动工

具在欧美市场销量超过了博世。更想不

到的是，它不仅是销售量超过了博世，

价格也比博世高，直流电动工具产品比

博世高 12.5%，交流产品比博世高 2%（数

字精确度可能有问题，但大概就是这样

的量级）。宝时得的成功“法宝”是什么？

这个行业是一个技术迭代较慢的行业，

不可能出现弯道超车。他们核心的成功

经验就是把“以客户为中心的持续创新”

做透了。

他们的产品展厅，差不多有几千种

产品，各类的电动工具。他们的副总说：

“这里的每一种产品都可以讲一个创新

的故事。”

简单举两个小例子：小时候大家都

有往墙上钉钉子的经历，最怕什么？最

怕砸到手对不对？宝时得因此发明了一

个专门钉钉子的电动工具，前面有一个

套管，把钉子套住，要钉在哪里，就抵

住哪里，只需按下按钮，哒哒哒，钉子

就钉进去了。解决了客户钉钉子这件事

的“痛点”。再比如他们的一个出口产品，

在欧美清扫草坪，一般会用到两种机器，

一种是把杂草吹到一起的机器，另一种

是类似于吸尘器的机器，把杂草吸进去。

宝时得把这两种机器变成了一个设备，

让操作更简便。这个设备有两根管子，

先把杂草吹到一起，换另一根管子，按

一下按钮，就把杂草吸进去了。

这就是为什么他们的产品比博世

贵？他有的，博世没有；他用一个设备

能解决的，博世得用两个设备。即便是

国外占优势的行业，中国企业也还是有

机会的，这个机会来自以客户价值为中

心的创新。而且，中国企业有这种优势。

第一，中国企业的奋斗精神。相比德国、

日本，中国企业的奋斗精神非常旺盛；

第二，中国人的服务精神。比如上述的

产品，让日本企业改一改，他不一定愿

意改，他可能会说自己的产品是最好的，

改什么？你说不好那是你们不懂得欣

赏。我们中国企业的服务精神还是很好

的，客户说改一下，我们马上就改，改

完以后还会去询问顾客反馈和评价。当

然，我们的问题是，在企业家的战略定

力和员工的工匠精神这两方面还不够。

一定要坚持以客户为中心的持续创

新。如果大家认为已经没有创新空间了，

只能说明自己能力不够，只能说明研究

客户不够，研究市场不够，研究专业不

够，工匠精神不够。

所以我们提倡，要老老实实地把“以

客户为中心”做透。宝时得在这方面是

值得很多中国企业学习的。笔者问宝时

得的副总：“创新是很难的，你们是怎

么做到的？”他哈哈一笑说：“创新太

简单了。在我们公司从上自下，从老板

开始，关于创新所有人就讲两句话：痛

点是什么？亮点是什么？就是你这个产

品方案解决了客户什么痛点？和竞争对

手比产品亮点在哪里？这样创新就落地

了。”

研发人员在研究产品时，就是从客

户痛点出发、从亮点出发，项目组在讨

论时，就是在讨论解决客户什么痛点、

比竞争对手好的亮点在哪里。研发总裁、

总裁在产品规划、工作规划、述职、检查、

交流时也是问解决客户什么痛点。和竞

争对手比，有什么亮点。

再举一个例子，如工业用的电锯，

这个产品很成熟了，创新空间在哪里？

他们发现：电锯工人下班回家后不能拿

刀叉吃饭，因为震动使得手发麻、发烫。

了解到这一痛点，他们就通过改造冷却

系统和减震系统，开发出一种减震、降

温的新型电锯，达到了“工作一天，回

去能马上拿起刀叉吃饭”这一目标。

真正以客户为中心、从客户的“痛

点”出发的创新是没有止境的。

怎样成为隐形冠军？第一是要选

对领域，不合适做隐形冠军的行业思

路还是有区别的；第二要由价格战转

向价值战；第三要坚持“以客户为中

心的持续创新”，老老实实地把客户

琢磨透，解决客户痛点，拥有比竞争

对手独特的亮点。

以增长为导向                                       

把握成为隐形冠军的时代机遇

按照西蒙的研究，隐形冠军有特定

的定义。不是所有的企业都要做隐形冠

军，但所有的企业都需要追求增长。

笔者写过一篇文章讲增长规律，

有个示意图。在这个图中，横坐标一

定是机会，所有的增长都是抓机会，

只不过有增量机会和存量机会，抓机

会要聚焦在创新方面。创新有颠覆性

创新和改善性创新，也可称为战略性

创新和战术性创新。一种是“风口鹰”

战略，是指通过颠覆性创新，创造了

一个增量市场。典型的如索尼，因开

发了磁带而创造了一个市场，开发了

“随身听”又创造了一个市场，这种

企业很少。

另一种是“风口鹰”企业，创造了

增量市场，就会带动一批企业成长起来，

这叫“风口猪”战略，源自雷军的那句

话：风口来了猪都能飞起来。中国改革

开放的前三十几年，几乎绝大多数成长

起来的企业都是“风口猪”。美的、海尔、

格力都是抓住了计划经济向市场经济转

型的风口，联想抓住了电脑市场的风口，

华为抓住了通信网络建设的风口。

但是从 2014 年之后，中国市场上各

个行业的“风”基本上都渐渐停息了，

进入了存量市场。

在存量市场，如果没有什么颠覆性

创新，该如何形成核心竞争力？

一个是相对优势战略，宝时得就是

一个例子，以客户为中心进行持续创新，

在相同的市场一定要在某一方面做得比

别人好，形成相对优势；另一个是利基

战略，在细分市场、细分行业里做到前

三名。这是 2014 年以来这个时代的增

长特点。

为什么说中国现在很多企业经营很

困难，感到很纠结？原因是在风口期时

没有积累核心竞争力。现在的很多隐形

冠军并不是冠军。冠军要有市场地位，

要形成竞争力。

但同时，还要注意有一种情况是，

红海市场里也有可能产生颠覆性创新。

有一个很有争议的企业是乐视，虽然

现在看来它是失败了，但乐视对电视，

这个存量市场的创新是有案例意义的。

乐视重新定义了电视，我们叫“变道重

构”。电视不再是传统的电视了，变成

了可互动的互联网终端，可以是家庭视

频电影院，可以是家庭视频商场，甚至

可以是家庭视频门诊等。乐视做电视和

汽车是对的，关键是横切面不聚焦——

同时做得太多，纵切面不聚焦——5 步

当 2 步走。归根结底是缺乏对经营常识

的敬畏。 

还比如服务业，出现了很多“变道

重构”的机会，比如华樾教育、海伦司

小酒馆连锁、恒昌医药、乐刻运动等，

都是对过去行业惯常的做法进行重构，

产生新的玩法，实现了增长。

企业要实现增长，实现持续经营，

还是要紧紧地抓住本质：产品为王，能

力为王，品牌为王，生态为王。

比如，现在大家都在谈产业生态，

大家不要觉得这是互联网时代的新模

式，工业时代也有生态模式，丰田汽车、

通用汽车、西门子、博世，都是生态模式。

只不过工业时代的生态是围绕技术进行

延伸，互联网时代的生态是围绕用户进

行延伸，本质区别在这里。

产业生态都有生态成员，每个成

员都在做产品，最终还得把产品做好。

只要产品做得好，永远有机会。当然，

要进一步延伸到能力为王、品牌为王、

生态为王，这个企业成功的规律是没

有变的。

（作者系华夏基石集团副总裁）

隐形冠军的制胜法宝在于创造额外的价值、

差异化的价值。
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