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隐形冠军的中国实践之路——机会与陷阱

专注、聚焦于自身所坚定的产业领

域，围绕客户创造独特的、不可替代的

价值。我认为这是隐形冠军、行业领袖

企业最核心的本质。

为什么说这是一个                           

隐形冠军崛起的时代

中国发展到今天，中国的企业来到

转型时期，这是一个从量变到质变的时

期。质变的方向有两个：一是成为具有

全球竞争力的世界级领先企业；二是成

为行业领袖与隐形冠军。这是中国企业

的两大方向。

2018 年，中国有 120 家企业成为世

界 500 强，非常接近美国的 126 家，从

数量上看稳居全球第二。但严格来说，

这些企业多数还是 500“大”，不具备

真正的全球竞争力。中国企业要达到世

界级领先企业的指标体系，成为真正具

有全球竞争力的世界级领先企业，需要

在以下几方面提高。

一 是 技 术 创 新 能 力。 多 数 中 国 的

世界 500 强企业不具有真正的核心技

术，研发投入也不够。据统计，世界

500 强企业的研发投入普遍占销售额的

6% ～ 10%，但中国世界 500 强企业的研

发投入平均不到 1%，这使得其在国际上

具有有效转化率的专利申请数较低。

二是品牌溢价能力。我们现在依旧

是低价格、低附加值的产品居多，同样

的产品，与国外企业比较却较少形成品

牌溢价。

三是全球化能力。中国绝大多数进

入世界 500 强的企业，其市场主要还是

国内市场，并没有把产品卖到全世界去，

更没有在人才、技术品牌、产业要素等

方面全球化，最终体现在经济效益，也

就是净资产收益率、人均效能等在全球

是偏低的。我们在研究世界级领先企业

的指标体系时发现，中国的大企业普遍

都面临着从做大到提升内在能力，即做

强的问题。

从中国的实际情况来看，成为具有

全球竞争力的世界级领先企业，并不是

绝大多数企业的发展道路，中国的绝大

多数企业是中小企业，而真正能够支撑

一个国家持续发展、持续繁荣，能够解

决就业问题的，还是中小企业，所以我

们既要研究世界级领先企业，也要研究

行业领袖和隐形冠军。

为什么说隐形冠军需要重新定义

赫尔曼·西蒙提出隐形冠军概念是

在 1986 年，针对的企业基本上都是 ToB

业务，即给大企业做配套、规模均不超

过 50 亿欧元的中小企业，同时，文化

上保持低调，不为大众所知。

时代发展到今天，尤其是在中国企

业的生存语境里，隐形冠军有必要突破

原有概念的束缚，结合时代变化和企业

的实践探索，重新定义。

隐形冠军不一定要隐形。过去讲隐

形冠军，是指隐身于大产业链内、为大

企业做配套，因而并不被产业链之外的

人所了解。而今天，在某一个细分领域

里，把一个单品做到极致，不仅仅是

ToB，也有直接做 ToC 的冠军型企业不

断涌现。比如火锅业的海底捞、水果零

售业的百果园，它们是细分领域的行业

领袖，也应该纳入隐形冠军的范畴。因

此可以说，今天的隐形冠军的隐形，更

多是指一种企业性格，如在文化上比较

低调、有自己的战略定力。

聚焦不一定就是专注于单项产品。

值得注意的是，与工业时代相比，专注、

聚焦不能理解为就是局限于某一个单项

产品，聚焦于核心能力、聚焦于业务领

域也是一种聚焦。比如华为既做通信设
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备也做手机，但不做房地产等其他行业，

这就是聚焦于通信领域；电视、电脑、

汽车、手机“四屏合一”，也不是多元

化，而是聚焦于一个核心技术。在今天

这样一个技术迭代快速、市场变化多端

的环境下，仅仅聚焦于某一个单项产品

是有颠覆性风险的。如果华为不做手机，

不进入新的领域，只安心做一个通信运

营商，有可能活不到今天。

隐形冠军、行业领袖企业的专注和

聚焦，我更愿意理解为是一种价值观：

坚持长期价值导向，围绕特定客户提供

有价值的长期服务，而不是追求短期发

展机会，专注、聚焦于自身所坚定的产

业领域，围绕客户创造独特的、不可替

代的价值。我认为这是隐形冠军、行业

领袖企业最核心的本质。

产业属性、规模大小不应作为主要

评价标准。隐形冠军不仅仅指工业企业，

在互联网时代，服务行业里也诞生了很

多隐形冠军和行业领袖企业。

从规模上讲，隐形冠军虽然大多数

是中小企业，但不仅仅限于中小企业，

在很多产业领域，市场足够大的话，也

可以产生世界级的企业。比如中集集团

只做集装箱，也能做到全球第一，成为

千亿级的世界 500 强。

组织结构不一定是简单单一。原来

意义上的隐形冠军多为家族企业，组织

结构相对比较单一，人才也比较稳定，

相对强调集权的金字塔管控模式，管理

也不赶“时髦”。但现在面对互联网时代，

组织形式在发生变化，平台化、分布式

更具有适应性，知识和人才也表现为大

流动的趋势，这一切都会使隐形冠军的

组织模式发生变化。

以上这些问题都是值得关注和研究

的，在产业互联网时代，结合中国的实

际，重新定义中国的隐形冠军与行业领

袖企业，我个人更愿意用行业领袖、行

业冠军企业来定义隐形冠军。

中国企业如何打造隐形冠军

我谈几个建议。

一是企业家要从机会导向转为战略

导向。隐形冠军对自己的战略定位要非

常清晰，要有这种认识，隐形冠军不是

机会导向。机会导向是有机会就行动，

而隐形冠军一定有非常清晰的产业战略

定位，把要干什么想明白了，所以才会

专注，保持战略定力。

二是坚持客户价值和长期价值导

向。真正的隐形冠军是以客户为中心的，

围绕客户提供解决方案。做产业配套也

是这样，也要以长期价值主义导向创新

产品服务，真正为客户提供解决方案。

甚至在某种意义上还要比客户更了解客

户，甚至要超越客户需求，不是被动地

等待客户需求。

三是要形成独特的核心能力和超生

态。中国现在的很多制造业企业，面临

的最大问题就是没有筹码与大企业谈

判，完全被生态化。超生态说的是，在

核心技术上让大企业没的选，只能选择

你。这就需要在细分领域的技术创新、

产品差异、产品品质上，真正做到与众

不同。要成为大企业生态中的核心企业，

才会有话语权。

德国和日本很多企业的利润率能达

到 12%，一分钱都不能少赚，否则就不

合作，这是一种底气。我们的很多企业

没有这种底气，就只能拼价格，后果是

不仅赚得少，还随时可能被替代。比如，

德国和日本在某些领域的精密仪器，毛

利润是 100%，就是因为全世界仅此一

家，没的选。这意味着，中国的隐形冠

军必须加大对技术创新的投入、对人才

的投入。

中国加工企业的隐形冠军之所以赚

钱少，主要在于两个方面。一方面是生

态企业没有生态的概念，中小企业往往

被大企业压得利润很低，并没有建立起

利他共生的生态。另一方面是缺乏独特

的核心能力，没有话语权和议价条件。

二者互为因果。没有议价条件是因为产

品差异化不够，产品差异化不够是因为

技术创新不够，再加上管理不够，导致

总成本过高。

四是要有强大的盈利能力。隐形冠

军的特点绝不是低价，恰恰体现为高价

格。中国的企业要从简单的 OEM 转向

ODM， 最 后 做 到 JDM。OEM 是 简 单 做

加 工，ODM 是 从 设 计 到 加 工，JDM 是

参与式、研发式制造模式，是一体化解

决方案。比如歌尔声学，最初做 OEM，

后来上升为 ODM，再到做手机的声光

电一体化解决方案，盈利能力大幅提

升。在制造业方面，如果自动化工程能

力强，可以自主设计柔性生产线，生产

成本自然降低，利润率应该可以保持在

15% ～ 20%，同时不可替代，这就是企

业面临的转型升级问题。

在这个层面上，企业不仅要做到专

注、聚焦，还要做到不可替代，形成独

特的核心能力，最终把产品做到与众不

同，成为真正的隐形冠军。

如何避免隐形冠军陷阱

隐形冠军面临的陷阱是什么？

我认为首先是强调聚焦、专注与

企业的适应性两者之间的矛盾，这可

能是这个时代隐形冠军所要面临的一

个最大陷阱。工业文明时代，大客户

是稳定的，只做单一产品没问题，但

产业互联网时代是不确定的，强调跨

界、连接，做产业生态，彼此相互交叉、

相互关联。工业文明时期做好一个产

品、守着一棵大树就可以，产业互联网

时代要找到自己在社会协同体系中的

定位，就得连接多种资源，不能再守着

一棵大树了，得抱几棵大树才能生存，

这叫“超生态”。

这也是我们前面讲需要重新定义隐

形冠军的原因之一。专注、聚焦还是要

提倡的，但怎么专注、怎么聚焦需要讨

论。比如埃莫森有几十个产业，各个产

业都不搭界，但是每个产业都做到市场

同类产业的前三名，这种多元化的产业

形态就不能说它不是隐形冠军。 

还有人才稳态的利与弊。从单项冠

军的角度来看，人才稳定有利于专业化，

因为知识需要积淀。但专业化人才反过

来就是问题：一旦流失了，短期从劳动

市场上找不着，不像其他的产业，人才

被挖走了，企业可以再去挖别人的。单

项冠军企业的人才被挖走了，可能就没

地方挖了。再者，人才过于稳态的话，

往往内部的创新、活力就不足，尤其是

如果老板脾气好，人很善，最后就会搞

成惰怠了，大家都不奋斗了，这是一个

大问题。我认为，企业还是离不开竞争

淘汰机制，要把外部市场竞争压力转化

到企业内部，提高员工的紧张感。

再比如说组织结构太单一，过度集

权，文化没有创新，组织对外部变化的

适应性较弱等等。特别是最后这条。很

多单项隐形冠军之所以比多元化公司倒

得快，就是因为一旦大企业不行了，隐

形冠军企业一夜之间也就没有了订单，

比如，谁以前和诺基亚、MOTO 绑得紧，

谁倒得就越快，而多元性公司不同，“东

方不亮西方亮”。

还有，长期价值主义与现实生存策

略的平衡。长期价值主义肯定是方向，

但该在地上“抓泥巴”的时候，还是要

适当抓一把。

以上可能是单向隐形冠军的陷阱。

当然，多元化也有多元化的陷阱，我们

要把问题、陷阱找出来，可更好地防范。

在实践中，企业是单向聚焦，还是多元

聚焦，还要根据企业特性、企业家的判

断等来裁定，没有绝对性的标准。

（作者系中国人民大学劳动人事学院教

授、博士生导师，华夏基石集团董事长。

转自《洞察——华夏基石管理评论》）

为什么今天我们要呼吁中国隐

形冠军的崛起

“为什么联邦德国的经济总量

不过美国的 1/4，但是出口额雄踞

世界第一？哪些企业对此所作的贡

献 最 大？”1986 年， 哈 佛 商 学 院

教 授 西 多 尔· 利 维 特（Theodore 

Levitt）对时任欧洲市场营销研究院

院长的赫尔曼·西蒙博士 (Hermann 

Simon) 提出了这一问题。这个问题

开启了赫尔曼·西蒙博士的“隐形

冠军”研究之旅。 

在 对 德 国 400 多 家 卓 越 中 小

企 业 的 研 究 基 础 上， 西 蒙 创 造 性

地 提 出“ 隐 形 冠 军 ”（Hidden 

hampion）的概念，并出版了《隐

形冠军：未来全球化的先锋》一书。

他通过大量数据和事实证明德国经

济和国际贸易的真正基石不是那些

声名显赫的大企业，而是在各自所

在的细分市场默默耕耘，并且成为

全球行业领袖的中小企业。因此，

最初的“隐形冠军”概念，特指隐

藏在产业链中上游，不为普通大众

所熟悉，却在某个细分领域处于领

先地位的企业。

差不多在同一时期，很多日本

企业虽然没有产生隐形冠军企业这

样的概念，却在实质上与隐形冠军

的路径一致，并且以日本企业的特

质，如长寿、小而精、小规模与大

市场而闻名世界。

另外，在高新科技企业领域，

以色列也涌现出不少具有隐形冠军

特质的企业。

西 蒙 曾 判 断，21 世 纪 的

20 ～ 30 年里会是中国隐形冠军企

业爆发期。2016 年，工业和信息化

部发布《制造业单项冠军企业培育

提升专项行动实施方案》。

由此 , 全国各地纷纷响应号召 , 

争当“专精特新小巨人”“单项冠军”

企业。“单项冠军”的概念接近隐

形冠军，但又与隐形冠军有所不同，

“单项冠军”更强调业务的“专精

特新”。

隐形冠军不仅是中国经济转型

发展到目前阶段的迫切需求，更是

为什么今天我们要呼吁中国隐形冠军的崛起

大多数企业生存与发展的战略选择。

中国人民大学教授彭剑锋提出，

中国现在要培育一批像华为一样，

真正具有全球竞争力的世界级领先

企业，更需要造就一批细分领域的

行业领袖与隐形冠军。也就是说，

“做大做强”和“做精做专”是中

国企业的两大方向。

面对全球化竞争挑战，中国固

然需要加快世界级企业的成长步

伐，但世界级企业毕竟是企业中的

少数，真正支撑一个国家经济繁荣

发展的基础是广大的中小企业，是

中小企业中的佼佼者，是细分领域

的隐形冠军。“隐形冠军”的多寡

和行业分布，最能说明这个经济体

是否健康和强壮。中国的中小企业

能否产生更多的“隐形冠军”，将

决定中国制造业的全球化梦想能否

实现。

不过，“隐形冠军”一词本身

是个舶来品，它诞生时的一些背景

因素，如时代发展阶段、德国制造

品牌的全球影响力、德国经济的成

熟性与独特性，当时的全球化局势，

等等，与今日中国企业所面临的环

境并不太一致。今天我们研究中国

隐形冠军企业，需要借鉴，也需要

创新。

华夏基石试图从“帮助中国企

业找到合适自己生存发展、持续经

营的策略”出发，找到中国企业在

隐形冠军实践探索之路中的最佳实

践，将之提炼出来、显性化，供更

多中国企业借鉴。

我 们 试 图 梳 理 和 探 讨 如 下 的

问题。

“隐形冠军”对于企业生存发

展的价值与意义究竟是什么？

为什么我们要呼唤中国的隐形

冠军？

中国隐形冠军的定义是什么？

隐 形 冠 军 的 特 质 与 禀 赋 是 怎

样的？

隐形冠军的中国实践显现出的

问题与挑战？

成长为隐形冠军的关键要素有

哪些？

链接

一方面是生态企业没有生态的概念，中小企业往往被大企业压得利润很低，并没有建立起利他共生的生态。

另一方面是缺乏独特的核心能力，没有话语权和议价条件。


