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摘要：首先给出军民融合“隐形冠军”企业的定义和判别标准，然后结合实际案例对其创新的动因、形式和组织进行研究。研究发现：军民融合“隐形冠军”企业主要为军用和民用技术需求创新，有时也因创新而开拓市场需求；其创新通常是连续不断、多元化的，不仅包括军民两用技术创新，还有非技术创新如商业模式创新；其注重生产经营效率，建立对接需求方和技术方的公关部门，同时还建立鼓励创新的企业文化。为解决当前我国军民融合“隐形冠军”企业数量较少且市场竞争力不足等问题，建议政府进一步健全军民融合中小企业发展的创新制度体系、完善军民两用技术知识产权的保护法规、打破军民融合产学研结合的政策壁垒；军民融合“隐形冠军”企业应强化自身作为问题解决商的定位，努力构筑“人人创新”的组织文化。
关键词：军民融合；隐形冠军；创新
中图分类号：E0-054;G301    　文献标志码： A 　　          　文章编号：

Innovation of "The Hidden Champion" Military-Civil Integration Enterprises: Motivation, Form and Organization
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Abstract: This paper gives the definition and discrimination standard of "the hidden champion" military-civil integration enterprise firstly, and then studies the motivation, form and organization of its innovation combing with practical cases. The research finds that: "the hidden champion" military-civil integration enterprise innovates mainly for military and civilian technology needs, there are times when innovation leads to market demand; its innovation is usually continuous and diversified, including not only dual-use technology innovation, but also non-technological innovation such as business model innovation; it pays attention to the production and management efficiency, establishes the public relations department of the demand side and the technology side, at the same time also establishes enterprise culture that encourages innovation. In order to solve the problems that the number of "the hidden champion" military-civil integration enterprises in China are small and their market competitiveness are insufficient, the paper recommends that： the government should further improve the innovative system of military-civilian integration of small and medium-sized enterprises；improve protection laws and regulations of intellectual property rights of dual-use technology, and break the policy barrier of the integration of military and civil technology with industry-university-research; meanwhile, "the hidden champion" military-civil integration enterprise should strengthen position as problem solvers, and make great efforts to construct the organizational culture of "everyone innovates".
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1   研究背景
20世纪80年代以前，主流学者对企业的研究多集中在大公司。随着赫尔曼·西蒙的《隐形冠军：全球最佳500名公司的成功之道》一书的问世，越来越多的人开始关注各个领域的“隐形冠军”企业。人们开始注意到，这些“隐形冠军”企业与大公司有显著差异且数量众多，对国家和地区经济的促进作用不亚于大公司[1]。所谓“隐形冠军”企业，是指几乎不为外界所关注的中小企业，他们几乎完全主宰着各自所在的市场领域，有着独特的竞争策略，往往专心致志地耕耘着某一个细分的市场[2]。
近年来，军民融合发展在我国受到了前所未有的重视[3]。习近平总书记在中国共产党第十九次全国代表大会上的报告中指出，军民融合发展战略不仅是全面推进国防和军队现代化的任务要求，实现党在新时代强军目标的五个“更加注重”之一，也被纳入决胜全面建成小康社会必须坚定实施的七大国家战略之中。与此同时，不少军工企业和民营企业积极响应国家号召，将主营业务拓展至军民两用市场，形成了一大批军民融合企业。在这些企业中，不仅有一些优秀的大型军民融合企业或集团，也有军民融合市场领域的“隐形冠军”企业，他们都符合“隐形冠军”企业的一般特征，我们称之为军民融合“隐形冠军”企业。
目前国内外学者尚未对军民融合“隐形冠军”企业有过专门的研究，为了便于分析，我们给出军民融合“隐形冠军”企业的定义：指既生产军工产品又参与民用市场的中小型企业，他们鲜为人知，却又在各自的细分市场上占据绝大多数的市场份额。根据定义，本文将军民融合“隐形冠军”企业的判别标准归纳为以下3点：（1）企业长期且同时从事军工产品和民用产品的生产；（2）企业年营业收入不超过中小企业划型标准的上限，且占所在国内细分市场份额排名第一；（3）企业的社会知名度很低，外界几乎无人问津。按照这3条判别标准，我国军民融合“隐形冠军”企业有中航光电科技股份有限公司（以下简称中航光电）、武汉高德红外股份有限公司（以下简称武汉高德）、广州海格通信集团股份有限公司（以下简称广州海格）、成都振芯科技股份有限公司（以下简称成都振芯）等等。
对军民融合“隐形冠军”企业来说，创新是他们保持成功的唯一法宝。事实上，几乎所有的军民融合“隐形冠军”企业之所以能在其所在市场上处于领先地位，不是在军民两用技术上就是在商业模式上有关键性创新。现有文献几乎没有对军民融合“隐形冠军”企业创新进行研究，但有一些学者研究了军民融合企业或产业的创新问题。例如，郭永辉[4]从市场制度、产权激励制度和企业制度3个视角分析了军民融合企业技术创新和制度创新的协同关系；薛惠锋等[5]分析了军民融合背景下军工企业的创新路径，认为在技术-经济范式发展革新的条件下，军工企业的创新涌现出如用户导向等许多新特征；尚涛[6]提出了军民融合产业创新能力的提升机制，认为军用技术转移对军民融合企业竞争力的培育有重要作用；乔玉婷等[7]以长株潭地区为例，利用因子分析法，从合作伙伴协同配合度、主体能力和外部环境3个角度对军民融合协同创新进行了绩效评估；李潭[8]基于交叉融合创新源理论，从内外部两个维度研究了军民融合企业的知识产权管理问题，设计了创新成果的协同管理办法和组织结构。
创新对军民融合企业或产业的健康持续发展非常重要。2017年12月20日，习近平总书记在中央经济工作会议上强调，要培育一批具有创新能力的排头兵企业，积极推进军民融合深度发展。在赫尔曼·西蒙对中小企业的研究成果中，“隐形冠军”企业成功的“八大定律”中第五条就是“不断创新，追求领先”，他们是创新的引领者并在创新中获利[9]。因此，研究军民融合“隐形冠军”企业及其创新就显得尤为重要，不仅可以总结军民融合“隐形冠军”企业创新的优秀经验，更可以供其他军民融合中小企业学习借鉴。那么，军民融合“隐形冠军”企业创新与其他企业创新有什么显著区别？军民融合“隐形冠军”企业创新的动因、形式和组织又分别具有什么特点？本文拟结合实际案例对上述问题剖析，得出军民融合“隐形冠军”企业创新的一般特征。
2　军民融合“隐形冠军”企业创新的动因
2.1  为满足军民需求而被动创新
军民融合“隐形冠军”企业长期专注于某一细分市场，对特定的军民需求方依赖度较高，他们必须通过创新应对客户的需求变化，使自己能够在所在细分市场上无可替代，以便与长期的固定需求方建立稳定关系。军民融合“隐形冠军”企业从军民需求出发，以特定的需求为导向，为客户设计产品；此外，为了使客户满意，军民融合“隐形冠军”企业还要对产品质量和操作方法进行持续改进。军民融合“隐形冠军”企业通常为军用和民用市场提供方案设计，与其说提供有形的物品是产品，倒不如说解决问题才是真正的产品。军民融合“隐形冠军”企业通过优化特定客户的解决方案实现创新，每一次改进都为军民融合“隐形冠军”企业创新提供了新的机遇。例如，中航光电将自己定位于解决方案提供商，通过深入了解军队对于防务安全领域和地方对于高端制造领域互连技术的实际需求，为他们量身定做相应的产品，因此其创新非常贴近军民的现实需求，如参与北斗卫星导航通信互连服务、设计新能源汽车充换电系统互连方案等。此外，军民融合“隐形冠军”企业还为客户提供优质的服务，如中航光电在销售某防务系统后，还会持续跟进对系统安装、维护、保养和使用人员的培训，无形之中增加了企业竞争力和吸引力。
[bookmark: _Hlk503651173]2.2  通过主动创新改变和影响军民需求
有时军民融合“隐形冠军”企业的创新思路是客户没有想到的，他们需要通过向用户宣传游说，进而开拓新的市场需求。对于军民融合“隐形冠军”企业来说，军品市场的竞争压力较小，但市场面窄；而民品市场竞争激励，但市场容量很大。在军用市场中，军民融合“隐形冠军”企业需要通过主动创新挖掘市场需求；在民用市场中，军民融合“隐形冠军”企业也必须通过主动创新快速抢占市场份额。军民融合“隐形冠军”企业在深入观察与了解军队实践和商业运营过程中主动产生一些创新想法，而军用和民用市场在其影响与引导下逐渐发现军民融合“隐形冠军”企业的产品及其创新活动的重要性。在这种情况下，对于军民融合“隐形冠军”企业来说，他们通过改进产品改变了客户过去的习惯，打开了新的市场，获得了更多的市场份额和利润；对于军民两用市场来说，他们获得了之前没有想到但事实上有用或者很重要的创新产品。例如，中航光电将自己的互连技术广泛应用于军事航空航天、电力设备、网络通信、数据中心、新能源汽车等领域，一旦捕捉到客户对互连技术的需求，就可以快速进军新的市场。
3　军民融合“隐形冠军”企业创新的形式
3.1  多元化的创新
军民融合“隐形冠军”企业创新通常是多元化的，不仅是军民两用技术创新，还有非技术创新如商业模式创新[10]。技术创新是军民融合“隐形冠军”企业在军民融合产业领域根据市场需求，结合外部经济社会环境与内部自身资源状况，改进现有的或研发新的军民两用技术，并不断加强技术革新能力以获得持续的竞争优势与差异化。但技术创新也具有研发周期较长、成本较高且风险较大的特点，一旦大型的长期创新项目失败，对军民融合中小型企业的损失可能是致命的。对于军民融合“隐形冠军”企业来说，他们往往没有大型专业的研究团队进行突破性专利技术研发，而是通过技术改进等微创新和商业运营模式的创新寻求优势，呈现出“技术创新+市场创新”或“产品创新+服务创新”有机组合等特点[11-12]。这种创新模式周期短、成本低、风险小，虽然收益较少但见效快，足以使其能够在细分市场立足。这里所指的多元化创新模式，是指军民融合“隐形冠军”企业在创新形式方面的多元组合，他们仍围绕其核心产品和核心竞争力，紧盯相关的细分市场，并不断拓展新的市场需求[13]，而不是实施互不相关的市场多元化战略[14]。例如，武汉高德是一家涉足红外热像仪、综合光电和防务系统研发的军民融合“隐形冠军”企业，除了不断改进和拓宽应用其核心红外热成像技术，还于2017年9月对外发布了平台化战略，旨在吸引更多的企业加入到红外行业，形成以武汉高德红外现有技术平台为中心的红外生态圈。在这个生态圈里，企业之间可以快速优势互补、资源共享，通过跨企业间的合作，利用外部优势形成规模化效应，进而减低制造成本。这种合作模式的创新可以解决武汉高德由于成本过高将无法进军当前民用领域的难题，而且平台化战略属于商业模式的创新并非技术创新，但比仅增加一项技术创新更具有吸引力和竞争力，并且可以将红外热成像技术由原来仅仅应用于政府、军工和工业方面外延到更多的民用领域。
3.2   持续性的创新
军民融合“隐形冠军”企业创新通常是连续不断的。出于保持竞争地位的压力，军民融合“隐形冠军”企业也必须通过连续不断的创新来维持其在细分市场的领导地位。人们通常理解的创新是指较重大的理念或者技术的革新，而军民融合“隐形冠军”企业认为创新是持续的改进，或者说是从量变到质变的过程；更具体的，他们认为创新活动就是日复一日地对产品进行改进的工序，这种工序要求每生产出一种产品都要比前一种有所改进。这种持续的创新，并不是一味地追求大的突破，而是在灵活的、可调节的、高度关注的某个细分市场中连续性的改进。随着知识经济时代的到来，创新活动每天都在世界各个角落进行，产品更新换代非常迅速，对于在某一细分市场想要成为“隐形冠军”的企业来说，如果没有创新的连续发力，很可能一种产品刚进入市场就面临被另一种更优质的产品替代的风险。在动态的细分市场中，市场需求的不断变化、竞争对手的发展与成长都会导致军民融合“隐形冠军”企业的生存环境也在时刻变化，迫使他们不断地创新。军民融合“隐形冠军”企业可以将其持续改进的军民两用技术不断地应用于相互关联的细分市场，并高度关注每一个细分市场，他们很灵活，可以很敏锐地捕捉到下一个市场需求或者在当前的细分市场中不断创新，进而动态优化企业资源配置。此外，很多创新是事先难以预料的，而是产生于企业不断测试和客户使用过程中反映出的问题；也有些产品主要被用于生产过程中，往往是无形的或是难以察觉的，不可能事前专门去研发。军民融合“隐形冠军”企业在生产运营过程中主动发现问题，在解决问题的过程中不断创新，在创新中不断寻找新的创新点。
4  军民融合“隐形冠军”企业创新的组织
4.1  组织来源
少数军民融合“隐形冠军”企业没有专门的研发机构，但这并不意味着他们不重视创新。大部分军民融合“隐形冠军”企业有研发部门，但从数量上讲，企业拥有的多数专利也不是来源于该部门。事实上，军民融合“隐形冠军”企业拥有的产品技术和专利数量远高于市场平均水平，但他们没有将这些专利提交到国家专利局进行申请和认证，而是直接将技术发明和改进方案应用于企业运营过程，使之快速推向市场。那么这些专利大部分是由谁来完成的？或者说创新成果的组织来源是什么呢？我们发现，军民融合“隐形冠军”企业主要依靠职工创新，只有少数核心技术由专门的研发部门完成。这种创新模式有以下3点好处：一是职工特别是生产或营销的一线员工能够更深刻地感受到实际经营过程中的问题和需求，技术的针对性更强、转化速度更快，而这种改进往往不需要系统的专业知识和复杂的研究思考，只是微小的改进就可以解决；二是极大地减少了企业成本，包括由职工向研发部门反映问题、描述问题的成本和研发部门立项解决、上级报批、交付解决方案的成本，也使得研发部门可以更加专注地研究开发核心技术；三是通过鼓励职工对产品的思考和改进，潜移默化地培养了他们对企业的责任感。在军民融合“隐形冠军”企业的组织管理中，约束职工行为相关的规范性文件少，倡导工作问题导向、灵活性、简明化，能够快速解决问题，要求办事效率高、花费时间少，企业定期对职工进行考评，严格淘汰不合格人员。军民融合“隐形冠军”企业很少建立专门的职工建议机构，认为专门的职工建议机构需要设置额外的专人负责、复杂的处理程序，往往会流于形式、打击职工创新的积极性；他们支持职工将自己的思考建议及时与市场部门经理、生产部门经理交流，以便企业及时采纳合理的建议并应用于生产经营中。
4.2  组织文化
军民融合“隐形冠军”企业明确鼓励职工思考、变革和创新，并采用积极有效的激励手段，使员工参与到改善公司经营的活动中来[15]。军民融合“隐形冠军”企业创新组织形成了独特的创新模式，塑造了人人创新的企业文化[16]。例如，成都振芯是一家从事北斗卫星导航应用终端制造的军民融合“隐形冠军”企业，其产品广泛应用于国防、交通、通信等领域。在该企业的官方网站上，其企业文化总结为“创新、责任、感恩、自律”。 成都振芯把创新放在企业文化的第一位，凸显了他们对创新驱动企业发展的重视；而且并没有单独强调研发部门的创新，而是关注营造以创新为主导的企业文化，激发全部职工的创新潜力。又如，广州海格是一家致力于信号处理、信息传递与沟通细分市场的军民融合“隐形冠军”企业，承担过北斗卫星导航通信业务。在其官方网站的企业文化部分，明确提到鼓励员工“永无止境地探索、开拓与创新”“追求较高的市场的占有份额”等。
4.3  公关部门
军民融合“隐形冠军”企业创新的公关部门主要是面向需求方和技术方。军民融合“隐形冠军”企业创新总是对应着特定的军用和民用需求，这就需要军民融合“隐形冠军”企业时刻抓住当前客户的现实需求。在民用市场上，信息交互相对迅速、透明，有着相对成熟的需求发布平台和沟通渠道；但在军用市场上，由于涉及保密审查、行政审批等原因，军方需求信息很难被及时传达到公开市场上，在这种情况下，军民融合“隐形冠军”企业往往有企业代表或者对口的公关部门，及时与军方沟通，了解军队防务的现实需求，针对客户需求开展创新活动。此外，军民融合“隐形冠军”企业通常建立面向高校和科研机构等技术方的公关部门，提供资金开展技术合作。军民融合“隐形冠军”企业善于利用外部优势资源，共同研发关键核心军民两用技术，形成产学研互动的技术创新组织系统[17]。
5  提高军民融合“隐形冠军”企业创新能力的对策建议
当前，我国军民融合“隐形冠军”企业数量较少，且军民融合“隐形冠军”企业在世界市场上的总体竞争力仍有不足。通过上文的分析，不难发现，创新是军民融合“隐形冠军”企业的生存之本和发展动力，其成长与发展离不开适宜创新的市场环境与政策条件，更离不开企业自身创新形式和创新组织的变革。为了培育更多的军民融合“隐形冠军”企业、巩固现有的军民融合“隐形冠军”企业、加快我国军民融合产业转型升级，本文从政府和企业两个层面针对如何提高军民融合“隐形冠军”企业创新能力提出几点对策建议。
5.1  健全军民融合中小企业发展的创新制度体系
创新制度环境对军民融合中小企业发展至关重要，建议各级政府着力健全区域军民融合法规与军民融合全国法规的衔接配套体系，对本区域内的军民融合中小企业给予政策扶持和税收优惠，促进区域军民融合产业健康快速发展。加快构建军民融合创新体系，优化军地间的创新资源配置，为军民融合“隐形冠军”企业发展营造良好的经济社会环境。同时，进一步拓展军民融合信息交流平台，建设军民融合创新支撑机构，以市场化运作方式促进军民融合中小企业利用信息中介开展业务合作，降低企业参与军民融合产业的交易费用，充分发挥创新活动的协同效应。
5.2  完善军民两用技术知识产权的保护法规
军民两用技术是军民融合“隐形冠军”企业的核心竞争力之一，也是企业创新活动的重要组成部分。由于高昂的专利申请费用和复杂的申请流程，军民融合“隐形冠军”企业往往不愿意去获得知识产权保护，这在一定程度上打击了企业创新的积极性。加强对军民两用技术知识产权的保护，将有利于激发军民融合“隐形冠军”企业的创新能力。进一步完善知识产权保护相关法律，包括简化专利申请流程、分门别类放宽准入机制、设立专门的知识产权纠纷处理机构等。为了进一步提高专利申请效率，建议建设专利成果转化实施评估及交易平台，利用中介组织对军民两用技术专利及时、科学地开展评估，寻求市场合作对象及时转化实施。同时，对于军民融合中小企业利用自筹资金研发的自主知识产权来进行军用产品生产的，政府应充分保护其收益。
5.3  打破军民融合产学研结合的政策壁垒
通过开展横向课题研究加强军民融合中小企业与区域内的高校和科研机构的合作，将为军民融合中小企业注入更多的创新活力。建议政府给予高校和科研机构更多的财务和行为自由，通过税收减免、配套补贴等方式激励高校和科研机构参与军民融合中小企业的创新过程，打破军民融合产学研结合的政策壁垒。鼓励军民融合“隐形冠军”企业与所在区域内的高校和科研机构对接建立合作技术创新中心，或者资助现有的军民两用技术研究中心研发军民融合“隐形冠军”企业特定需求的技术项目，利用合理的补偿激励手段，为军民融合“隐形冠军”企业创造良好的技术支持外部环境。
5.4  军民融合“隐形冠军”企业强化自身作为问题解决商的定位
军民融合中小企业要树立自身作为问题解决商的定位，而军民融合“隐形冠军”企业应进一步强化这种定位。建议军民融合“隐形冠军”企业将重点放在捕捉当前军用市场和民用市场的实际需求，有针对性地开展创新活动。从解决客户需求和客户面临的现实问题出发，给出合理的解决方案，强化问题解决意识；还要主动观察军队防务和商业运营的实践过程，帮助客户发现问题、改进解决方案，不断开拓新的市场需求，抢占更多的市场份额和固定合作需求方。
5.5 军民融合“隐形冠军”企业构筑“人人创新”的组织文化
军民融合“隐形冠军”企业的创新文化需要长期的培养和积累，而军民融合中小企业一旦拥有“人人创新”的组织文化，就会释放巨大的潜力，迅速超越竞争对手。构筑“人人创新”的组织文化，鼓励员工特别是一线职工对产品或者商业运营模式不断思考和改进，参与到改善企业生产经营中来；从企业组织角度进一步打通和拓宽职工关于创新问题的反映渠道，减少沟通障碍、加大激励力度，充分发挥职工创新的积极性，发掘企业整体的创新潜力和能力，增强企业竞争力。对于企业研发机构，军民融合“隐形冠军”企业也要培育高质量、小规模的研发人才队伍，为他们创造良好的学习交流平台和核心技术研发环境，促进军民两用技术创新成果产出。
6  结论
本文首先给出了军民融合“隐形冠军”企业的定义，即军民融合“隐形冠军”企业是指既生产军工产品又参与民用市场的中小型企业，他们鲜为人知，却又在各自的细分市场上占据绝大多数的市场份额；根据定义，确定了判别军民融合“隐形冠军”企业的三条标准，进一步结合中航光电等4家典型企业研究了军民融合“隐形冠军”企业创新的动因、形式和组织的一般特征。研究发现：军民融合“隐形冠军”企业通常扮演问题解决者的角色，以特定的军用和民用需求为导向，为客户解决实际问题，有时也会主动创新，观察军队防务和商业运营实践，主动帮助客户发现并解决问题，进一步开发出新的市场需求；军民融合“隐形冠军”企业的创新往往是多元化的，以军民两用技术创新和非技术创新有机结合的形式进行；军民融合“隐形冠军”企业的创新是连续不断的，但并不是一味地追求大的突破，而是在灵活的、可调节的、高度关注的某个细分市场中对产品进行连续性的改进；军民融合“隐形冠军”企业不一定有专门的研发机构，但他们非常重视创新，往往依靠职工创新，拥有鼓励职工创新的企业文化；军民融合“隐形冠军”企业的日常组织管理相对宽松，但人员考核严格；军民融合“隐形冠军”企业一般没有专门的职工建议机构，而是采用积极有效的创新激励手段，鼓励职工直接与相关人员交流、讨论和解决问题，注重解决问题的时效；军民融合“隐形冠军”企业还建立了面向军队等需求方和高校、科研机构等技术方的公关部门，及时了解现实需求并与之密切开展技术创新合作，强化企业创新能力和市场竞争力。为了培育更多的军民融合“隐形冠军”企业、巩固现有的军民融合“隐形冠军”企业、加快我国军民融合产业转型升级，本文从政府和企业两个角度提出了几点对策建议，包括建议政府健全军民融合中小企业发展的创新制度体系、完善军民两用技术知识产权的保护法规、打破军民融合产学研结合的政策壁垒，以及军民融合“隐形冠军”企业应强化自身作为“问题解决商”的定位，努力构筑“人人创新”的组织文化等。
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