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社会企业的制胜之道
—一个来自中国华南地区的案例

逐
利和解决社会问题，乍看之

下 很 难 共 处。 但 是， 对 那

些 成 功 的 社 会 企 业（social 
enterprise）而言，这不过是一

个整体的两个并存部分， 体现了对商业利益

和社会目的矛盾张力的有效管理。

最严重而紧迫的社会问题之一是大多数

国家都存在的巨大的鸿沟，以庞杂的社会问

题的形式出现，而这些问题却无人过问。这

样的问题不一而足，从贫穷到就医难，再到

学校教育的缺失，都属于这一范畴。机构层

面的解决方案或许就是社会企业这种形式。

思考如何处理社会问题，可以让企业有

机会系统性地分析这些问题，并针对社会问

题提出更有目标性也更为持久的解决方案。

此外，相对于现有的营利性公司，社会企业

的视角或许可以提供更有创造力的创新解决

方案。

为何说中国是社会企业的沃土

中国是经济增长速度最快的经济体之

一。中国的经济改革帮助数亿人摆脱贫困，

同时富裕的中产阶级也在不断扩大中。尽管

中国政府致力于直接解决社会问题，但社会

企业仍有给出解决方案的空间。

具体而言，在中国经济快速发展的同时，

农村贫困和老年人就医等社会问题仍然存在。

尽管这些都是大问题，政府出台了一系列政

策来解决这些问题，但社会企业这种民营企

业给出的回应同样重要。

大多数中国社会企业都是成立时间较短

的小型企业。一半以上的社会企业都在 2015
年后成立，10 年以上的社会企业仅占 7% 左

右。大多数社会企业的员工都少于 10 人，

仅有 6.4% 的企业拥有 100 名以上的员工。

此外，考虑到社会企业的财务成熟度，这种

文 / 庄汉盟、李尔成



31

TheLINK 2022  第二期

教授洞见

社会企业的制胜之道
—一个来自中国华南地区的案例

李尔成

中欧国际工商学院

管理学副教授

庄汉盟

中欧国际工商学院战略学

及创业学副教授

形式也可看作是一种新兴的商业趋势；仅有

23.8% 的中国社会企业是具有盈利能力的，

而大约一半的企业都没能达到盈亏平衡。

然而，中国消费者，尤其是大多数社会

企业的所在地——一二线城市中的消费者的

高度数字素养使社会使命和社会企业做出的

贡献得到了迅速传播。与此同时，中国越来

越具有影响力的 Z 世代比之前的几代人都更

愿意购买社会企业的产品和服务，因为它们

明确提出了造福大众的社会使命。

喜憨儿洗车 
——一个来自深圳的例子

2017 年，中国残疾人联合会报告，称

中国有超过 1000 万喜憨儿，也就是心智障

碍人士。虽然在中国，心智障碍人士可以得

到特殊照顾，但并不是所有人都可以进入专

业机构。由于缺乏相关意识，缺少即时支持，

以及公开的社会污名化等问题，到 2018 年，

中国只有大约 10% 的心智障碍人士找到了

有偿工作。

喜憨儿洗车创始人兼 CEO 曹军决心改

变这样的失衡现状——他的儿子也有轻度的

心智障碍。在其他为心智障碍人士设立的成

功社会企业的启发下，曹军联合 9 位家长，

在 2015 年成立了喜憨儿洗车中心。

曹军和他的合伙人们打造了一套特别的

培训课程，开发了可持续的商业模式，并招

相对于现有的营利性公司，社

会企业的视角或许可以提供

更有创造力的创新解决方案。
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收了 16 名喜憨儿员工。经过细致的能力评

估后，他们将员工分为几个小组，确保每个

小组可以一起合作，完成一整辆车的清洗工

作。

运营的第一年，喜憨儿洗车中心清洗了

12000 辆车，实现盈利，同时可以为喜憨儿

员工（以及他们的洗车导师）支付具有行业

竞争力的薪资。洗车中心为员工提供了适销

对路的洗车技能和工作经验，帮助他们获得

每日的目标感，变得更有自信心，同时可以

与客户开展有意义的互动。

自公司成立后，曹军已经把喜憨儿洗车

中心复制到全国 30 个地方，还有更多的洗

车中心正在筹建中。

社会企业的制胜之道

即使是在环境足以支撑社会企业扩张活

动的中国，筹备、成立并持续运营一家社会

企业并非易事。

中欧国际工商学院近期对中国社会企业

（包括上述这个案例）的一项研究显示，成功

的社会企业通常都是那些可以在社会驱动和商

业策略的缝隙间自如行走的企业。虽然社会企

业并不一定要通过创新来成功，但它们的确需

要获得社群的强大支持，采用一种兼具全面性

和包容性的商业模式——在其中战略性地嵌入

它们的商业模式逻辑和社会目标。它们通过一

些战略性行动来实现上述目的。

首先，在考虑创立一家社会企业的优势

时，单纯地批评目前解决方案的缺失，盲目

拒绝接受这些方案是不够的。相反，成功的

社会企业会理性斟酌现有的条件，权衡当前

解决方案的利弊，再去寻求方法推出利于所

有人的产品 / 服务。从本质上看，社会企业

不需要无谓的重复，只是必须意识到它们所

瞄准的社会问题背后的根源，并协调合作，

寻求所有利益相关方的参与。

其次，在坚守它们的社会和商业目标方

面有清晰明确的指导方针的社会企业更有可

能取得成功。因此，企业需要制定明确的指

导方针，防止参与可能影响其社会价值或使

之陷入财务破产的活动。

显然，解决社会问题意味着这是一个

服务不足的市场，但中国社会企业的兴起提

供了一种不同的逻辑，或有助于提供解决问

题的方案。中国在扶持社区成长型企业方面

的经验，再加上接受能力较强、数字素养较

高的庞大消费者群体，意味着个体化社会企

业——如深圳的喜憨儿洗车中心——是可以

持续发展的，也是可以大规模复制的，能为

解决我们关心的社会问题做出积极贡献。


