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B4MBA_c70_159459.htm 四、 分析题：（10分） 阿迪达斯与

耐克 在20世纪60年代或70年代，长跑爱好者只有一种合适的

鞋可供选择：阿迪达斯。阿迪达斯是德国的一家公司，是为

竞技运动员生产轻型跑鞋的先驱。在1976年的蒙特利尔奥运

会上，田径赛中有82%的获奖者穿的是阿迪达斯牌运动鞋。 

阿迪达斯的优势在于试验。它试用新的材料和技术来生产更

结实和更轻便的鞋。它采用袋鼠皮绷紧鞋边。四钉跑鞋和竞

赛鞋采用的是尼龙鞋底和可更换鞋钉。高质量、创新性和产

品多样化，使阿迪达斯在20世纪70年代中支配了这一领域的

国际竞争。 20世纪70年代，蓬勃兴起的健康运动使阿迪达斯

公司感到吃惊。一瞬间成百万以前不好运动的人们对体育锻

炼产生了兴趣。成长最快的健康运动细分市场是慢跑。据估

计，到1980年有2500万——3000万美国人加入了慢跑运动，还

有1000万人是为了休闲而穿跑鞋。尽管如此，为了保护其在

竞技市场中的统治地位，阿迪达斯并没有大规模地进入慢跑

市场。 20世纪70年代出现了一大批竞争者，如美洲狮、布鲁

克斯、新布兰斯、和虎牌。但有一家公司比其余更富有进取

性和创新性，那就是耐克。由前俄勒冈大学的一位长跑运动

员创办的耐克公司，在1972年俄勒冈的尤金举行的奥林匹克

选拔赛中首次亮相。穿着新耐克鞋的马拉松运动员获得了第4

至第7名，而穿阿迪达斯鞋的参赛者在那次比赛中占据了前三

名。 耐克的大突破出自1975年的“夹心饼干鞋底”方案。它

的鞋底上的橡胶钉使之比市场上出售的其他鞋更富有弹性，



夹心饼干鞋底的流行及旅游鞋市场的快速膨胀，使耐克公

司1976年的销售额达到1400万美元。而在1972年仅为200万美

元，自此耐克公司的销售额飞速上升。今天，耐克公司的年

销售额超过了35亿美元，并成为行业的领导者，占有运动鞋

市场的26%的份额。 耐克公司的成功源于它强调的两点：一

是研究和技术改进；二是风格式样的多样化。公司有将近100

名雇员从事研究和开发工作。它的一些研究和开发活动包括

人体运动高速摄影分析，对300个运动员进行的试穿测验，以

及对新的和改进的鞋和材料的不断的实验和研究。 在营销中

，耐克公司为消费者提供了最大范围的选择。它吸引了各种

各样的运动员，并向消费者传递出最完美的旅游鞋制造商形

象。 到20世纪80年代初慢跑运动达到高峰时，阿迪达斯已成

了市场中的“落伍者”。竞争对手推出了更多的创新品，更

多的品种，并且成功地扩展到了其他运动市场。例如，耐克

公司的产品已经统治了篮球和年轻人市场，运动鞋已进入了

时装时代。到20世纪90年代，阿迪达斯的市场份额降到了可

怜的4%。 请采取一种有效的分析方法来说明阿迪达斯不良决

策导致的市场份额极大的减少，以及阿迪达斯今天所能采取

的纠正措施？ 参考答案： 四．分析题 使用SWOT分析法，可

以清晰地廓清阿迪达斯不良决策出台的原因以及这种决策在

当时条件下会带来如此严重的后果： 内部优势： 阿迪达斯由

于固守自身所具有的竞争优势（敢于在材料和技术上进行试

验），而蔑视组织环境的发展变化（消费者偏好引发对不同

功能鞋的认可），自动放弃了顺应市场发展方向的消费需求

（慢跑鞋市场）。 内部劣势： 阿迪达斯管理当局沉迷于原有

的经营理念，缺乏灵活多变的领导方式；阿迪达斯组织内部



欠缺把握市场、搜集市场信息的功能。 威胁： 忽视竞争对手

竞争战略的发展方向（夹心饼干鞋底）、以及竞争对手的竞

争优势所在（研究开发队伍壮大、研究开发项目丰富多彩，

贴近消费者——300个运动员试穿测验，以及使用材料的不断

大胆实验和研究） 机遇： 轻视环境中的变化：健康运动的兴

起本身就是一种商业风向转变的开始。而对于70年代大批的

新加入者也缺乏分析。尤其是俄勒冈选拔赛中耐克的突起，

仍未能唤醒阿迪达斯的管理层进行战略调整。 90年代运动鞋

的时装化则是第二次市场发出的机遇信号。因此，阿迪达斯

管理当局应在原优势基础上，首先对企业的战略进行大的调

整，顺应消费偏好的变化，开发多元化产品市场。其次，加

强员工队伍建设，进行人力资源培训、招募专门有经验的人

员从事市场信息收集和分析工作。最后，重新树立富有创新

意识的企业文化，放弃最初在运动鞋市场上的居高临下的领

先者的自傲态度，使整个组织紧随环境变动的脉络。 100Test 
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