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B_8F_E5_85_B8_c71_642872.htm 自2004年以来，李宁陷入一个

尴尬区间。在此之前的近十年，不论是从市场规模还是号召

力来看，这家中国本土运动产品制造商一直引领着中国运动

产品消费市场；到了2003年，耐克成了执牛耳者，第二年，

阿迪达斯亦超越李宁，排在第二的位置。 此后的5年间，李

宁徘徊在耐克、阿迪达斯与纷纷上市的福建晋江系公司形成

的两大阵营之间，自成一派。若在这一区间逗留太久，多少

有些尴尬。 方面品牌和价格向上走，李宁无法摆脱中国体育

和体育市场自然增长这一地心引力；高端取决于你是否具有

强大的品牌溢价，而运动产品的品牌溢价，目前依然与公司

手中握有的体育资源（签约运动员和运动队）紧密联系在一

起；虽然，李宁在奥运之后签约伊辛巴耶娃，但李宁的主要

体育资源还是在中国，而中国在足球、篮球、网球和高尔夫

等能引发消费时尚等体育项目中，尚不具有绝对优势。因此

，李宁握有的体育资源，无法给李宁可以媲美耐克、阿迪达

斯的品牌溢价，短时间内，李宁产品的平均价格要赶上前两

者，有些困难。 另一方面市场与渠道下沉，中国市场的优势

在于人口规模，二三线城市和三四线城市逐步显示出消费力

。如何将渠道下沉到这些城市，对李宁来说也是一大挑战。

生于二线城市的福建晋江系公司，天生更熟悉在中国二三线

城市的经营门道，也更善于运用促销组合手段来吸引这些城

市里价格敏感型消费者。过去三年内相继上市，让安踏、特

步、匹克等公司，可以借助资本市场的力量，加快在二三线



城市开店的速度。以2007年上市的安踏为例，2009年它拥

有6591家门店。从2007年到2009年，年均开店增幅18%，不亚

于李宁公司。 2009年的年报，却在此时给了李宁一个说话的

机会，或者说是“被说”的机会。 3月17日，李宁发布2009年

业绩公告，全球营业收入增长25.4%至83.87亿，其中毛利率同

比下降0.8个百分点至47.3%，经营溢利同比增长1.6个百分点

至16%。两周之前，阿迪达斯公布其全球财报，这家曾经全

球最大的运动品牌商显然在金融危机的年份过得不太好。阿

迪达斯全年营业额同比下降3.9%至103.81亿欧元，若扣除汇率

因素，则同比下降6%；经营溢利同比下降52.6%至5.08亿欧元

，经营溢利率下降5个百分点至4.9%；而股东应占利润同比下

降61.8%至2.45亿欧元。根据阿迪达斯财报的数据，其中大中

华地区营业额占全球营业额的9%，算上汇率因素，2009年，

大中华区营业额达9.67亿欧元。此前有媒体援引业内观察人士

的估计，大陆市场大约占阿迪达斯大中华区营业额的84%，

据此计算，阿迪达斯在大陆市场的销售额约73亿，低于李宁

的营业额（李宁目前约99%的营业额在大陆市场）。 换言之

，禁锢在“尴尬区间”5年之久后，李宁向上登级了。媒体开

始欢呼了，彷佛眼前重演李宁先生在2008年奥运会开幕式上

脱离地心引力的“飞翔”，或许且不急着先欢呼，不妨思索

更为重要的追问：这一步领先能够持续多久？ ■ 阿迪达斯怎

么了？ 要回答这个问题，先要简单分析下“阿迪达斯怎么了

”。 在阿迪达斯年报中，谈及大中华区市场表现，公

司CEOHerbertHainer说道：“第四季度我们继续努力整顿渠

道，扣除汇率因素，这导致这个季度我们的业绩同比下

降22%。”从去年全年的数据来看，阿迪达斯大中华区同比



下降16%。 联想到此前有媒体报道，阿迪达斯在中国的大代

理商关闭了部分门店，一些中小代理商退出市场，颇有受到

经济危机冲击的迹象。但鉴于阿迪达斯在中国市场上的本土

竞争对手都录得20%以上的年度增长率，因此把阿迪达斯的

业绩下滑归咎于金融危机下市场环境不好，就说不过去了。 

那是因为定价太高，无法抓住经历了危机而变得价格敏感的

消费者？按照HerbertHainer的说法，由于2009年初阿迪达斯

就存在库存过高的问题，因此期间，公司采用了“额外的手

段在低利润率情况下”来消化库存，换言之，阿迪达斯

在2009年也应该很卖力地做促销，它可以为渠道商提供相应

的促销资源。 那么，HerbertHainer提及的“渠道整顿”，就

值得关注。事实上，2009年阿迪达斯实施了一项大的组织变

革，将原有的垂直组织架构，改造成跨职能、跨品牌（阿迪

达斯和锐步）的新架构，其中品牌和销售功能分开，全球销

售业务由HerbertHainer亲自督战。 最为关键的是，阿迪达斯

将销售部门分为“分销”（wholesales）和“零售”（retail）

，并建立了一支领导阿迪达斯零售业务的新团队，其中包括

专门负责选址的“地产团队”。在年报中，阿迪达斯对此作

出的解释是：自2002年以来，阿迪达斯在全球逐步拥有2212

家零售店（包括阿迪与锐步）的公司，从这个角度看，“公

司已经进化成有相当零售能力的公司”，而零售则被视为其

未来发展的“战略性业务”。从财务上看，2009年分销业务

的毛利率是41.6%，而零售业务的毛利率则高达58.6%。 当阿

迪达斯以一种更激进的方式发展自有的零售业务时，上述的

“渠道整顿”势在必行。2009年阿迪达斯全球分销业务下

降9%，但零售业务却是同比增长7%；其中中国市场尤为典型



，2009年阿迪达斯在中国的分销业务下降20%，与此同时零售

业务则猛增57%，不论降幅还是增幅均为阿迪达斯全球之冠

。 由于中国市场区域差别大，且网点竞争尚未进入稳定期，

如果阿迪达斯继续推进其全球重自营零售的业务，这可能继

续影响其在大中华区的扩张速度。然而，在长期崇尚“轻资

产运营”的运动产品业内，逐步控制终端、让公司“重起来

”的阿迪达斯式尝试，值得关注。 ■ 李宁的再造 相较于竞争

对手，李宁一直有相当不错且稳定的毛利率，基本维持

在47%-48%，这甚至高于2009年阿迪达斯的45.4%和耐克

的44.8%，而安踏的毛利率则仅是42.1%。这表明，李宁对制

造环节有着强有力的管理与控制能力和定价权。 另一方面由

于在广告、分销等方面的支出小于一线国际品牌，李宁的经

营溢利率高于耐克与阿迪达斯，后者的经营溢利率大致都在

个位数。不过较之本土其它竞争者，李宁的经营溢利率一直

相对偏低，2009年，李宁的经营溢利率增加1.6个百分点

到16%；而安踏的经营溢利率则是23%，中国动向的这一指标

更是高达42.7%（中国动向毛利率为60.4%）。由于经营溢利

主要是毛利加上其它收益，再扣除销售及分销成本和行政成

本，这意味着李宁的“销售及分销成本”要大大高于竞争对

手。 为了提高分销效率，李宁从2007年开始进行供应链再造

。 2008年，李宁公司说服几家鞋与服装产品的供应商，整体

西迁到湖北省荆门工业区，并试图在2013年建立一个可能承

接李宁约50%甚至更多订单的大型产能基地；与此同时，与

李宁投资的与物流商宝供合作的中部物流基地也将在湖北荆

门建成。 产能大举西迁，除了制造规模和成本上的考虑外，

很重要的一点是正在建设中的物流园区，李宁公司计划通过



这一物流中枢的建立，提高其配货的效率，部分做到工厂到

门店的端对端的配送；湖北省的地理位置也契合李宁的这一

规划。 产能集中和物流大改，是否会有效降低李宁的分销成

本？这取决于李宁是否可以成功建立从前端需求倒逼到后端

制造、采购的新供应链，不过正如张志勇所承认：目前李宁

的生产线还没有完成实现lean（精益）生产，甚至前端与后端

该如何贴合，都还在琢磨之中。 一如阿迪达斯的销售再造，

目前亦无法对李宁的供应链再造下断论，因此，现在定论谁

输谁赢，为时太早。 100Test 下载频道开通，各类考试题目直

接下载。详细请访问 www.100test.com 


