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class="mmmi"> 李宁的烦恼 作为本土运动品牌老大的李宁公

司，一直保持着30%以上的稳健快速增长，而 2008北京奥运

会李宁飞天亮相更为品牌获得超过50%的业绩大涨。但是李

宁的烦恼却并没有因此而消失。 在超大和一级市场，李宁被

国际品牌全面压制从2003年开始，在经过多年的铺垫之后，

耐克和阿迪达斯在中国市场正呈现出超过李宁公司的惊人增

长。除了保持在超大城市的强有力地位，这两家公司还在二

三线市场积极开拓分销网络。阿迪达斯在正式成为北京2008

奥运会的合作伙伴之后宣布要将专卖店增加到遍布400个城市

的4000家。与此同时，耐克在中国已经拥有近1200家门店，

并以每年近500家新店的速度进行扩张。这其实就是耐克和阿

迪达斯向中国二级市场进军的号角。尽管李宁公司很快就对

此作出回应，宣布在同一时段内新开1500多家门店，但不争

的事实是，李宁原先相对于两大国际品牌的渠道优势开始被

不断地削薄。 在国内，中国体育用品产业竞争状况逐渐发生

质的改变。广东品牌已经没落，晋江品牌在不断崛起。安踏

作为福建晋江品牌的领军企业，最近5年亦实现爆炸式的增长

，2008年整体营业额已经达到46.27亿元。361度、鸿星尔克、

特步等晋江运动品牌跟随安踏一同崛起，占领中国体育用品

市场的半壁江山。此外，被业界誉为创造了商业奇迹的Kappa

以华丽的变身获取惊人的成就，每年几乎以翻番的速度实现

增长，成为一个完全本土化运作的国际品牌，中国动向则一



跃成为中国体育用品产业中本土企业的第三名。 前面有“虎

”阿迪达斯和耐克，后面有“狼”安踏等本土其他品牌的，

当然这些还只是来自外部市场的威胁。如果本身足够强大，

那外部的压力或许会转换成为一种动力。而最让李宁烦恼的

也是摆在中国企业家同样的一个问题：“最大的敌人往往不

是竞争对手，而是自己”。中国企业与国际企业在中国市场

竞争时过于依赖原有的成本优势，可现在的问题是，大公司

制造基地转移到中国，耐克、阿迪达斯、李宁、甚至安踏几

乎都是共享同一个工厂，成本上未必有优势。最要命的是，

李宁公司的平均库存周天数需要161天，而耐克和锐步的平均

库存天数只需要84天和64天。可以近似地说，同样一笔钱，

李宁公司需要161天才能完成赚取利润，而它的竞争对手在这

段时间中已经赚取了两笔利润。 这样的现实，让李宁着实有

些透不过气来。不变则死。在全球国际化的背景下，不改变

战略思维，不往前走的唯一结果就是被市场无情淘汰。 李宁

只能变革 虚拟经营新定位 在今天的竞争中，中国企业要思考

的是赚硬一元还是软三元。在从物流生产销售渠道形成的国

际化产业链中，大部分的中国制造业只是生产，在“硬一元

”上面打转，赚硬的一块钱。国际化的公司通过产业链实施

国际整合，赚的是“软三元”软的三块钱。中国企业向硬一

元要利润，一旦被产业资本、金融资本吃掉之后就面临淘汰

出局，或被并入到国际产业整合中去。 在美国俄勒冈州的比

弗顿市，四层楼高的耐克总部里看不见一双鞋。员工们只忙

着做两件事：一件事是建立全球营销网络，另一件事是管理

它遍布全球的公司。不用一台生产设备，耐克缔造了一个遍

及全球的帝国。这就是耐克经营模式的精髓虚拟经营，整合



有价值的产业链。 而耐克背后强大的战略伙伴台湾宝成国际

集团，创立于1969年，为全球最大品牌运动鞋与休闲鞋的制

鞋集团，产业据点遍布全球。每年生产一亿双以上之运动鞋

，全球市场占有率大于15.8%。宝成集团现今利用企业本身研

发能力转型为代工设计制造(ODM)，员工超过30万人，拥有

自己的研发中心，研发设计人员2800多人，成为耐克的竞争

力保障。 虽然李宁公司一直以来也是采用的轻资产战略，属

于outsourcing(外包)型企业，把物流和配送业务外包给第三方

，在生产方面，除了保留一家工厂主要开发和生产赞助产品

以及保密要求高的产品之外，李宁基本退出了制造环节，原

材料通过合作伙伴生产成成品再由李宁公司销售出去。采取

的模式也与耐克相同，即虚拟经营。 单欲创造与耐克和阿迪

达斯抗衡的可持续的竞争力，必须找到变革的新的突破口。

然而，知易行难。逐渐明晰的专业化市场定位，已经不是传

统意义上的竞争策略所能支撑的，基于价格和商品的传统竞

争方式也早已经不是真正的竞争能力。企业做大了就像在航

海中一艘巨大的船一样，有较大的抗风浪的优势，却也有调

头慢的劣势。要在经营过程中具备迅速调头的优势，则需有

一整套灵敏快速的反应系统。这套反应系统的大脑是信息系

统，四肢躯干则是供应链。如果大脑运转得快而四肢行动缓

慢，风险一样不可避免。如果用木桶理论来阐述经营环节，

那么品牌是桶底，销售渠道和供应链则是决定这个桶能装多

少水的木板。换句话说，眼下企业间的竞争其实已经是供应

链之间的竞争，早在供应链上做功课，也就等于在未来的供

应链竞争上抢到了先机。要走得更远，实现更多可能。 李宁

开始在整合供应链方面寻求突围，将适应专业化市场需求作



为自己的主要战略方向，将供应链建设成为能够有力支撑品

牌发展的基础能力，从供应链管理的角度给自己重新定位，

这就是资源的管理者和分配者。 整合改造供应链 李宁公司一

直力图“以高端体育用品市场带动大众化产品的消费”，并

以创造成为“全球领先的体育用品品牌公司”为愿景。在整

合供应链的过程中，李宁强调3个匹配：要做到供应商管理体

系与公司的产品策略相匹配，做到公司的经营活动与公司在

价值链上的定位相匹配，公司的供应链战略与公司的业务发

展战略相匹配。 在“匹配”思想的指导下，李宁把产品分为

瓶颈型、战略型、杠杆型和一般型四类，把成品供应商分为

一般、核心和战略三类，并根据产品性质、产品生命周期、

公司业务发展战略等因素，对产品与供应商进行匹配。同时

，针对不同类型的供应商，李宁通过调整不同指标所占的权

重，甄别供应商对李宁的贡献，并为供应商指明努力的方向

。 2008年12月，最让行业关注的就是选择湖北荆门建立一个

围绕李宁公司的业务流，兼具生产和物流功能的超级工业园

，据称工业园建成后，将成为华中地区最大的体育用品生产

基地和物流集散地，每年可实现产值50亿元左右，同时可以

解决5万人的就业。工业园投产后，将占到李宁公司整体供应

链40%50%的规模，预计到2011年，将有不少于50%的鞋订单

、30%的服装订单在新生产基地制造。 虚拟经营的品牌企业

为何建立庞大的实体经营的生产基地，这是业界关心的问题

，其实荆门工业园占地3200亩，李宁其实只拥有其中300余亩

，其余都由李宁的核心供应商共同打造，7家核心供应商将分

别组建服装集团和鞋业集团，在该工业园内从事服装和鞋类

生产。广东顺德永达制衣有限公司、广东顺德勤顺针织企业



有限公司、广东佛山南海的KEE拉链公司、上海的面料提供

商等四家公司共同组建的湖北动能体育用品有限公司为李宁

提供运动服装。动能服装集团达产后年产能9300万件套，形

成纺织、针织、梭织、印染、印花、绣花、衬布、扣子、拉

链、商标等产业链。由广东佛山力天鞋业有限公司、厦门厦

福立鞋业有限公司、生产鞋底的泉州怡德公司合资成立的湖

北福力德鞋业有限公司为李宁提供慢跑鞋、足球鞋、篮球鞋

、休闲鞋等各类运动鞋。而李宁公司负责物流基地和研发中

心的建设，成为价值链和供应链上的真正整合者、管理者和

分配者。。 这是李宁实施从“轻公司”变成“快公司”的一

个极其关键的战略定位。这其中，最为核心一环是如何在品

牌拉力之下，将品牌设计中心、原料供应商、制造商、仓库

、配送中心和渠道商等有效地组织在一起，亦即如何优化供

应链管理，以实现成本最小、效率最高。 但此时我们也不得

不追问，为什么品牌持有者和供应商要集中在一起建立产业

一体化的工业园？供应链的整合究竟给李宁和那些绑定李宁

的供应商们带来什么好处？ 首先，形成利益共享体。李宁从

供应链的整体价值最大化出发，联手一批认同李宁发展战略

，相信与李宁“绑定”可以取得更大的发展的供应商共同组

建工业园，在优化自身的同时带动利益伙伴共同发展，有效

整合上下游资源，打造以需求为导向的供应链管理模式，体

现了李宁与合作伙伴厚土共生、合作共赢、协同发展的理念

，从另一个角度来看，工业园形成的快速供应链将李宁及其

供应商紧紧“团结”在一起，组成战略联盟和利益共享体保

障未来发展。 其次，赢得市场先机。通过产业供应链的有效

整合，李宁可以敏锐地捕捉市场需求的变化并快速响应，获



得市场宝贵的时间先机。供应链的集中化，将缩短李宁的平

均库存天数，资金的利用率得到有效的提高。在2003年时，

李宁公司的平均库存天数为160余天，而当时的耐克的平均库

存天数为80天左右。改造后的李宁供应链，平均库存天数约

为70天左右，供应链的效率大为改观，这也成为李宁公司的

高毛利率一个有力的支撑因素。 第三，提高物流运作效率。

供应链的集中化，配套的物流环境将方便李宁的物流直发项

目运作，针对零售需求及产品属性采取差异化物流配送模式

，整合物流资源，有效降低了物流费用及缩短在库及运输时

间。之前，李宁在全国设立了多个大仓，用来储存和流转供

应工厂与经销商的货品，供应链集中之后，取消大仓就成为

一种趋势，这将有效的减少物流环节，并减少仓储的费用，

提高供应链环节的反应速度。 第四，完成供应链整体升级。

由品牌商牵头，以订单为保障，合作利益风险共享为原则，

在生产流程中，与各合作供应商实行“零距离接触”，使得

品牌商及其合作伙伴化敌为友，由早期简单的贸易关系和互

相竞争挤压的关系转而形成健康的新合作联盟，并从产能、

设备等方面全面完成了产业供应链的整体升级。 整合供应链

模式不仅保证了供应商的订单，支持了当地的发展，也将使

品牌商的供应链布局更贴合市场，对市场做出更快反应，同

时还可化解金融危机下成本上涨的压力，可以说创立了一个

多方共赢的局面。 今天对于国内众多欲做大做强的品牌企业

来说，在风起云涌变幻莫测的市场格局中，如何锻造好这条

随需而动的快速供应链，李宁再一次现身说法的证明：“一

切皆有可能”，值得借鉴与反思。 把物流师站点加入收藏夹 
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