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试探李宁公司从冠军到垫底 

2012年08月30日 10:08  来源：中国管理者传播网  作者：张华强  浏览： 次 我要评论  字号:大 中 小   

    【核心提示】李宁公司去年的营业收入、毛利均下降的事实似乎表明，仅仅在内部采取裁员、削

减成本、扮演狠角色等举措还是不够的，并购重组的战略选择亟需提上议事日程。 

 

  2012年3月底，临近尾声的李宁公司裁员力度之大，似乎超出了人们的预料（据报道，大力度的裁员让原

人力资源总监觉得下不了手——无论从个人感情还是实际业务操作层面，她都备感压力。她跟董事会进行了一

番激烈争执，董事会连夜开会，第二天便宣布与她解约。两个月之内，李宁公司的人力资源、信息技术、战略

发展、国际市场等部门总经理相继离职），显示了其聚焦核心业务、进行品牌收缩的决心；然而从1月份引进

美国私募基金TPG及新加坡政府投资有限公司GIC计7.5亿元的投资，到近日发力儿童运动市场等举措，明显意

在扩张。这是否属于新的战略迷茫尚不得而知，不过，陆续公布的2011年年报明确显示：被列为本土五大体育

用品商的安踏、特步、361度、匹克、李宁的净利润分别为17.3亿、9.66亿、11.33亿、7.8亿、3.86亿，李宁

垫底。 

 

  值得一提的是，安踏董事会主席丁世忠2010年曾表示，“我没把李宁当作我们的竞争对手，把他当竞争对

手我们不会进步。”这不能算作对李宁公司的恭维，因为安踏2011年营收89.04亿元，仅比李宁少2500万元，

但安踏营收、净利润分别增长20.2%、11.50%，李宁则分别下降5.8%、65.20%。 

 

  战略失误 

 

  1994年以来，李宁公司在较长时间内保持着中国体育用品市场的最大份额，2004年营业额超10亿。然而与

此同时，李宁公司业绩的增长幅度先后被耐克和阿迪达斯甩在身后。这两个国际大牌以强势占领了北京、上海

等一线市场，同时显现出对李宁赖以生存的二三线市场的野心；以安踏为代表的晋江草根企业随后也迅速崛

起。 

 

  在两面夹击面前，李宁这位前体操王子早已体会到市场竞争与体操竞技的不同：在体操竞技中“别人去哪

里和你没有关系，最重要的就是你怎么面对困难”；“做商业，你总是在猜别人要出什么招。”其实，李宁只

说对了一半，无论别人出什么招，做好自己的事情最重要，市场竞争与体操竞技在这一点上应当是一致的；反

映在战略上就是能力的积累和方向的执着。李宁公司恰恰在十年磨一剑的战略选择上飘忽不定，到处抓机会，

“今天走一步，明天走一步，所以打不过人家”。 

 

  在到底是侧重于本土化还是国际化的战略方向，长期含糊不清的情况下，这家体育装备供应商在3年前进
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行了一场巨大的战略转型。那时，受益于2008年北京奥运会的营销攻势，它正表现出良好的上升势头，中国国

内销售额一度超过了阿迪达斯，但张志勇和李宁公司这个时候犯了第一个判断上的错误，过于强调体育精神和

冠军效应带来的收益，避开基数更大、外延更广的篮球、足球运动，把羽毛球作为最核心。2010年6月，他的

第二个战略更为激进，把目标消费人群转向“90后”年轻人（而据调查它有50%的消费者年龄为35至40岁），

Slogan由“一切皆有可能”(Anythingispossible)更改为“做出改变”(Makethechange)，并决定向对手的大

本营——欧美市场发起挑战。现在看来，重塑品牌是最为失败的一次战略布局，至少它至今没有告诉消费者：

李宁公司到底在做出什么样的改变。 

 

  与此形成对照的是，匹克在几乎和李宁公司同时提出做国际化品牌的运动品牌后，凭借20多年的坚持，已

获得NBA等国际顶级赛事组织的认可。 

 

  管理问题 

 

  从李宁公司内部透漏出的怪现象来看，人们的确很难相信那些低级错误会发生在一家完全要“自食其力”

的民营上市公司身上，会以为穿越时光来到了一家1980年代的中国国有企业。按照张志勇的说法，“这架在飞

行中不断修理的飞机遇到了空前的挑战”，种种管理乱象已经不属于管理风格温和、中庸的范畴： 

 

  战略宽泛与管理粗放并存。李宁公司的第一任市场部经理在离职后向媒体披露：李宁公司增长速度放缓有

其内因，“在成本控制和运营效率方面做得都不是很好”。德意志银行的研究报告称，尽管李宁公司2011年收

入预计比2010年下降6%至7%，但整体费用，包括经销成本和行政开支，却预计同比增加7%至8%。李宁自己也承

认，“我对于交易和成本都不敏感”。有这样的软肋，进行战略决断就少了几分底气；反过来折射到执行层

面，难免会出现管理粗放。 

 

  轻资产的理想设计与库存的现实压力并存。按照TPG对总部员工裁员的要求，即使达到高达30%的比例，也

只能把人力成本降低到占集团销售额比重的0.5个百分点；然而知情者披露，真正造成李宁公司资金链重负的

是从2009年开始出现的库存危机，2011年年末的库存比2010年同期增加了2亿元，而且还将从经销商那里回购

总额达3亿的存货。沉重的库存压力与李宁公司既定的以轻资产取胜的商业模式定位显然不符。 

 

  部门之间谁都认为自己重要与谁都没有自己明确的思路并存。长期以来，李宁的销售部和产品部缺乏一个

协调机制，各自站在自己的立场看问题，都认为自己才是主导部门——前者往往根据销售经验判断产品是否好

卖，而后者则认为自己设计出的好产品没有被及时推上市场。然而各级管理层都很难“按照自己的能力担当责

任，直接决策”。职员工把他们的角色描述为“传声筒”——他们要耗费很多时间开会，无法形成自发的管理

思路。 

 

  资源不足，资源下沉并存。过于分散的战线分化了李宁的市场投入，执行不力更增加了运营成本，执行层

总是觉得缺人、缺资源、缺经费。然而在关键环节，即使“级别非常低的人也能操纵很多资源”，拿到回扣后

就能决定交易。就在前不久，一位级别并不高的品牌部员工因为收受回扣被内部查处，直至被公司起诉。 

 

  退隐还是迷茫 

 

  当强大的竞争对手战略挑战面前，李宁公司的领军人物似乎游离在战略调整之外，退隐、抽身等类似的字

眼近年来总是与李宁挥之不去。 

 

  按理，淡出公司的日常管理应当更有利于对战略问题进行客观的思考，甚至可以表现出“胜似闲庭信步”

的大将风度。也就是说，李宁“退隐”要么是自信的选择战略，要么是被战略选择所累。尽管李宁称自己“不

是一个标准的商人”，但是当企业做到一定程度时，理应“守职而不废”，绝不能放弃对战略的主导，尤其是

在竞争对手咄咄逼人的情况下，否则就是对公司、自己的不负责任。奇怪的是，越来越隐身的李宁，制定了更

高更远的“目标”：“要成为全球前5名，到2018年，我们有20%的份额必须来自全球。”如果可以把目标当作

战略的话，那已经包含了对竞争对手能力的低估。 
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  在东方文化氛围中，战略的执行具有人格意义。谁提出的战略处于主导地位，谁就是战略执行的灵魂人

物；而公司的灵魂人物理应成为战略的倡导者，这和善于用人是两回事。只有当战略确定后，善于用人才有可

评价的标准。李宁公司似乎相反，在战略问题没有实际解决之前，就试图“构造出一个强大的组织来领导、运

行这个企业”，由所用之人来解决战略问题。即使所用之人应当为战略失误承担责任，而公司的灵魂人物只要

没有及时出面校正，还是要承担最终的后果。而且这时候的战略执行仿佛失去了灵魂，后果比战略偏差更危

险。这样一来，李宁公司被对手超越或逼仄也就不足为奇了。 

 

  与李宁的温和、洒脱形成对照的是，CEO张志勇像是坐在了一个火山口上，他在一封致员工的信中坦承，

近两年一直试图在短期内找到解决这一系列问题的方法，在战术上不断尝试，期望能够快速好转，“但结果难

以乐观”。战术的调整当然解决不了战略问题。 

 

  去李宁化又何妨 

 

  其实，李宁在一年前的年会上已经痛下决心：一定要停止在专业体育和运动时尚之间的摇摆，专注于体

育；要把资源从各个子品牌收回来，集中于李宁这个核心品牌。然而李宁公司去年的营业收入、毛利均下降的

事实似乎表明，仅仅在内部采取裁员、削减成本、扮演狠角色等举措还是不够的，并购重组的战略选择亟需提

上议事日程。 

 

  如果不能击败他们，就联合他们。这种竞合逻辑应当与李宁的性情并不相悖，也和李宁公司已经实施的

“可转换债券”的股权交易思路相似。当然，在并购重组中也有李宁公司被并购的可能，重组后的公司未必一

定要沿用李宁这个名称。李宁曾经表示，他希望把“LI-NING”做成一个能够领导产业潮流的国际体育品牌：

“我当初要做的是这个品牌”。重组后的公司能否满足李宁的夙愿，取决于对该品牌理性评估的结果和实力的

比较；包括李宁个人的进与退，都不能以个人性情为转移。如果说并购重组可以是李宁彻底的退隐，那李宁似

乎不难乐观其成。因为他早有这样的底线：“不能因为我毁了企业，也不能因为企业把我毁了。”保有享受自

由的情怀，急流勇退要比强行洗牌好的多。 

 

  李宁公司果真在并购重组中去李宁化，也应当以双赢或者多赢的战略选择为重。著名发明家爱迪生创立的

爱迪生通用电气公司，在1892年的并购重组中与汤姆森－休斯顿电气公司合并，改名为“通用电气公司”，即

GE。艾迪生的名字虽从公司的名称中去掉，但其开创的事业依然在影响着今天的世界，GE是道·琼斯工业指数

1896年设立以来唯一至今仍在指数榜上的公司，其销售收入在最近的4年中一直位于世界第一或第二。艾迪生

离开GE后，从事自己钟爱的发明事业而终其一生。这正如李宁喜欢自由的生活，即使他果真连股东都不当，最

终进入历史的仍然可以是那个伟大的体操运动员。 
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