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从批发商到零售商

时间拨回到2012年。
这一年，安踏营业额下降 14.4％，净利

润同比下滑 21.5%，这是自 2007 年在香港上
市以来，首次出现业绩下滑。此前，安踏保
持高速增长，从2008年至2011年，营业额由
46.27 亿元上升至 89.04 亿元，净利润由 8.95
亿元增至17.30亿元。

安踏遇到的问题，其实是运动品牌行业
共同的困境。那年，在中国体育用品市场，
无论本土品牌还是外资企业，日子都不好
过。“供给侧出了问题。行业经历了几年跑马
圈地式的扩张，品牌依靠疯狂开店和广告轰
炸来拉动业绩增长，有时在一条街上能看到
同一品牌的好几家门店。”北京关键之道体育
咨询公司创始人张庆说，“品牌方陷入同质化
竞争，产品缺乏特色，把标志去掉，根本没
办法分辨产品是谁家的。”

粗放式扩张背后是销量见顶、增长乏力
的隐忧。库存积压，收入锐减，关店潮来
袭，危机终于爆发。据统计，2012 年，李
宁、安踏、特步、匹克等运动品牌总库存金
额高达37.21亿元。

如何破局？安踏认为，问题出在商业模
式上。“以前安踏是批发商，只管把商品卖给
经销商，由经销商卖给消费者，至于经销商如
何运作、消费者反应如何，品牌方并不清楚。”
安踏副总裁李玲说，从经销商再经过几层分
销、零售到消费者手里，中间有巨大的时间
差，消费者看到新款，但不能及时买到；企业
闷头生产，却不知市场变动，“真正推动市场
增长的恰恰是消费者，必须以消费者为导向，
和他们建立更紧密的连接。”

安踏的想法是实现品牌批发商向品牌零
售商的转变。高管们把全国 500 多个城市、
数千家门店的安踏网点跑了个遍，一家接一
家地推行零售标准化与数字化。库存怎么处
理、产品如何陈列和定价，曾经由各地经销商
和门店说了算的问题，有了统一标准。

2014年，安踏的零售转型在销售端结出
果实：销售额超百亿元，率先走出库存危
机，巩固了国内运动品牌领军企业的地位。

今天，安踏的零售改革仍未止步，目标
是将零售店转归品牌直营。“这项工作是从
2020年开始的。直营模式能帮助品牌更好地
理解消费者需求，培育私域流量，也能够更
好落实零售标准。”李玲说。转型过程并不容
易，这意味着蛋糕的重新切分，“代价很大，
但也值得。”

打造品牌矩阵

规模不断增长的安踏，还在思考另一件
事：如何在利润率更高的中高端市场打开一
片天地？

要进军一线市场，打破消费者对品牌已有
印象是最难的。从晋江一家制鞋厂壮大而来
的安踏，一时很难实现品牌形象的重大突破。

“单个品牌也难以覆盖消费者的多元化需
求，这就需要多品牌精准定位和明确分工。”
李玲说。

安踏把目光瞄向斐乐 （FILA）。这个创
建于1911年的意大利品牌，定位中高端，一
度是全球第三大运动品牌，2005年进入中国
市场后并不顺利，连年亏损。2009年，安踏
收购了斐乐在中国的商标使用权和专营权等
所有权益，负责在中国内地和港澳地区的推
广及分销斐乐商标产品。

来到安踏手中，斐乐重焕生机。2021年
上半年，斐乐收入达到108.27亿元，为安踏
贡献总收入的近五成，利润占比则更高，成
为安踏重要的增长引擎。

收购是件高风险的事，安踏对斐乐的成
功改造，成了行业竞相学习的典范。重塑斐

乐的过程中，安踏摸索出的诸多经验对主品
牌转型也助益良多。

“我们给斐乐的定位是走运动时尚路线。
时装虽好看但缺乏运动属性，专业运动品牌
又缺乏时尚感。我们用运动面料做高级运动
时装，对市场具有引领作用。”李玲说，“而
对品牌门店全部直营化管理更是创举，门店
员工全部纳入公司花名册，这在整个零售行
业也不多见。”

2015 年以来，斐乐营收复合增长率达
56%，成为安踏体育的支柱品牌。对收购品
牌的成功运营让安踏走上了“单聚焦、多品
牌、全渠道”的发展战略。滑雪品牌迪桑
特、户外品牌可隆等在中国的商标权和运营
权等权益被安踏陆续收入麾下。2018年，安
踏又收购了世界第三大体育用品集团亚玛芬
体育，旗下始祖鸟、萨洛蒙等品牌的加入，
使安踏形成了覆盖专业运动、时尚运动和户
外运动的品牌矩阵。

如今安踏旗下已有约20个子品牌。品牌
这么多，关系如何处理？

安踏的思路很清晰：强调差异化经营。
“我们的优势是后端进行供应链方面的整合，
在生产和物流方面发挥集团规模优势，而在
前端用各自不同的品牌定位、商品创新和零
售模式满足消费者的不同诉求。”李玲说，“服

饰品牌都会受到生命周期的影响，多品牌战
略能在不同的消费周期和需求场景激发新的
消费需求。”

“安踏旗下各个品牌在目标人群、价格、
品类等方面的定位都很鲜明，可以从各自品
牌角度吸引消费者，让企业更快做大做强，
形成规模效益。”张庆分析称。

“这种重资产零售模式，不仅仅需要做好
品牌和产品，还要做好渠道和服务，在运动
市场向好时可以快速占领细分市场，但遇到
市场风险，须注意面临的资金压力。”上海良
栖品牌管理有限公司总经理程伟雄表示。

做强主品牌是必答题

在安踏发力品牌矩阵的同时，老对手李宁
把更多精力放在了做强主品牌上。2018 年，
在纽约时装周上演“首秀”的“中国李宁”系列，
凭借中国风加运动潮流的设计吸引无数眼球。

“中国李宁”试水成功为品牌注入强心
剂。此后，李宁多次登陆国际时装周，持续
推出与各大IP的联名款，通过限量发售、限
店发售等形式提升品牌形象。

“中国李宁”系列产品目标受众是年轻、
时尚、有较高消费能力的人群。如今，目标
人群更加小众的“LI-NING 1990”时尚运动
品牌门店也在线下铺开。品牌不断升级背后，
挖掘李宁IP价值的思路清晰可见。

安踏也意识到，想要实现“成为领先的世
界级多品牌体育用品集团”这一目标，仅靠“买
买买”还不够，做强主品牌是一道必答题。

运动市场对专业性、功能性要求较高，
这也是少数几个头部品牌把持这一市场而其
他服装领域市场集中度较低的原因。“整体而
言，本土运动装备品牌公司在渠道上已具备
优势，但在产品研发上依然存在差距，在中
高档装备竞争上相对弱势。国内品牌正奋力
追赶，但仍需从重营销、重渠道转向加大对
品牌和产品的投入。”程伟雄说。

“运动品牌实现可持续增长的核心动力是
产品与品牌，而支撑中国品牌突围的关键不仅
在于科技实力，还在于想办法把实力直观地呈
现给消费者。”张庆举了个例子，“耐克开创性
地在气垫鞋底挖洞，就是常说的‘开窗’，让气
垫技术可视化，从而赢得消费者青睐。”

2021年9月，安踏第一次举办创新科技大
会，最新的氮科技中底技术高调亮相。办发布
会“秀肌肉”，手机电脑等电子消费品企业常以
此宣发新产品、新成果，安踏借鉴了这一做法。

“我们的核心战略是‘专业为本，品牌向上’，在
发布会上向消费者介绍产品科技含量的同时，
还能传递‘专业运动’的品牌形象。”李玲说。

安踏的另一个想法是把奥运赛场上的科
技用到面向大众的产品中，让科技成果惠及
更多消费者。安踏已在全国一二线城市开启

“冠军店”，推出奥运品质的专业运动产品和
国家队同款休闲产品。记者来到北京合生汇
安踏冠军店发现，领奖服、领奖鞋等诸多冬
奥相关产品已售罄或断码，而且仍有不少消
费者来探询。

与国际品牌争夺赛场外“金牌”的竞争远未
结束，但中国运动品牌正在努力掌握更多法宝。

赞助运动员、运动队是品牌获
得曝光的常用手段。冬奥赛场上，
有哪些中国运动品牌跟随运动员登
上赛场和领奖台呢？

安踏赞助了中国体育代表团，
包括比赛服和领奖服，中国队此次
获得9金4银2铜，刷新参加冬奥会
最好成绩，安踏产品也多次跟随中国
运动员亮相。自由式滑雪女子U型场
地技巧项目中，获得冠军的中国队选
手谷爱凌与分获亚军、季军的加拿大
选手都是身穿安踏赞助的比赛服。

收获1金1银4铜的加拿大单
板滑雪队比赛服由李宁赞助。此
外，李宁赞助的匈牙利短道速滑队
收获1金2铜。值得一提的是，李

宁赞助的运动队与中国队有正面竞
争，在单板滑雪赛场和短道速滑赛
场上，都出现过安踏、李宁包揽金
银铜牌比赛服的场景。

匹克赞助的7个代表团中，4
个代表团共收获5金5银3铜共13
枚奖牌。作为领奖服赞助商，匹克
见证了合作代表团在北京冬奥会取
得佳绩：新西兰首次获得冬奥金
牌，最终收获2金1银；斯洛文尼
亚获得2金3银2铜，追平冬奥历
史最佳金牌数；比利时获 1 金 1
银，是其近74年来首次夺金以及
收获1枚以上奖牌。

资料来源：体育大生意公众号
（本报记者 康 朴整理）

走在潮流前列，进军一线市场

国产运动品牌勇争赛场外“金牌”
本报记者 康 朴

14年前，北京奥运会上，中国运动员领奖时
穿的是阿迪达斯。那时的中国运动品牌，与国际品
牌相比，差距不仅在资金，更多的是技术鸿沟。
14年后，北京冬奥赛场，安踏、李宁、匹克等中国运
动品牌与各国运动员一同亮相，跟随奥运健儿频频

“圈粉”，引发热议。中国运动品牌一路追赶，绚丽
绽放，奥运赛场一水儿的“洋品牌”已成历史。

2009年至今，安踏与中国奥运代表团相伴相
随，一起走过了3届夏季奥运会、4届冬季奥运
会，为20余支中国运动队打造比赛装备，用科技
硬实力助中国健儿不断刷新成绩。安踏的故事，是
中国运动品牌摆脱廉价标签实现“逆袭”的缩影。这
家成立于1991年的国产运动品牌是如何争夺赛场
外“金牌”的？
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延 伸 阅 读
2022 北京冬奥会圆满

落幕。一场冰雪盛会，不
仅 是 各 国 运 动 员 的 竞 技
场，也是各大运动品牌的
展示台。开幕式上，各代
表团入场身着的各式运动
服装、户外服装成为网友
讨论的热门话题，一连冲
上多个热搜，许多入场式
同 款 在 网 店 迅 速 销 售 一
空。这些带有运动属性的
服装火速走俏，反映出人
们对运动品牌的关注。

近年来，全球运动服饰
行业规模稳步上升。在中
国，随着全民健身持续推
进，大众健康意识不断增
强，穿着观念日益改变，运
动服饰行业前景广阔。据
统计，中国运动服装市场规
模从 2015 年的 1650 亿元增
至2020年的2540亿元，年均
增幅超178亿元。在这一背
景下，以安踏、李宁为代表
的中国运动品牌持续推动
品牌突破升级，向长期以来
由国外品牌占据的中高端
市场发起冲击。

过去，中国品牌凭借
强大的制造能力以及物美
价廉的优势享誉世界，中
国运动品牌也不例外。然
而在市场上，很多产品被贴
上“廉价”“没有科技含量”
的标签。在进军中高端市
场时，不少人表达了担心
与质疑，进而还引发了一
些喜爱运动鞋服的网友们
讨论：国产运动品牌难道就应该廉
价，卖得比国外品牌便宜？

时间总会给人答案。无论是安踏
通过收购多个海外品牌，瞄准高端消费
群体，还是李宁接连亮相国际时装周，
推出颇具时尚属性的系列中高端产品，
都证明中国运动品牌向中高端迈出了
重要步伐。很多产品的价格有提升，但
仍受到消费者青睐，这也从侧面表现出

中国企业在品牌升级方面
的积极成效。

提价可以视为品牌发
力高端化的一个表现，并不
是全部内容。贝恩咨询数
据显示，运动人群在购买产
品时，60%会考虑产品功能，
44%会考虑智能科技，二者
在所有考虑因素中位居前
列。由此来看，运动品牌拼
到最后，拼的往往是产品研
发实力、科技含量，提价的
底气恰恰来源于此。客观
地讲，国产运动品牌虽然也
争相推出各种“黑科技”，可
在研发与创新层面，与国际
巨头品牌尚存一定差距。
在某种程度上，正是产品的
科技含量推动着运动品牌
成为行业顶尖。

曾几何时，国际体育
赛事赞助商一直被国外品
牌 垄 断 ， 如 今 在 各 大 赛
场，越来越多的中国运动
品牌崭露头角。但同时，
更要清醒认识到，市场对
品牌的认可最终会回归产
品 本 身 。 好 的 产 品 跟 不
上，过快提价反而适得其
反。要想在高端市场竞争
中走得稳、行得远，深耕
科技、专注产品是不二法
门。只有这样，才能逐渐
打破消费者对国产运动品
牌 的 固 有 思 维 与 刻 板 印
象，愿为产品溢价埋单。

有专家在谈到国产运
动品牌时曾说：“以后每当

人们提起中国运动品牌，希望听到的不
再是性价比有多高，而是产品的功能和
专业性有多强。”我们共同期待这一天
早日到来。
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①：2月14日，身穿李宁比
赛服的加拿大选手马克斯·帕罗特
在男子大跳台资格赛中。

新华社记者 程婷婷摄
②：自由式滑雪男子U型场

地技巧金牌被新西兰选手尼科·波
蒂奥斯摘得，图为2月19日他身
着匹克领奖服在奖牌颁发仪式上
展示金牌。

新华社记者 薛玉斌摄
③：2 月 7 日，北京冬奥会

短道速滑项目男子 1000 米决赛
中，安踏赞助的中国选手和李宁
赞助的匈牙利选手在比拼。

新华社记者 熊 琦摄
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②②

③③

冬奥赛场的中国运动品牌


