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摘 要

体育产业是我国的朝阳产业，我国也已成为体育用品出口大国，并开启了国

际化进程。但是，我国体育用品行业总体还是存在着国际市场进入模式创新不够、

自主品牌国际竞争力不强等诸多问题，致使体育用品企业的国际化进程受阻。李

宁体育用品公司作为我国自主名牌企业已探索国际化之路多年，但国际化效果并

不明显，国际市场占其营销比重仍然较低，说明其国际化模式存在进一步优化的

可能。

论文在回顾总结国际市场进入模式国内外相关研究文献的基础上，结合李宁

体育用品公司国际化经营现状，系统分析了其进入国际市场所采用的进入模式现

状及存在的问题，并通过财务指标法对其国际市场进入模式的财务绩效进行了进

一步的检验，以证实其采用的进入模式是否需要进一步的优化，并据此提出优化

路径与具体对策建议。论文的研究发现：李宁体育用品公司的国际化以美洲市场、

欧洲市场和东南亚市场作为目标市场，并以出口作为进入美洲市场的进入模式，

以特许经营作为进入欧洲市场的进入模式，以新建全资子公司作为进入东南亚市

场的进入模式；李宁体育用品公司的国际化虽然经历了较长时期且取得了一定效

果，但其国际市场进入模式还存在着各目标市场进入途径过于单一且缺乏新意、

目标市场进入模式与进入动因不完全匹配、目标市场经济环境了解不够进入时机

把握不准、不同目标市场进入模式下的主打产品和广告宣传方式选择不当等问题；

而且纵横向从盈利能力、偿债能力、营运能力及发展能力四个方面实证的公司综

合经营绩效也支持李宁体育用品公司国际市场进入模式存在不足的结论，公司收

入的大部分仍然来自于国内市场的基本事实表明李宁体育用品公司国际市场进

入模式尚存在较大的优化空间。为此，在优化进入原则和路径之后，论文提出需

根据企业实际情况，在符合自身条件的基础上创新进入模式，采用混合进入模式，

即针对同一市场至少选择两种以上的进入模式以提高进入效果，同时提高进入模

式选择依据的科学性等使李宁体育用品公司能够进一步优化国际市场进入模式

的对策建议。

关键词：企业国际化 市场进入模式 李宁体育用品公司 优化路径 对策建议
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Abstract
The sports industry is a thriving industry in China, and China has

also become a major exporter of sports goods. The 14th Five Year Plan

for Sports Development formulated by the General Administration of

Sport of China has created a favorable policy atmosphere for the

prosperous development of the sports industry. However, there are many

problems in China's sports equipment industry, such as severe

dependence on the domestic market, insufficient innovation ability in

international market entry models, and weak international

competitiveness of independent brands, which have hindered the

internationalization process of sports equipment enterprises. Li Ning

Sports Goods Company, as an independent brand enterprise in China, has

been exploring the path of internationalization for many years, but the

internationalization effect is not obvious. The proportion of international

market in its marketing is still relatively low, indicating the possibility of

further optimization of its internationalization model.

After reviewing and summarizing the domestic and foreign literature

on the international market entry mode, combined with the company's

international management status, the paper systematically analyzes the

entry models and existing problems adopted by Li Ning Sports Goods

Company to enter the international market. Through the financial
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indicator method, the paper further tests its international operation

performance, confirms that the entry models it adopts do need to be

optimized, and finally proposes specific optimization paths and

countermeasures. The research results found that the problems of entering

the mode mainly focus on the following aspects: in the mode selection,

the selection basis is not accurate enough and unscientific. At present,

only traditional international market entry models such as exports are

used, which are too single and lack novelty, making it difficult to compete

with existing competitors in the international market, and the level of

innovation is low; In the selection of target markets, due to insufficient

understanding of the policy and economic environment of the target

market, it is difficult to grasp the timing of entry, which can easily lead to

entry failure and affect the effectiveness of international market

operations; In terms of product coordination and company promotion, the

main products and advertising methods chosen for different market entry

modes should be differentiated, not blindly imitated, and highlight the

unique characteristics of the enterprise. Finally, the optimization path and

countermeasures are mainly proposed to address the above issues. Based

on the international development strategy of Li Ning Sports Goods

Company, the first step is to optimize the entry principle and make good

path choices. Secondly, carry out strategy optimization. To make good

use of the advantages of the enterprise itself and solve the problems of
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low effectiveness and high risk of existing entry modes, based on the

influencing factors of international market entry modes, combined with

in-depth research on the target market, continuously optimize existing

modes, innovate multiple entry modes, build a solid foundation for

international business, improve the company's business performance after

entering the international market, and provide assistance for subsequent

development in other target markets.

Keywords：Enterprise internationalization；International Market Entry

Mode ； Li Ning Sports Goods Company ； Optimized path ；

Countermeasures and suggestions
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1 引 言

1.1 研究背景

我国体育用品市场迅速增长，新兴体育用品企业如雨后春笋般涌现，国内体

育用品市场竞争愈演越烈。据业界统计分析资料表明，全球体育用品销量的 85%

来自知名品牌，全球十大运动产品品牌均由美欧等国家所掌握。跨国企业经过长

期发展，规模足够庞大，各方面实力都十分强劲。这些在国际市场上享有超高知

名度的企业，随着自身规模不断扩大以及独特品牌优势，逐年提高在中国市场销

售份额，给我国本土企业的发展带来了很大竞争压力。面对国外体育用品企业强

势发展劲头，留给我国体育用品企业可开发的国内市场空间已经不多，因此需要

走出国门，去向海外市场，寻求更多的细分市场机会。

我国是全球体育用品出口大国，体育产业在我国市场正蓬勃发展。经查阅联

合国贸易数据库，2021年中国体育用品出口额共计 569.75亿美元，全球体育用

品出口总额 1540.98亿美元，占比高达 37%。从 2021年开始，接下来五年内体

育产业将一直处于上升期，随着政府开始倡议全民运动并提出以运动拉升体育用

品消费理念，体育装备市场迎来了一大波热潮，尤其 2022年北京冬奥的顺利完

成，使国内体育用品厂商有了较大营收增幅。因此我国体育用品企业的发展前景

十分广阔，帮助更多企业走向国际市场，实现国际化可以助力我国体育产业的接

续发展。我国体育用品出口总量虽大，但本土品牌中有国际知名度者却少，国际

竞争力不足，受限于传统贸易模式。在中国运动装备产业中，由于本土市场的日

益饱和，进军海外市场显得至关重要。因此优化国际市场进入模式，制定完善进

入策略是企业国际化的第一步。目前而言，大多数中国体育用品企业的国际化经

营尚处于初级阶段，缺乏成功进入模式，需有效利用各种资源，借鉴学习跨国企

业国际化独特经验，在此基础上制定符合企业自身实际情况的国际化发展路径，

选择科学进入模式，不断增强国际竞争力。

李宁体育用品公司自 1990年成立以来，经过 30多年的发展，已经从一个不

知名的小企业逐渐发展为国内体育用品企业中的发展主力军，尤其在近几年“国

潮风”兴起的背景之下，企业在国内的发展势头一片向好，与安踏等几大国潮体
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育企业几乎占据了国内本土体育用品市场。但是反观他们在国外的发展，却极大

的落后于如阿迪、耐克等国际化已经十分成熟的国外体育用品企业。虽然李宁体

育用品公司通过国内市场原始资本积累已经拥有国际化基础，但依旧有国外市场

了解不准确、市场进入难，进入模式过于传统和单一、缺乏创新力、品牌营销策

略与实际不符、品牌国际知名度低等问题。国际化应怎样进行、国际化策略应怎

么制定、国际市场进入模式怎样优化才能让企业进入国外市场得到好的经济效益

是当下重点。为实现企业国际化动因，更好促进企业国际化，国际市场进入模式

的研究极为关键，不仅在目标市场类型上，目标市场发展潜力和空间都是企业需

重点考量进入模式的影响因素，因此，对李宁体育用品公司而言，国际化成功的

第一要务就是要克服已有进入模式的问题与缺陷，不断探寻适合企业自身条件和

国际市场情况的最优进入模式，才能提升国际化经营效果，在国际市场站稳脚跟

获得更大发展空间。

1.2 研究目的与意义

1.2.1 研究目的

李宁体育用品公司作为国内体育用品龙头企业，其国际化探索之路具有一定

的代表性和可复制性。本文通过分析李宁体育用品公司进入国际市场的动因及国

际化经营现状，运用国际化经营相关理论探讨企业国际化进入模式存在的问题及

其原因，并提出具体的优化路径与对策建议，从而提高李宁体育用品公司后续进

入其他国际市场的成功率，帮助其赢得更大的国际化发展。同时，也为其他体育

用品企业的国际化经营提供一些启示和建议。

1.2.2 研究意义

本文通过研究李宁体育用品公司进入国际市场的模式，根据其存在的问题及

原因进行一定的优化分析，从而提高企业后续进入其他国际市场的成功率并在当

地拥有核心竞争力。通过国际市场进入模式的优化研究，不仅可以为李宁体育用

品公司国际化经营提供帮助，促使其提高品牌及产品知名度以获得更高市场占有

率及利润，并增强企业国际市场竞争能力，实现海外业务进一步发展。而且国内
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其他体育用品企业也能从李宁企业的案例研究中得到一定经验启示。根据公司自

身实际情况的不同以及李宁企业的经验，已经进入国际市场的企业可以对已有模

式进行优化，还未进入的企业也可以选择更适合自身条件和目标市场情况的进入

模式，根据进入目标市场后的经济效益不断优化进入模式，赢得国际市场发展先

机。本文研究不仅对李宁体育用品公司成功进入国际市场提高国际化有着重要战

略意义，也为其他国内体育用品公司国际化发展提供启示。

在理论上，由于我国体育用品企业国际化进程短，国际化经验不足，尚未形

成有代表性的国际品牌，因此很少有学者对我国体育用品企业进行专业国际化研

究，通过优化进入模式进而帮助企业国际化经营的研究更少，目前大部分文献资

料还是聚焦在具有高知名度的国外体育用品公司上。所以，本文主要研究对象选

取了我国体育用品企业中具有领先地位的李宁体育用品公司，全面研究其国际化

经营现状以及进入模式，从理论上对中国体育用品企业进入国际市场的模式优化

部分进行填补，希望给本土企业国际化一些经验启示。对其动态进入国际市场的

分析也可以为研究发展中国家的企业国际化问题添砖加瓦。

1.3 文献综述

1.3.1 国际市场进入模式的内涵与类型研究

（1）国际市场进入模式的内涵

关于国际市场进入模式的内涵定义，国内外还没形成统一。Anderson and

Gatignon（1986）首次对国际市场进入模式进行了解释，指出这是公司经营业务

成功进入国外市场的一种策略选择方式。Root（1987）将其定义为“一种组织和

执行国际企业交易的方式”，企业将从各种差异化的国际市场进入模式中选择最

符合公司自身特点的进入模式开展对外投资。当然它也可以是一种制度安排，即

公司进行资源转移的一种方式。通过这种方式，可以把企业人力资源、管理经验

等资源转移到其他进行市场空间探索的地区，是公司进行跨国市场经营的基础

（Tse and Pan&Kevin， 1997）。Anderson（1997）指出国际市场进入模式可以

理解成一种机构式安排，主要负责公司管理国际企业间交易。比如合资、契约式

转移以及独资等。Malhotra（2003）指出，进入国际市场的过程实际上是公司和
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国外其他开展合作的公司进行商品交易的进入过程。

合理选择国际市场进入模式是公司顺利国际化的开端，选择模式的正确与否

直接关联企业的国际化经营成果及财务绩效。在 Anderson and Gatignon（1986）

等人的研究基础上，Hill， Hwang and Kim（1990）发现了传播风险、控制和资

源承诺是会影响企业进入差异化国际市场模式选择的三个内部特性基础。在这三

个特性之外，Chu and Anderson（1992）， Pan and Tse（2000）等人研究了进入

模式的另一个内在特质即潜在利润回报，当控制以及资源承诺程度提高时，潜在

利润回报也会加强。

我国国内学者关于国际市场进入模式的研究时间起步比国外学者稍晚，张传

忠（2004）认为公司进入国际市场即扩大了经营活动范围，并且将其延伸到了母

国以外，再从母国以外的市场区域中经营业务并收取利润。在有形资产和无形资

产之间进行跨国跨区域的资源转移就是进入国际市场的过程（朱晋伟，2015）。

桂檬、朱建林等（2017）汇总了部分关于国际市场进入模式的定义内涵，将其归

纳为一种公司为了扩大海外经营空间，扩宽业务经营范围从而选择进入国际市场

获取利润时的方式选择，可以帮助企业将企业资源安排至国外市场从而实现国际

化经营目标。

企业进入国际市场的行为从根本上看其实是一种将企业的产品技术等资源

通过各种方式使其能被海外消费者认可并流通在国际市场之中的过程。国际市场

进入模式就是公司在扩大国际经营范围扩宽国际业务活动时选取的将企业内部

资源及服务向国外市场转移的一种方式。不同进入模式下公司需要承担的风险和

成本以及获取的利润不同。在进入国际市场时选择适合企业自身发展的进入模式

既能满足企业拓宽跨国业务要求，同时也是企业国际化经营重中之重，直接关系

企业国际化进程。

（2）国际市场进入模式的分类

国内外学者对于进入模式类型的研究有很多，可以从不同的角度去划分进入

模式。Kogut and Singh（1988）将国际市场进入模式分为了合资、并购和绿地投

资三种，依照企业被控股程度进行区分。跨国公司国际市场进入模式按生产要素

交易的难易程度可大致分为三类，即合资、契约和全资子公司（Brouthers and

Hennart，2007）。国内很多学者在基于国外学者研究基础上，将理论和实际结
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合做了更深入的探讨。鲁特等（1991）将国际市场进入模式分成出口、契约和投

资三类。李青（2008）认为国际市场进入模式还有战略联盟，接近二分之一的公

司不会只用一种进入模式进入国际市场。李波（2005）从理论上进一步深入分析

进入模式，指出混合模式必须包含两种以上进入模式，并将其细分为分离模式、

结合模式和竞争模式三种类型。周茂等（2015）从投资标的角度将国际市场中对

外直接投资类型的进入模式进行细分。于远航（2017）从权益分配角度将进入模

式进行区分，权益模式包括合资经营和独资经营，非权益模式包括出口和契约。

张梓轩、田源（2017）细分了企业国际市场进入模式，分为直接出口、衍生品的

特许经营和国际直接投资等。冯乾彬等（2023）按照控制度和资源承诺的高低对

数字经济背景下互联网金融企业的主要进入模式进行分类。郭梦瑶、熊名宁等

（2021）指出如果按照公司进入国外市场的阶段进行区分，可以分成出口、海外

代理销售、销售子公司以及设立子公司生产基地。综上所述，虽然学者们对国际

市场的进入模式分类随着划分角度不同而纷繁复杂，但总体上可以大致归为出口、

非股权进入和对外直接投资。

1.3.2 影响进入国际市场模式的因素研究

影响公司选择国际市场进入模式的因素很多，由于大部分研究的目的、方法

和对象等存在差异，因此学者对影响因素的理解也不尽相同。选择确定进入模式

的关键在于分析比较不同环境下不同的进入模式可能造成的影响以及该模式本

身的适合程度，是否可以帮助企业成功进入国外市场。只有对影响因素进行考量，

才能帮助企业找到最适合进入海外市场的进入模式。

从国外学者的研究来看，Root（1987）认为影响企业进行国际市场进入模式

选择的因素分为对外经济环境政策、竞争格局、国内市场规模和生产成本。Kogut

and Singh（1988）研究了文化距离带来的影响，得出地区之间的文化差异和跨国

公司经营成本密切相关。Pan and Tse（2000）等人主要研究了母国文化特色对公

司选择市场进入模式的影响，得出结论：文化距离和进入模式控制程度的高低为

相反关系，文化距离越大，公司进入该市场越倾向控制程度低的进入模式，避免

因两国间文化差异水平过大引发矛盾，从而影响企业国际化。Pan（2002）and

Kouvelis et al.（2001）主要研究了进入模式中影响企业所有权结构决策的经济因
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素，例如母国融资成本等，而Wei Z et al.（2023）则为提高制度距离、股权进入

模式研究的有效性和可靠性提供了思路。Joseph A et al.（2022）的发现为发展中

和新兴市场的中小企业管理者在进入模式决策方面提供了理论和实践启示。此外，

国外市场参与程度与国际化结果之间存在直接关系。Said E et al.（2024）指出，

当中小企业也使用比仅出口具有更高学习潜力的进入模式时，国外市场参与强度

与国际化结果之间的正向关系得到加强。

我国学者张一驰（2001）和桂檬等（2017）将影响国际市场进入模式的因素

概括为企业外部因素和内部因素。外部因素指东道国和母国的文化、经济、政治

等，东道国的政策因素将直接影响企业的进入模式（郑霞，2015）。谢孟军（2013）

将制度影响因素分成了三大类，即经济、政治和法律制度，系统研究了制度质量

对我国出口贸易区位选择的影响。刘琳（2015）提出市场技术水平差距越小，公

司越愿意使用控制度低的进入模式。桑子轶和郭建全（2017）对经济距离概念进

行探讨，指出如果经济距离过大，将给企业进入市场带来风险，因此公司往往会

采用并购的方式来有效规避这种不利影响。王恕立和向娇娇（2015）主要从目标

国经济、政治、法律制度以及宏观经济环境四个方面对影响企业市场进入模式选

择的因素进行研究，影响因素为母国投资动机和目标国制度质量。茹憬等（2015）

研究了企业竞争能力和管理能力以及公司内外部制度因素的影响。杜晓君等

（2017）分析了东道国政策风险的影响，并得出结论，如果目标国政策风险较高，

我国企业往往会以独资形式进入该国市场。吴小节等（2018）认为母国区域制度

质量与我国民营企业进入国际市场的模式选择呈正相关。谭晓霞等（2022）从制

度和企业资源两个角度探究了东道国制度环境、制度距离、文化距离、跨国经验、

政治资源和研发能力六大因素的相互作用对中国企业海外市场进入模式选择的

影响。政府治理水平较高且制度环境较差的国家，不适宜采用高控制度高资源承

诺的模式进入；当制度环境较差时，可采用战略合作的方式进入，避免政治风险。

冯乾彬等（2023）认为互联网金融企业会倾向于进入市场需求较大和基础设施较

完善的地区，多选择进入母国周边邻近国家。

对于不同的企业来讲，他们在选择不同的目标市场时往往会采用不同的进入

模式，这说明企业内部因素也会影响其模式选择。内部因素多以企业自身为核心

进行研究，桂檬等（2017）将企业因素进行了总结，分为技术资源、团队特征、
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组织规模以及市场能力等方面。黄臻峰（2010）指出科技型中小企业跨国经营核

心为公司是否能形成整体，公司人员是否拥有团队凝聚力，是否能够实行多种期

权激励措施。刘红燕（2014）指出影响科技型中小企业进入国际市场路径选择的

是公司的学习能力、社交能力以及知识掌握密集程度。李凝等（2014）认为中小

企业选择跨国市场进入路径的关键内部因素为公司国际化程度及经验、管理团队

的社交能力和社交网络、组织架构的一体化程度以及公司整体的学习力、知识掌

握度、组织文化以及公司产业技术特性。刘军伟（2018）研究了社会资本和企业

家精神影响企业国际化路径选择的机制。李春顶（2009）深入到了新贸易理论层

面，研究了企业生产率对公司进入模式的影响，他认为，生产率低的公司适合出

口贸易，而生产率高的公司可以直接选择对外投资。此外，战略因素也会对企业

进入国际市场的模式选择带来影响（蒋瑛和罗明志，2011）。高振和江若尘（2018）

认为，公司资源条件与市场交易成本因素会对企业进入国际市场的模式选择造成

影响。公司资源条件指公司规模和管理经验等；市场交易成本因素主要指交易行

为和次数等等。

梳理完相关文献可以得出，影响国际市场进入模式的因素众多，整体上可以

分为企业内部因素和企业外部因素。内部因素指产品特征、公司实力和资源条件

以及国际化经验等。外部因素主要指东道国因素和母国因素，主要涉及经济环境、

政治环境、社会环境以及技术环境等方面。

1.3.3 李宁体育用品公司及其国际化经营研究

目前我国学者关于体育用品企业国际化的研究主要集中问题和策略，从企业

外部营商环境包括政府行为、法律制度和经济环境等、企业国际化遇到的机会和

挑战、存在的问题以及如何优化这些内容进行深入研究。侯琦（2009）在对李宁

体育用品公司的分析中提出应结合我国传统文化进行营销新理念。黄璐（2014）

主要剖析了李宁体育用品公司国际化中遭遇危机的深层次影响因素。吴延年等

（2010）研究了四家经典企业，通过分析其财务绩效得出结论企业提高盈利能力

加大营业规模的必经之路只能是国际化。李俊丽（2011）主要分析了国产体育品

牌在国际营销中遇到的困境并提出解决建议。

以上文献主要聚焦于案例公司的特定国际化现象，只针对其国际化进程中某
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方面特定问题进行研究，国际化的全面分析比较欠缺。李迪（2016）采用了蛛网

模型方法对我国几大本土体育用品企业进行了国际化测量，包括李宁、安踏等知

名企业，针对他们在国际化进程中遇到的困境和难题提出相应解决措施。陈正奇

（2014）从企业宣传和广告的国际化、营销渠道国际化、品牌定位战略的调整等

微观角度进行了李宁体育用品公司的国际化策略研究。黄梅芳（2018）的知名体

育用品企业并购案例分析给我国体育用品企业国际化提供了思路，用两个经典案

例耐克并购匡威和阿迪达斯并购锐步提供了资本进入形式新参考。于翠云（2012）

指出了外部环境给李宁企业国际化带来的影响，主要分析公司进入国际市场的路

径安排。

黄璐（2014）指出专业针对我国体育企业进入国际市场的模式研究目前很少，

更多的是包含在对企业国际化的分析里。李宁体育用品公司作为国内体育产业最

早一批开始国际化的企业之一，进入国际市场采用的第一个进入模式是出口（李

军岩，2015）。但由于企业国际影响力较低，公司的进入未能带来好的经济效益，

反而遭遇了严重损失。之后企业开始调整，以特许经营的方式开拓欧洲市场（冯

婷，2021），以对外直接投资的形式进入东南亚市场（赵海权，2010）。这么多

年虽国际化进程缓慢，但一定程度上也累积了企业国际化经验。

2008年北京奥运会的举办成功让体育用品企业国际化进入大众视野，李宁

品牌也以十分迅猛的速度在国内打响了知名度。但是在那之后人们讨论的热度消

减，作为赞助商的李宁体育用品公司虽然凭借体育赛事的热度一度出现在了国际

市场中，但公司却并未抓住此次机会，未能实现国际化进程的突破，加上公司国

际市场销售情况不太乐观，甚至国内市场销售份额也出现下降。近年来虽公司在

国外市场的销售额有了增长，但是整体来看国际市场销售占比依旧很低，国际化

进程依然缓慢，对比国内其他体育用品顶尖企业如安踏的国际化之路，李宁体育

用品公司国际化发展存在很大问题。

1.3.4 文献简评

国内外学者对国际市场进入模式的研究内容比较全面。在国际市场进入模式

类型上，可分为出口模式、非股权进入模式和对外直接投资模式三种类型，这是

国内外学者基本统一分类标准。但是到目前为止，关于企业国际市场进入模式的
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影响因素还未形成统一论述，经过系统梳理之后发现可大概分成两类：企业内部

因素和企业外部因素。内部因素包含产品特征、公司实力和资源条件以及国际化

经验等。外部因素主要指东道国因素和母国因素，主要涉及经济环境、政治环境、

社会环境以及技术环境等方面。经过文献整理发现，目前论述偏向于研究制造业

国际化，而对体育用品企业的国际化研究相对较少。

对于李宁体育用品公司及国际化经营的研究，大多数学者围绕的都是其国际

化程度及战略发展上，模式研究也大多杂糅在国际化问题中，很少专门围绕其国

际市场进入模式进行研究发现问题并优化。但是对于企业的国际市场扩张而言，

进入模式无疑是一块敲门砖，是决定国际化战略及后续经营能否成功的关键。因

此研究李宁体育用品公司进入国际市场的模式在其整个国际化发展过程中十分

重要，也是本文研究的重点。

1.4 研究思路、内容与方法

1.4.1 研究思路

本文遵循“先提出问题，再分析问题，后解决问题”的逻辑思路。首先大量

查阅有关文献，对现有文献进行整理和综述，梳理国际市场进入模式的内涵、类

型及影响因素。其次，分析李宁体育用品公司国际化经营现状，结合相关理论系

统梳理其选择的国际目标市场及进入模式并进行评价，找出存在问题并进行原因

分析。根据公司进入国际市场模式的财务绩效评价，再次总结其进入国际市场模

式的不合理表现。最后提出优化路径和对策建议，同时也给到国内其他体育用品

公司一些启示。

1.4.2 研究内容

本文研究内容主要由六个章节组成。第一章为引言，主要介绍研究背景、研

究目的与意义、文献综述、研究思路、研究内容与方法，同时阐明论文可能的创

新点与不足。第二章介绍李宁体育用品公司国际化经营现状，包括公司简介、进

入国际市场动因以及国际化经营现状。第三章为李宁体育用品公司进入国际市场

的模式分析，包括选择进入的目标市场以及分别采用的进入模式，并对国际市场
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进入模式进行评价分析，根据实际运用效果找出存在问题及原因。第四章评价李

宁体育用品公司进入目标国际市场模式的财务绩效，运用财务指标法对各项国际

化经营指标进行检验，结合数据反映的实际经营效果对进入模式不合理表现及原

因再次进行总结。第五章为李宁体育用品公司进入国际市场模式的优化，通过研

究其采用的进入模式存在问题及原因提出相应的优化路径和建议。最后第六章给

到结论与启示，主要为其他企业在进行海外市场扩张时模式选择和模式优化上提

供相应的经验教训，从而帮助企业选择最佳的进入模式并提高进入模式经济效果，

从而提高进入市场成功率和国外市场占有率。

具体框架如图 1.1所示：

图 1.1 研究框架

李宁体育用品公司国际化动因与现状分析

李宁体育用品公司进入国际市场的模式优化

李宁体育用品公司进入国际市场的现有模式分析

李宁体育用品公司进入国际市场模式的财务绩效评价

财务绩效评价体系构建原则 财务绩效评价指标选取 横向对比分析 纵向对比分析

李宁体育用品公司进入国际市场模式的优化分析

优化原则与路径选择 优化策略

结论与启示

目标市场选择分析 国际市场进入模式评价分析国际市场进入模式选择分析

公司概况 国际化动因分析 国际化现状分析

研究背景 研究目的及意义 研究内容及方法文献综述
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1.4.3 研究方法

（1）文献综述法。相关文献的研究为李宁体育用品公司的国际化及进入国

际市场的模式研究提供了理论基础。

（2）案例研究法。通过运用案例研究法，系统地收集数据和资料，对李宁

体育用品公司的国际化经营现状及其进入国际市场选用的模式进行介绍，分析并

总结出该案例选择的特点。

（3）财务指标法。财务指标法基于因子分析法，是一种公司财务绩效分析

方法，主要对李宁体育用品公司进入国际市场模式的国际化经营绩效进行评估，

可以评判各项财务指标达到程度，用于李宁体育用品公司进入国际市场模式后的

财务绩效评价。

1.5 创新点与不足

1.5.1 创新点

目前大多数研究都集中于制造类企业国际化，研究对象多为制造类大型跨国

企业，对其他行业特别是体育用品企业“走出去”的研究相对较少，缺乏普及性。

本文选取国内体育用品龙头企业李宁体育用品公司进行研究，在进入模式的优化

分析方面进行具体优化路径研究，具有一定创新性。因此，本文的研究有一定代

表性和新颖性，希望可以给我国其他体育用品企业提供相应建议。

1.5.2 不足

本文基于李宁体育用品公司公开信息及内容进行研究，由于难以掌握企业内

部独家信息，因此搜集整理相关数据信息面临较大阻碍，论文研究不够全面深入。

此外，目前学术界对于企业国际化的研究对象多集中于制造业，针对体育用品企

业进行国际化研究的论述相对较少，所以在文献搜集和阅读上无法更加深入。并

且公司进入国际市场的模式优化研究本身难度较深也比较复杂，由于本文篇幅限

制，无法做出更深入和更细致的内容研究，这使得本文研究有一定局限性。
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2 李宁体育用品公司国际化动因与现状分析

2.1 公司概况

李宁体育用品公司于一九九零年成立，是我国一家知名体育用品企业，由著

名体操运动员李宁先生创办，公司名称也来源于李宁先生本人姓名。在我国最早

体育用品市场中，李宁体育用品公司凭借着其创始人李宁先生“体操王子”的超

高知名度，很快就打开了国内市场并在行业中拥有了一席之地，李宁品牌也迅速

成为家喻户晓的品牌。之后，为了获取更多优质资源以扩大企业发展规模，公司

于 1993年将总部搬至北京，并于 2004年在香港上市。

李宁体育用品公司一直致力于成为国际一流的综合型体育用品集团，其发展

战略为“单品牌、多品类、多渠道”。公司规模庞大，据国内外统计总共有几十

家分公司和子公司。产业涉及运动服饰及鞋类产品，同时提供器材以及配件产品，

主攻专业及休闲领域。公司拥有知名产品包括红双喜乒乓球类产品、Kason（凯

胜）羽毛球类用品、AIGLE（艾高）户外运动品类、Danskin舞蹈和瑜伽时尚健

身品类。主打品牌有李宁 LI-NING、LNG、李宁儿童 YOUNG，李宁儿童 KIDS

和弹簧标等，业务范围涉及品牌设计、研发、销售、制造和零售。

李宁体育用品公司在我国体育用品产业中具有引领地位，其体育用品更是涵

盖多个领域，从专业及小众体育到大型体育项目（包括篮球、田径以及综合训练

等）都可见其身影。借助于“体操王子”李宁先生的体坛资源和名声，公司一经

出世便名声大噪，颇受人们关注和欢迎。同时，李宁品牌也一跃进入国际视野，

被大众熟知，品牌文化为追逐不朽的体育精神。如图 2.1所示，李宁体育用品公

司的品牌标志整体色调为中国红，头顶一个大大的字母，下方为李宁的汉语拼音

首字母 L和 N的变形，主打给人以生动细腻、动感活泼的美感以及充满现代色

彩的极致视觉感受，整体十分具有民族文化色彩以及专业性。整个 logo代表着

自由飞舞的红旗，极具青春色彩的旋律、激情燃烧的火炬以及生机勃勃的活力。

品牌标志与其品牌理念十分契合，极具青春色彩。
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图 2.1 李宁体育用品公司商标 logo

数据来源:李宁体育用品公司官网

纵观李宁体育用品公司的整个发展历程，“一切皆有可能”的品牌精神以及

与生俱来的运动基因一直贯穿其中。“用运动点燃激情”是公司使命，会使人们

激发需求和力量。李宁企业致力于专业体育用品的生产，经过不懈努力让人们意

识到运动可以改变生活，大胆迈步向前追寻更高境界。围绕“赢得梦想”、“消

费者导向”、“突破”和“我们文化”等核心理念，力求成为起源于中国、时尚

度高且被全球认可的国际一流专业体育用品公司。

公司核心战略为“单品牌、多品类、多渠道”，拥有五大核心产品类别分别

为田径、羽毛球、篮球、健身及运动生活。公司强调产品核心竞争力的重要性，

致力于加强企业专业运动属性，加大产品研发力度特别是运动科技类产品的研发

使用，对产品性能也在不断优化和提升以增强产品口碑。同时公司在提高时尚性

方面也做出了不懈努力，为了能够精准捕捉并提纯时尚潮流元素不断尝试，希望

向大家展示一个极具想象力且走在时尚前端的品牌形象，赢得公众认可。

鞋类、服装、器材及配件是李宁体育用品公司运营的主要业务。如图 2.2所

示，鞋类与服装为李宁体育用品公司主要营业收入来源，器材及配件占比较小。

2022年，器材及配件收入为 16.16亿元，只占总营业收入 6.26%，但鞋类、服装

的营业收入额却分别以 134.79 亿元、107.09亿元占比高达 52.24%、41.5%。从

2015 年开始到 2022 年的八年中，鞋类产品营业收入占比总营业收入额分别是

15.7%，49.3%，46.8%，43.8%，43.9%，43.8%，42.1%，52.2%。服装业务营业

https://baike.baidu.com/item/%E5%93%81%E7%89%8C%E7%B2%BE%E7%A5%9E/5867443
https://baike.baidu.com/item/%E4%BD%93%E8%82%B2%E7%94%A8%E5%93%81/4898132
https://baike.baidu.com/item/%E4%B8%80%E6%B5%81%E4%B8%93%E4%B8%9A/22939041
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收入额占总营业收入额的比重分别为 44%，43.8%，47%，50.6%，51.2%，51%，

52.4%，41.5%。可知，鞋类和服装业务为李宁体育用品公司主营业务收入的主

要部分，并且两块业务不相上下，近年来的增长都相对较快。

图 2.2 李宁体育用品公司主营业务收入额

数据来源:李宁体育用品公司历年年报。

2.2 国际化动因分析

2.2.1 提升国际市场创收能力

我国体育用品市场竞争激烈，除李宁公司之外，还有很多实力强劲的体育用

品公司比如我们熟知的安踏、特步以及鸿星尔克等等。国内体育用品市场空间已

越来越小，我国体育企业要想实现更长远发展则需将眼光放置空间更大的国外市

场，找寻有潜力的新的市场空间获取利润。李宁体育用品公司经过原始资本积累

和生产经营经验累积，在国内体育用品行业已经位列前茅，品牌形象深入人心。

公司于 1990年第一次提出国际化发展设想，以前瞻性的眼光提出了品牌国际化

理念，在世界范围内寻求资源达到最优配置，提升国际市场创收能力，扩宽海外
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路径，获得更广阔市场空间，以实现更高营业收入及利润。但随着我国加入世贸

组织，市场竞争越来越大，国外体育用品企业纷纷进入我国市场谋求更多发展空

间，我国市场空间已越来越小，本土体育用品企业如果只待在国内市场无法走得

更长远，因此必须国际化。

2.2.2规避风险，增强风险防范

1997年，李宁体育用品公司销售额出现了严重下滑，为了解决销售业绩面

临的危机，有效抵抗经济风险，公司开始增加国外市场业务，于 1999年正式提

出国际化发展目标，并开始做出国际化行动。促使李宁体育用品公司国际化的最

大动因便是为了降低风险，寻得更大经济利润。为了规避贸易壁垒所带来的风险，

李宁体育用品公司在不同的国外市场进入模式的选择上也有所差异，比如在东南

亚等劳动力密集地区直接投资设厂，这其实是为了最大限度的规避贸易壁垒所带

来的风险，降低企业生产成本。

2.2.3 增强国际市场运营能力

经济全球化的发展让国际知名体育用品企业纷纷进入我国市场，给我国本土

体育用品企业带来了很大威胁。正如我们现在熟知的国外品牌耐克和阿迪达斯，

这些国外实力雄厚的企业以多年来累积的原始资本和不可抵挡的品牌攻势迅速

冲入我国市场，凭借自身优势不断在我国体育用品市场占领份额。我国体育用品

市场看似繁华，但国外品牌的强势占领却给我国本土体育用品企业带来了困境。

即使是当时我国国内市场占有率第一的李宁体育用品公司，却也因此压力剧增，

开始寻求突破。公司意识到增强国际市场营运能力、在国际市场上占据一定份额

才是实现长久发展的必需。李宁体育用品公司与国际知名体育用品企业相比，产

品售价和品牌溢价能力都相对较低，国际市场营运能力还远不够，无法参与到与

国际知名企业竞争之中。因此，增强国际市场营运能力是李宁体育用品公司进行

国际化的必然动因，这也要求公司必须做强自身品牌，增强公司国际竞争力，才

能在国际市场中占据一席之地。



兰州财经大学硕士学位论文 李宁体育用品公司进入国际市场的模式优化研究

16

2.2.4 提升品牌价值，增强国际合作

提到知名国际体育用品企业首先会联想到耐克或者阿迪达斯，这与他们成功

国际化积累起来的品牌价值密不可分。对比李宁体育用品公司，因其国际化程度

低，品牌国际知名度不高，很难与其他国家及地区中有力竞争者竞争。提升公司

品牌价值能提升品牌公众形象，让消费者增强信任。李宁品牌成立于 1990年，

经过公司不断努力，李宁品牌在我国国内市场上的品牌形象已经占领较高地位，

国内消费市场再拓展难度高。因此，在此阶段李宁先生提出了品牌国际化，只有

不断提升品牌价值、探寻国外市场、增强国际合作才能使企业更上一层楼。要将

眼光放在全球范围内找寻市场潜力，获取资源才能弥补李宁品牌在国际市场竞争

时的不足。通过提升品牌价值从而获得更多国际市场认可，不断加强国际合作能

力为加快企业国际化累积条件。

2.3 国际化现状分析

2.3.1 国际化发展历程

（1）准备阶段

第一阶段（1990 年至 1999 年），李宁体育用品公司成立时间为 1990年，

同年成立的李宁品牌依靠创始人名号的体坛资源迅速成为了当下的国民品牌。为

了日后更好进行企业国际化，李宁体育用品公司选择先在国内市场上发展，不断

扩充资金条件，增加利润空间，增强企业实力。

1990年，众所期待的第 11届亚运会圣火传递服由李宁品牌进行赞助，同时

中国国家代表队运动健将们的领奖服以及中外媒体团队服装也由其赞助，跟随亚

运圣火走遍全国。凭借此赛事李宁品牌一炮而红，成功打响知名度。1992 年，

第 25届巴塞罗那奥运会中中国代表团运动鞋类产品及领奖服饰选定了李宁品牌，

代表奥运会中我国体育健将只能使用国外体育用品阶段完结。1993年企业将特

许专卖营销系统带入国内市场，引起经营新潮流。李宁体育用品公司成立的前十

年是其生长萌芽阶段，打造过众多行业竞争者无法企及的第一，在国内形成了良

好口碑。
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（2）探索阶段

第二阶段（2000年至 2007年），1999年欧洲成功举办了体育用品博览会，

李宁体育用品公司随即将欧洲市场纳入了其国际化目标市场考察范围。向全球顶

端跨国公司学习技术和管理。从 2000年开始，公司一步步在欧洲市场内多个地

区建立特许经营的营销体系，涉及目标市场国有意大利、西班牙、保加利亚、法

国、捷克、比利时和希腊等等，将李宁品牌和产品带入国际视野。截止 2004年，

李宁品牌运动产品已经在 23个国家和地区进行销售。

为提升品牌价值，李宁体育用品公司于 2002 年同美国杜邦公司、3M公司

先后进行了国际合作。2004年，公司在香港联交主板一举上市，成功奏响大陆

第一家在香港上市的体育用品厂商名号。2004年到 2008年期间同西班牙篮球协

会进行合作，向球队供应专业体育用品。2005年还与 NBA建立了合作关系，以

NBA的国际知名度，李宁品牌的国际形象有了大幅提升。2006年与达蒙·琼斯合

作，成为 NBA赛场上首个中国体育品牌，品牌国际影响力再次提升。2007年与

阿根廷男篮建立合作关系，成为首位且唯一赞助过两个世界冠军球队的国内体育

品牌，企业的国际影响力有了很大加强。

产品研发上，李宁体育用品公司逐渐提高了科技开发成本费用。2004 年公

司首次进行独立研发的专业运动鞋上市，2006年创造了品牌专业运动减震科技，

成为国内体育用品率先垂范，给产品带来了科技属性价值。在探索阶段的李宁体

育用品公司对国际化做出的准备，为在国际市场上的竞争创造了一定条件。但由

于公司后面运用国际市场进入模式存在一定问题，导致国外市场经营遭遇挫折，

经营状况发生问题未达预期，也未能大幅提高国际形象，国际化进程缓慢。

（3）快速扩张阶段

第三阶段（2008年至 2010年），2008年随着最后一位火炬手李宁先生点燃

主火炬，北京奥运会完美落幕。这一盛行体育赛事的举办让其赞助商李宁体育用

品公司火遍全国，荣耀时刻载入公司史册。2008年于美国开办设计中心，2009

年李宁体育用品公司在欧洲成立凯胜分公司，代表在羽毛球领域开始进入欧洲市

场。2009年新加坡子公司成立，公司开始进入东南亚市场。为提升品牌价值，

公司与俄罗斯撑杆跳女王伊辛巴耶娃和挪威运动员安德烈亚斯·托希尔德森建立

合作。随着此次合作完成，李宁体育品牌的国际形象有了很大提升，2010 年公



兰州财经大学硕士学位论文 李宁体育用品公司进入国际市场的模式优化研究

18

司市场占有率高达 9.7%，只低耐克 5个百分点左右，位居国内榜首。

（4）转型阶段

2011年至 2014年公司开启了转型阶段。时任李宁公司行政总裁的张志勇于

2010年第三季度提出“品牌重塑”以及商业模式转型等有关战略，为迎合 90后

年轻人需求，公司定位趋向年轻化并进行国际化转变，领导团队也发生了多次变

动。从 2011年开始，公司市场占有率不敌安踏一直位居其后，且国外体育用品

企业的市场占有率也逐渐领先于国内企业。因进入国际市场后带来的国际化经营

效果不佳，加之外部行业变动，需求下降以及公司高层管理团队内部协调不利等

冲击使得公司改革遇挫、模式转型以失败告终，公司在 2012至 2014这三年里连

续亏损高达 30亿元。

（5）复苏回暖阶段

从 2015年开始，李宁体育用品公司开始了复苏回暖阶段。在经历长达三年

的低估期后，公司创始人李宁先生于 2014年年底回归并开启公司多维度变革。

这一阶段公司开始扭亏为盈、逐渐向好。产品内容上不断更改产品策略，加大产

品科技研发。产品风格上以我国传统文化理念为新思路，2017年 10月，经 CBA

赛场推出“中国李宁”这一新的国潮系列产品，随后“中国李宁”产品在纽约和

巴黎时装周迅速走红，自此拉开国潮序幕，借势国潮之风公司也开始重塑品牌形

象。在国潮背景加持下，2020 年李宁体育用品公司控股的非凡中国先后对

BOSSINI（堡狮龙）、Clarks（其乐）品牌进行收购，在国内市场份额逐步加大，

已经重新成为国内首屈一指的运动企业。但其国际市场的发展在遭遇过打击之后

却没有得到其国内市场的发展势头，仍然踌躇不前，面临困境。

2.3.2 国际化经营现状

（1）国际市场销售额占比

产品销售额在除母国市场之外市场所占比重是用来测量公司国际化程度高

低的一个重要指标。除特殊情况，公司国际化程度与这一比重之间呈正相关，以

20%为分界线，占比不到 20%说明公司国际化程度较低，20%以上则国际化程度

较高。在具体分析公司国际化程度时，既要重点关注国际市场销售收入情况，同

时也不能忽视其在总销售额的占比情况。
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表 2.1 李宁体育用品公司 2004-2022 年国际市场销售收入

年份 总销售收入（千万元）
国际市场销售收入（千

万元）
所占比例（%）

2004 187.81 4.51 2.40

2005 245.05 3.19 1.30

2006 318.05 2.80 0.90

2007 434.87 3.30 0.80

2008 669.01 2.14 0.30

2009 769.33 8.00 1.00

2010 873.43 11.9 1.40

2011 816.48 15.54 1.90

2012 592.62 14.33 2.40

2013 508.28 13.75 2.70

2014 593.21 17.61 3.00

2015 697.19 15.14 2.20

2016 792.54 20.65 2.60

2017 881.92 23.99 2.70

2018 1051.09 24.87 2.40

2019 1386.96 26.94 1.90

2020 1445.69 21.95 1.50

2021 2257.23 29.62 1.30

2022 2580.34 45.58 1.80

数据来源：李宁体育用品公司历年年报
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图 2.3 国内市场销售收入（千万元） 图 2.4 国际市场销售收入（千万元）

数据来源：李宁体育用品公司历年年报 数据来源：李宁体育用品公司历年年报

根据相关资料和上述图表可知，在 2010年以前，李宁体育用品公司的国外

市场销售占比仅为 1%左右。在绝对收入情况上，国际市场销售收入整体在缓慢

提高（去掉受新冠疫情影响的 2020年）；在国际市场销售收入上，2014年国际

市场销售收入占总销售收入比重最高，达到 3%，但 2013至 2015年间公司整体

经营情况都不乐观，因为国内市场环境低迷，国际市场销售比重才有了一些提升，

不能代表李宁体育用品公司国际经营情势乐观。对比同类型体育企业耐克和阿迪

达斯 60%以上的国际市场销售份额，李宁体育用品公司国际市场销售份额仍然较

低，国际化还位于初级阶段。

（2）国际市场分布情况

除了衡量李宁体育用品公司国际市场销售收入，其国际化经营现状还需考虑

目标市场数量，一般情况下目标市场数量和企业国际化程度呈正相关关系。在发

达国家中的目标市场数量越密集，公司国际化程度越高。李宁体育用品公司的目

标国外市场以东南亚为主，然后是欧洲市场。根据公司 2021年年报数据，公司

在东南亚市场销售收入 1.98亿元，占比海外市场销售收入高达 67%；欧洲市场

收入 0.44亿元，占比 15%；美洲市场 0.18亿元，占比 6%。欧洲市场以及美洲

市场是李宁体育用品公司国际化的先行考察目标，但是公司却在东南亚等发展中

国家市场占有率高，这表明品牌在更多经济收入偏中下的国家欢迎度高，和一线

国际知名跨国企业及品牌的竞争能力相比还远远不够。



兰州财经大学硕士学位论文 李宁体育用品公司进入国际市场的模式优化研究

21

3 李宁体育用品公司进入国际市场的现有模式分析

3.1 目标市场选择分析

李宁体育用品公司已经进入的国际市场为美洲市场、欧洲市场和东南亚市场。

其目标市场的进入顺序与大部分跨国企业不同，选择先进入美欧这样的发达地区，

再进入东南亚这样经济不太发达的地区。而以往大部分跨国企业在实际进入国外

市场时，一般优先选择经济欠发达地区进入，根据国际化经营效果再寻找时机进

入发达地区。因而李宁体育用品公司选择先进入高收入水平国家的方式冒有很大

风险。理论上如果成功，就能在经济水平高的国家建立起品牌形象，打响国际知

名度，成功挤入拥有国际品牌企业行业，进而利用品牌效应顺势推向世界其他地

方。然而现实中，高收益往往意味着高风险，这样的成功通常伴随着巨额投资以

及漫长时间效应，一旦遭遇挫折，企业将承受致命打击。根据李宁体育用品公司

进入的实际效果来看，其在国际目标市场和进入模式的选择上存在问题，是不适

合企业自身发展的，企业曾经出现的国际化危机及后续的国际化发展停滞不前就

印证了问题所在。因此，接下来李宁公司的国际化之路要想有所突破，还得追根

溯源，从根本上解决其国际化存在的问题。

3.1.1 美洲市场

美洲市场上的体育用品企业竞争激烈，拥有众多实力强劲体育品牌如耐克等

等，市场趋于饱和，进入壁垒较高。如果能成功进入美洲市场，其高技术水平对

于企业进行产品技术创新并累计国际市场进入经验有很大帮助。影响目标市场选

择的一个重要因素为目标国乃至整个目标区域的营商环境，由区域内国家人均消

费水平、收入水平、就业率以及失业率等等因素决定。

从经济环境情况看，北美洲的经济增长对比南美州十分迅速。美国作为北美

洲中经济水平最高、吸收国外投资最多的经济体，拥有显著的投资环境优势。最

大优势即良好的营商环境，世界经济论坛最新公布的《全球竞争力报告》表示，

美国经济发达，是全球最具创造力和竞争力的经济体之一，2022年人均 GDP高

达 7.64万美元。从全球竞争力指数看，美国在吸收高等人才资源和创新等方面



兰州财经大学硕士学位论文 李宁体育用品公司进入国际市场的模式优化研究

22

遥遥领先。美国市场有着庞大的消费需求，这也使美国的货物消费市场成功占据

全球货物消费市场总量的 42%。另外，美国还同 20个国家及地区签订了双边以

及区域自由贸易协定，方便国外投资者进入他国市场。对比南美洲经济情况，虽

经济增长不如北美，但好在趋势平稳，人均收入和消费水平一直在稳步上升。综

上所述，美洲地区收入水平情况良好，收入水平的提高意味着人们居住质量以及

消费能力的加强，可支付高价格产品的能力不断提升。

从劳动力资源视角来看，北美洲地区的劳动力成本十分昂贵，劳动密集型产

业发展空间小。南美洲的劳动力人口数量虽多，但素质普遍不高，产业存活率低，

缺乏完整产业链。劳动力资源不足导致市场供需达不到平衡，因此每年都从发展

中国家大量进口加工生产用品。因此对早期的李宁体育用品企业来说，美洲市场

有着高需求同时也伴着高要求，选择合适的进入模式进入可以助力企业提高市场

进入率和占有率从而在该市场获得巨大利润。

3.1.2 欧洲市场

欧洲市场作为与我国自由贸易来往的主要区域，其产品具备了对中国客户的

巨大吸引力。据近期公布的《欧盟营商环境报告 2022-2023》表明，2022年我国

同欧洲联盟的双边货物贸易金额达 8473亿美元，同比上升了 2.4个百分点，我

国和欧盟互为第二大经贸合作伙伴。中方企业有高达 1029亿美元的欧盟投资存

量，对欧盟投资流量也高达 70亿美元。中欧双方共计完成 244个地理标志产品

的互认互保，表明中欧地理标志合作取得切实成果。另外欧洲地区有着相对稳定

的政局，日渐成熟的政治环境，经济发展潜力很大。

欧洲体育产业发展的核心一直是体育赛事商业化。近年来，随着欧洲各国的

体育赛事商业化趋势不断加强，越来越多的赛事开始引入赞助商和广告商，通过

品牌赞助和投放，赛事的商业价值得到提升。并且，移动互联网和智能手机的大

众化，让数字化和网络化成为欧洲体育产业发展重要趋势，给我国体育用品企业

的进入带来更多发展机遇，同时面临挑战也更大。

3.1.3 东南亚市场

东盟全称“东南亚国家联盟”，随着 2002年《中国—东盟全面经济合作框
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架协议》生效，中国与东盟国家的经贸合作开始步入新阶段。中国—东盟自由贸

易区的设立给我国企业的发展带来了极好机会，因为面临的是一个五亿多人口的

开放市场。政策环境的利好趋势极大地吸引了对外投资，我国企业纷纷到当地投

资建厂想要实现国际化经营扩张，李宁体育用品公司自然也不例外。

从经济发展水平上看，东南亚地区各国间经济发展水平存在明显断层。新加

坡和文莱等国的经济水平排行世界前列；马来西亚、泰国和菲律宾等国经济水平

居于中等；而缅甸和越南等国的经济发展则相对落后。与经济发展水平相似，东

南亚各国体育用品行业发展水平也各不相同。新加坡有着被全球各国认可的繁荣

经济，为体育产业发展制定并完成了重要战略目标，即 2010年前让新加坡进入

亚洲体育十强。在 2004年雅典奥运会上，虽然泰国出赛的运动员仅 42名，但却

收获三金一银四铜的好结果。在马来西亚，政府同样重视体育发展，于 1998年

颁布了“国家体育政策”，使体育在该国的发展地位和教育、健康、居住以及交

通等齐平。与这些经济发达且体育产业发展也十分乐观的国家相比，缅甸、老挝

还有柬埔寨等国家的体育产业发展极其落后，产业匮乏。

东盟国家中，除了经济水平较高的新加坡、泰国以及马来西亚，其它国家体

育产业发展水平普遍落后。缅甸、越南、老挝、柬埔寨等国更是全球跨国体育用

品企业加工地。全球体育用品市场上中国制造产品占比很高，全球运动鞋市场上

中国加工产品也是随处可见，中国制造如此普遍的情况下，能把自主品牌带入国

际市场的我国企业却几乎没有。因此，李宁体育用品公司十分看重这样一个刚兴

起并拥有无限潜力的市场，迅速将其选为了下一个目标市场。因为此时东南亚市

场还未饱和，人们消费需求大，对各种外来体育品牌的接受度也很高，市场竞争

潜力是无限的。

3.2 国际市场进入模式选择分析

3.2.1 以出口模式进入美洲市场

对于美洲市场，因中美贸易摩擦已久，为更好实现区位及经验曲线经济，李

宁体育用品公司选择以出口模式进入。具体进军美洲市场之路如下：首先，与美

国职业篮球联赛即 NBA 达成合作，是联赛官方指定赞助商。随后与 NBA 球星
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克里弗兰进行合作，凭借国际赛事打开了李宁体育用品公司国际知名度。与知名

赛事合作打开一定知名度后，公司开始转移重心，集中资源和力量于产品技术研

发。为更好开发新产品并不断优化产品质量，李宁体育用品公司在美国俄勒冈州

创造了产品设计和研发基地，为了对当地营商环境及政策文化进行更加深入了解，

公司将自己旗下团队外派到当地与当地专员进行合作，合力提高产品研发能力。

在一切准备就绪之后，公司于美国波特兰市的珍珠区开设了李宁体育用品首家专

卖店，并以直接出口和间接出口的模式为专卖店供应货源。结合美国当地人民喜

爱的篮球和羽毛球特点，产品融入了“中国功夫”传统元素，一定程度上塑造了

具有中国传统色彩的国际品牌形象。

3.2.2 以特许经营模式进入欧洲市场

李宁体育用品公司进入欧洲市场的过程和进入美洲市场的过程有很多共同

点。进入欧洲市场前期，李宁体育用品公司主要通过赞助当地体育赛事的方式来

提高品牌知名度，成为过多个体育赛事赞助商，如瑞典奥委会、西班牙奥委会等，

并为西班牙男篮和女篮运动代表团专业赞助体育用品。之后，公司和市场本土企

业及经销商开展了合作，以特许经营的模式进入西班牙和荷兰市场，在当地成立

海外形象店和李宁专属旗舰店。与此同时，与比利时爱思康公司达成合作，经过

技术交流，一定程度上提升了运动鞋的专业性能。较于出口模式，特许经营模式

可以更准确掌握目标市场的情况，有利于公司提高随机应变能力，一定程度上减

少进入国外市场的成本和风险。特别是面临那些文化差异和购买习惯与本国显著

不同的国家及地区，特许经营进入模式可利用当地资源帮助企业发展。具体进入

过程如下：

1999年，李宁体育用品公司正式把品牌国际化纳入全球经营目标。通过不

断参加各种类型国际知名体育用品展会，赞助多项国际知名体育赛事，将旗下产

品顺利推广到法国、西班牙和希腊等欧洲国家。2001 年李宁体育用品公司在西

班牙桑坦德正式开设了第一家海外形象店。选择西班牙是因为它的地理位置重要

且战略意义特殊。以西班牙为中心，向西辐射美洲大陆，向北进入全欧洲大陆，

南进则到了非洲大陆。因此以西班牙为重要基地不仅可以拓宽全部欧洲市场，甚

至能延伸北美市场。
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除了在西班牙开设门店，公司还利用了当地众多体育资源。2002年世界女

篮锦标赛，李宁体育公司成为了西班牙女子篮球队的赞助商，主要供应比赛使用

质量优款式新的专业运动服。在这届世锦赛上，身穿李宁品牌专业运动服的西班

牙女篮运动健将们以第五名的好成绩荣耀而归。2004 年公司同西班牙篮球协会

达成合作，李宁品牌成为 2004到 2008年西班牙男女篮球队官方指定运动装备合

作品牌。在 2008年的雅典奥运会上，身穿李宁品牌专业篮球运动服饰并带着其

专业篮球运动装备的西班牙运动健儿们，专业表现尤为出众，吸引大量目光。至

此，李宁体育用品公司开始以特许经营的进入模式不断开拓其他欧洲市场，进行

国际化扩张。

3.2.3 以建立全资子公司模式进入东南亚市场

李宁体育用品公司进入东南亚市场的模式和进入欧美市场有所差异。东南亚

地区经济发展水平整体较低，市场开拓空间大，东南亚国家与我国的文化风俗以

及消费习惯又比较相似，随着中国—东盟自由贸易区的建设完成，我国企业在东

南亚市场明显有了更多进入机会。因此李宁体育用品公司对东南亚市场的开拓选

择了以建立全资子公司的模式进入。

李宁体育用品公司先是在新加坡开设了一家全资子公司，并以控股的形式经

营这家子公司。由于东南亚地区人们爱好羽毛球运动，所以东南亚国家在羽毛球

专业运动领域中实力强劲，名次一直位于世界顶端。因此在新加坡的全资子公司

便以销售经营羽毛球类运动系列产品为主。凭借东南亚国家在羽毛球领域的影响

力，公司在该市场不断发展并和近十位世界五十强羽毛球运动健将建立合作关系，

直接提升李宁体育用品公司在羽毛球领域的国际影响力。随着公司门店在东南亚

地区不断扩张，规模逐渐扩大，东南亚市场也发展成为李宁体育用品公司日后国

际市场中销售经营的主要利润来源。

3.3 国际市场进入模式评价分析

3.3.1 进入模式预期效果

出口模式、建立全资子公司模式和特许经营模式各有优劣。从预期效果上看，
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出口模式可以助力企业在目标市场完成区位和经验曲线经济目标，特许经营模式

可以降低在目标市场上进行开发的成本和风险，而建立全资子公司的进入模式一

方面可以保护技术，另一方面也能更深入进行全球性战略合作，用以实现区位和

经验曲线经济。李宁体育用品公司对于不同地区企业选择了不同的进入模式，从

各个进入模式的优点出发，希望能达到各个进入模式预期效果从而助力企业成功

进入目标国际市场。因此，针对美洲市场采用了出口模式，欧洲市场采用的特许

经营模式，东南亚市场采用的建立全资子公司的进入模式。虽然实际进入效果没

能达到预期，但这一做法是值得肯定的。因为，选择差异化的进入模式可以帮助

企业了解不同目标市场政策环境以及市场内顾客喜好和消费特征，以便对不同的

目标市场选择更适合该市场消费特征及环境政策的进入模式，有针对性的提供产

品和服务，满足不同类型市场需求。其次，不同目标市场下采用的不同类型进入

模式需要的成本费用也是不一样的，对不同目标市场有差异化的选择进入模式有

利于母公司实现对资金的精准把控，更好进行资金回笼和调度。

3.3.2 进入模式实际运用效果

由于目前国内外对于体育用品企业进入国际市场模式的研究不是非常全面，

也没有企业明确规划过该如何进入国外市场，因此李宁体育用品公司选择进入国

际市场的模式都相对传统，具有局限性也缺乏科学性的选择依据。且这几个相对

传统的进入模式在实践过程中本身就有着相应的缺点，因此实际运用时对企业的

要求是比较高的。进入模式的运用效果直接影响其国际化经营情况，李宁体育用

品公司选择的进入模式实际运用效果也并未达预期。

在美洲市场使用的出口模式给其带来了高交通费用，加之不同国家和地区之

间经济政策以及文化特征等方面存在差异，与当地营销机构之间也产生了一系列

问题。在欧洲市场上使用的特许经营模式令公司在一定程度上缺乏了对质量的控

制，难以开展全球战略合作。而在东南亚市场采用的建立全资子公司的方式，本

身风险就很高，给该市场的成功进入造成了一定阻碍。归根结底，因为企业选用

的进入模式存在一定问题，既无法帮助企业满足进入国外市场的动因，也无法给

企业带来更高的利润。因此，想要助力李宁企业国际化发展，就需要具体找出进

入模式存在的问题并进行优化。
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3.3.3 存在的问题

（1）进入模式单一，缺乏混合模式

李宁体育用品公司进入国际市场的模式比较单一，美洲市场采用出口模式，

欧洲市场以特许经营模式进入，东南亚市场则使用了对外直接投资的模式。采用

单一进入模式可以规避一定程度上的进入风险，但却极大可能使企业因缺乏创新，

难以和市场上本来就存在的竞争者们竞争，最终导致国际化发展停滞不前。

以国际知名体育用品企业耐克为例。耐克在选用国际市场进入模式时并不是

单一的只用一种模式，而是对同一市场采用了混合模式。耐克在进入我国市场时，

以对外直接投资的进入方式在我国开设了多家直营店铺及分销店铺，同时为了控

制进入成本，授权我国代工厂代为销售。随着互联网时代到来，社会不断发展进

步，科技发展不仅催生了企业生产端的进步，人们消费端的更高需求也在迫切得

到满足，互联网经济浪潮的席卷催生出网络购物新形式。耐克可谓走在了互联网

电商前沿，有着捕捉敏锐事物的洞察力，很早就以直营的方式在多家电子商务购

物平台成立线上专卖店售卖产品。这样结合了多种进入方式的混合进入模式不仅

能相互抵消单一模式进入下所负担的高成本，同时还能加强抵御风险的能力。李

宁体育用品公司由于缺乏国际市场竞争经验，因而在进入各个目标市场时都选择

了相对保守和传统的进入模式，不仅承担了高额进入费用，进入风险也较高，导

致其在后续的国际化经营中也面临困境，阻碍了自身国际化经营发展。

（2）选择的进入模式难以完全匹配其国际化动因，缺乏选择依据

虽然我国大部分本土体育用品企业国际化发展中是有目标和战略的，但对国

际化道路有明确规划，将国际市场进入模式制定完善的却寥寥无几。因此在国际

市场进入上难免存在误区，导致我国很多体育用品企业在选择进入模式时盲目跟

风国外大品牌和大企业，选择的进入模式缺乏科学性也不适合自身实际情况。

李宁体育用品公司在进入国际市场时，一方面，由于不同目标市场地区覆盖

范围广，往往包含了多个国家和地区，国家经济政治环境各不相同，不同地区人

民消费习惯和生活文化也大不一样，因缺乏相关经验而导致进入模式的选择不当，

难以匹配其国际化动因导致进入效果不佳。另一方面，李宁体育用品公司进入国

际市场时间尚短，国际化经验不足，容易模仿国外知名企业选择的进入模式，盲

目跟风其做法和经验，忽略了自身情况的不同。盲目借鉴，导致缺乏科学选择依
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据。另外，对其他没有涉及了解的不够全面的国家市场，公司往往也会盲目选择

进入模式，忽略了主体情况不同，缺乏针对性的进入策略，导致在该地区的经营

受阻，极大地损害企业利益。

（3）难以掌握最佳进入时机，容易错失良机

影响公司进入国际市场一个重要因素为外部经济环境。前几年受疫情影响，

全球经济增速放缓。目前各国经济已经复苏，市场的不断放开导致全球竞争愈发

加剧，“入市有风险”对我国企业不仅带来机遇，也会使其面临更大挑战。

当前国内体育用品企业“同质化”跟风现象普遍，一旦市场上某家公司尤其

是影响力较高的公司提出有关决策，其他企业往往就会跟随，缺乏自身对目标市

场的深入了解，因此在进入国际市场的模式选择上也并无新意。周而复始，陷入

恶性循环，结果只会导致更多公司盲目跟风，错失进入时机。并且，如果这种决

策是能给企业带来效益提升的，那么一旦决策失误，那企业在进入国际市场时很

有可能会失败造成亏损。

李宁体育用品公司开展国际化进程较晚，面临几乎已经被各大国外知名体育

企业抢占并发展成熟的市场，竞争也愈发激烈。2010 年，公司曾因对市场的错

误判断发生过严重亏损。想借助当时奥运会举办的热度成功进入国外市场，但因

对国外市场形势调研不够导致没能把握好进入时机，进入效果不佳，后期也未能

配合进入模式选择合适营销和产品宣传等策略，最终企业亏损严重。在此次危机

之后企业经营上虽有所缓和，但却让其不仅失掉了国内体育用品企业行业第一的

冠军宝座，而且国际化进程也一直停滞不前，再无明显起色。面临全球复杂多变

的国际形势以及众多国际知名品牌的竞争，李宁体育用品公司并未显示出明显内

部化优势，难以把控进入时机，容易错失进入机会。

（4）产品定位不清晰，缺乏与进入模式相匹配的主打产品

针对不同的国外细分市场，针对不同消费人群的需求，企业应该提供给有差

异化特征的顾客差异化产品。李宁体育用品公司自主创新能力相对国外成熟知名

运动企业相对较低，科技投入不够从而缺乏代表性的科技产品，未能从消费者需

求出发配套差异化的主打产品。一味的想在国际化发展中走高端时尚高科技感的

发展路线，但却忽视了不同国家不同地区人们的消费水平以及文化接受度方面都

存在差异，盲目的走高端路线只会导致与需求不匹配的目标客户流失，阻碍公司
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国际化进程。

（5）品牌文化理念薄弱，缺乏与进入模式相匹配的广告宣传

李宁体育用品公司在国际市场上的品牌文化定位不够明确，虽然这些年来一

直在探索国际化，但是正如提到知名品牌我们首先想到的是耐克，提到耐克就会

提起篮球和 NBA球星一样，李宁体育用品公司还缺乏着类似耐克这样高知名度

和高关联的品牌效应和运动项目，企业品牌的国际认知度和辨识度仍然需要提升。

尤其是以不同的进入模式进入不同的国外市场时，品牌广告宣传与进入模式

的适配程度相对较低。缺乏对不同市场消费者人群特征和接受度相匹配的广告宣

传方式和力度，未能及时扩大品牌文化理念将品牌在该市场深入人心。如美洲市

场尤其是北美市场的消费人群适应互联网发展程度相对较高，可以利用互联网和

新媒体传播工具对品牌进行宣传；而东南亚市场的消费人群大部分对于互联网发

展的适应程度相对较低，可以选择一些更传统的广告宣传方式如电视广播等工具

进行品牌效应传播。但就目前李宁体育用品公司进入国外市场情况，在这一问题

上企业并没有对不同市场的广告宣传进行区分，也未能匹配其在该市场选用的进

入模式，更多的则是盲目跟风大企业的进入模式。
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4 李宁体育用品公司进入国际市场模式的财务绩效评价

本部分使用因子分析方法，从盈利能力、偿债能力、营运能力及发展能力这

四个方面选取了 16个具体指标对公司综合经营绩效进行评价分析，根据李宁体

育用品公司的测算值与同行业进行对比分析，研究李宁体育用品公司国际市场进

入模式与其进入国际市场后的经济效果之间的关联。在时间维度上，本文选取

2012-2022年共计 11年作为研究期。在研究对象上，横向对比分析中本文选择的

同行业样本企业主要考虑涉及体育产品行业中企业，初步选取有效样本企业 33

家，样本期间为 2022年的年度数据进行相关研究。纵向对比分析中，本文选取

李宁体育用品公司在 2004年至 2022年 19年间的财务数据进行研究。在对相关

数据、信息及资料收集与归纳的过程中，将各个企业的财务口径、会计政策一致，

披露的信息真实完整为假设。本部分研究的相关数据均来源于东方财富 Choice

数据库与各个上市公司的历年年报，使用 EXCEL 对数据进行整理，通过 SPSS

26.0软件进行研究。

4.1 财务绩效评价体系构建原则

经过参考已有的经营绩效监测指标体系研究结果对比研究之后，最终认为构

建目标公司综合经营绩效评价体系应遵守以下原则。第一、系统性原则。系统性

原则要求在构建目标公司综合经营绩效评价体系时，对于各个具体指标的选取，

要注意各个指标的整体构成，使各指标不仅能反映目标公司综合经营绩效的某一

方面，还要反映各个层次的内在联系。第二、全面性原则。结合目标公司财务指

标，要选取能够准确、全面的反映其综合经营绩效指标，使得指标体系能够全面

综合反映目标公司综合经营绩效，从而能够全面的评价目标公司经营绩效水平。

第三、科学性原则。科学性是构建目标公司综合经营绩效评价体系的基础和重要

依据。只有做到科学性，才能使经营绩效的评价更加真实可信。具体来说，科学

性首先就是要明确目标公司经营绩效的监管指标，结合实际情况和相应理论研究

成果，科学的选取经营绩效评价指标，从而真实、准确、全面地反映目标公司财

务状况。第四、实用性原则。在系统性、全面性及科学性基础上，目标公司综合

经营绩效评价体系中各指标的选取还应满足实用性原则。对于各级指标的选取，
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数据要能够找得到，可以应用在统计分析中，各个指标能够合理完整的解释目标

公司的各方面财务状况。因此，在构建指标体系选取各个指标中，要遵循实用性

原则，注意数据的代表性、可获得、可量化以及可比较。第五、可比性原则。对

不同企业经营绩效的评价，指标在横向或者纵向具有可比性，才能够客观地对不

同企业经营绩效进行评价，找出不同企业经营绩效的差异和原因。

4.2 财务绩效评价指标选取

本文评价指标体系准则和基本框架的构建参考相关文献研究，结合定量指标、

公司财务的特点，遵循系统性、全面性、科学性、实用性和可比性等原则，多层

次、多角度的选择财务评价指标，最终将经营绩效划分为从盈利能力、偿债能力、

营运能力及发展能力等四个方面，共计 16个指标对公司综合绩效进行评价。具

体指标体系如表 4.1所示。

表 4.1 综合经营绩效指标体系

评价内容 指标名称 变量 计算方法

盈利能力

销售毛利率 X1
（主营业务收入-主营业务成本）/主营业务

收入

销售净利率 X2 净利率/销售收入

净资产收益率 X3 税后利润/净资产

总资产净利率 X4 净利率/平均资产总额

偿债能力

资产负债率 X5 负债总额/资产总额

权益乘数 X6 资产总额/股东权益总额

产权比率 X7 负债总额/所有者权益

流动比率 X8 流动资产/流动负债

速动比率 X9 速动资产/流动负债

营运能力

流动资产周转率 X10 主营业务收入净额/流定资产平均净值

总资产周转率 X11 营业收入净额/平均资产总额

应付账款周转率 X12 主营业务成本净额/平均应付账款余额

发展能力 总资产增长率 X13 本年总资产增长额/年初资产总额



兰州财经大学硕士学位论文 李宁体育用品公司进入国际市场的模式优化研究

32

续表 4.1

营业收入增长率 X14 营业收入增长额/上年营业收入总额

营业利润增长率 X15 营业利润增长额/上年营业利润总额

销售毛利增长率 X16
（主营业务收入-主营业务成本）增长额/上年

（主营业务收入-主营业务成本）总额

数据来源：《企业绩效评价标准值（2021）版》

4.3 横向对比分析

在横向对比分析中，本文选取 2022年总市值排名前 33位的中国体育用品企

业进行实证研究，将这些企业 2022年的财务数据作为分析样本。依据企业总市

值的大小，分别为安踏体育、李宁、申洲国际、波司登、滔搏、特步国际、裕元

集团、金阳新能源、百宏实业、赢家时尚、晶苑国际、361°、天虹纺织、九兴控

股、中国利郎、江南布衣、维珍妮、互太纺织、鹰美、康耐特光学、中国动向、

德永佳集团、魏桥纺织、中国安储能源、超盈国际控股、南旋控股、福田实业、

其利工业集团、飞达控股、卡宾、亚东集团、永盛新材料、信星集团。

（1）标准化处理

由于量纲口径不同会造成影响不同，因此在实际进行因子分析之前需对数据

进行标准化处理。本文选择 SPSS 26.0软件中的 Z-Score 方法对数据进行处理，

处理后的标准化数据见附录 1-1，计算公式如下：

Xij
∗ =

Xi − Xi�
SD

（4 − 1）

其中，Xi�代表数据均值，SD 意为数据标准差；Xij
∗是数据 X标准化后的结果。

（2）因子分析适用性检验

表 4.2展示了 KMO检验和 Bartlett球形检验的结果，用以分析是否可以进行

因子分析。如通过 KMO检验（KMO>0.6），说明了变量之间存在相关性，满足

要求可以进行因子分析；如通过 Bartlett检验（P<0.05），呈显著性，则可以进

行因子分析。根据 KMO检验结果，KMO值为 0.609，同时，根据 Bartlett球形

检验结果显示，显著性 P值为 0.000***，水平上呈现显著性，拒绝原假设，各变
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量间具有相关性，因子分析有效。

表 4.2 KMO 和 Bartlett 检验

取样足够度的 Kaiser-Meyer-Olkin 度量 0.609

Bartlett 的球形度检验 近似卡方 679.366

df 120

Sig. .000

数据来源：SPSS 26.0 整理所得

（3）提取公因子

如果所选取的公因子可以代表数据中大部分的信息，则表明公因子的代表性

好。如下表 4.3所示，公因子方差给出了该次分析中从每个原始变量中提取的信

息。例如销售毛利率的因子方差为 0.616，说明几个公因子能够解释销售毛利率

方差的 78.8%，可以看到 16个指标中多数指标的共性方差均大于 0.7，表示所选

指标被公因子解释的程度均超过了 0.7，即提取的公因子能够反映各个指标 70%

以上的信息。因此，本次通过因子分析法提取出来的数据的整体效果是较理想的。

表 4.3 公因子方差表

初始 提取

销售毛利率 1 0.788

销售净利率 1 0.865

净资产收益率 1 0.900

总资产净利率 1 0.940

资产负债率 1 0.942

权益乘数 1 0.880

产权比率 1 0.884

流动比率 1 0.755

速动比率 1 0.784

流动资产周转率 1 0.769
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续表 4.3

总资产周转率 1 0.748

应付账款周转率 1 0.700

总资产增长率 1 0.426

营业收入增长率 1 0.831

营业利润增长率 1 0.776

销售毛利增长率 1 0.593

数据来源：SPSS 26.0 整理所得

如表 4.4所示，方差贡献率表给出了各主成分解释原始变量总方差的信息。

根据结果可知，公因子 1解释了全部方差的 28.194%，表示公因子 1能够涵盖所

有原始数据里包含信息的 28.194%。公因子 2的解释的总方差为 22.633%，表示

公因子 2能够涵盖所有原始数据里包含信息的 22.633%，两个因子就解释了原始

数据总方差的 66.267%，已经覆盖一半的原始数据信息，四个主成分共同解释了

原始数据信息的 66.267%。其次，提取的四个公共因子的特征值分别为 4.942、

4.182、2.019、1.438，符合特征值应大于１的标准。

表 4.4 总方差解释

初始特征值 提取载荷平方和 旋转载荷平方和

成分 总计 方差% 累积% 总计 方差% 累积% 总计 方差% 累积%

1 4.942 30.889 30.889 4.942 30.889 30.889 4.511 28.194 28.194

2 4.182 26.137 57.026 4.182 26.137 57.026 3.621 22.633 50.827

3 2.019 12.617 69.643 2.019 12.617 69.643 2.470 15.440 66.267

4 1.438 8.985 78.628 1.438 8.985 78.628 1.978 12.361 78.628

5 0.984 6.152 84.781

6 0.790 4.935 89.716

7 0.608 3.799 93.515

8 0.420 2.625 96.140

9 0.323 2.017 98.157
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续表 4.4

10 0.118 0.736 98.893

11 0.077 0.480 99.374

12 0.060 0.377 99.751

13 0.022 0.139 99.889

14 0.010 0.065 99.954

15 0.006 0.038 99.992

16 0.001 0.008 100.000

数据来源：SPSS 26.0 整理所得

从碎石图结果也可以看到（见图 4.1），成分 1、成分 2、成分 3以及成分 4

占领了十分显著的因子地位，其相对优势较为明显，其特征值的数值也都大于了

1。然而从成分 5到成分 16，其特征值的差别都小于 1。因此，提取出 4个公因

子是比较合理的。

图4.1 碎石图

数据来源：SPSS 26.0 整理所得
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（4）命名公因子

根据下表 4.5所示，进行正交旋转后的因子载荷矩阵中，相关系数值越大，

表明该因子对原始变量的代表性越大。以 0.5为重要性标准，可以看出，第一个

因子与个原始变量的关系是 4个因子中较大的，这表示它对原始变量的解释量最

多。最终，保留的相关系数值如表 4.5所示，第一个因子在资产负债率、权益乘

数、产权比率、流动比率、速动比率五个变量上载荷较大，这些变量代表的是公

司的偿债能力，因此将第一个因子命名为偿债能力因子；同理，第二个因子在总

资产净利率、净资产收益率、销售净利率、销售毛利率四个变量上载荷较大，因

此将第二个因子命名为盈利能力因子；第三个因子在应付账款周转率、总资产周

转率、流动资产周转率三个变量上载荷较大，因此将第三个因子命名为营运能力

因子；第四个因子在总资产增长率、营业收入增长率、销售毛利增长率、营业利

润增长率四个变量上载荷较大，因此将第四个因子命名为发展能力因子。

表 4.5 进行正交旋转后的因子载荷矩阵

成分

F1 F2 F3 F4

偿债能力 资产负债率 0.969 0.035 -0.041 0.021

权益乘数 0.919 -0.054 -0.111 0.142

产权比率 0.919 -0.059 -0.115 0.150

流动比率 -0.847 0.000 -0.177 0.079

速动比率 -0.824 -0.028 -0.305 0.107

盈利能力 总资产净利率 0.026 0.919 0.241 0.189

净资产收益率 0.094 0.910 0.226 0.108

销售净利率 -0.005 0.876 0.204 0.237

销售毛利率 -0.188 0.673 -0.533 -0.125

营运能力 应付账款周转率 -0.161 0.044 0.819 -0.044

总资产周转率 0.333 0.377 0.702 0.044

流动资产周转率 0.415 0.349 0.688 0.038

发展能力 总资产增长率 0.233 -0.398 -0.462 0.004



兰州财经大学硕士学位论文 李宁体育用品公司进入国际市场的模式优化研究

37

续表 4.5

营业收入增长率 0.256 -0.082 -0.035 0.871

销售毛利增长率 -0.109 0.212 -0.046 0.731

营业利润增长率 -0.042 0.493 0.175 0.707

数据来源：SPSS 26.0 整理所得

（5）计算公因子得分与综合得分

借助成分的得分系数矩阵可以对选取的四个共同因子得分计算进行列示，同

时还可以列示出综合得分的计算式。表 4.6是利用 SPSS 26.0统计软件计算的出

的共同因子成分得分系数矩阵，根据成分得分系数矩阵得出 F1、F2、F3、F4共

同因子的得分表达式为：

F1（偿债能力因子）

=0.01Zx1-0.001Zx2+0.027Zx3+0.007Zx4+0.227Zx5+0.212Zx6+0.212Zx7-0.189Zx8

-0.178Zx9+0.062Zx10+0.043Zx11-0.083Zx12+0.071Zx13+0.022Zx14-0.038Zx15

-0.049Zx16

F2（盈利能力因子）

=0.328Zx1+0.245Zx2+0.274Zx3+0.262Zx4+0.04Zx5+0.001Zx6-0.002Zx7-0.006Zx8

+0.000Zx9+0.026Zx10+0.031Zx11-0.103Zx12-0.066Zx13-0.138Zx14+0.048Zx15

-0.023Zx16

F3（营运能力因子）

=-0.348Zx1-0.025Zx2-0.029Zx3-0.017Zx4-0.082Zx5-0.096Zx6-0.097Zx7-0.033Zx8

-0.09Zx9+0.255Zx10+0.263Zx11+0.395Zx12-0.177Zx13+0.004Zx14+0.033Zx15

-0.027Zx16

F4（发展能力因子）

=-0.171Zx1+0.019Zx2-0.063Zx3-0.015Zx4-0.036Zx5+0.046Zx6+0.051Zx7

+0.076Zx8+0.092Zx9-0.025Zx10-0.022Zx11-0.002Zx12+0.035Zx13+0.495Zx14

+0.34Zx15+0.39Zx16
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表 4.6 成分得分系数矩阵

成分

成分 1 成分 2 成分 3 成分 4

销售毛利率（Zx1） 0.010 0.328 -0.348 -0.171

销售净利率（Zx2） -0.001 0.245 -0.025 0.019

净资产收益率（Zx3） 0.027 0.274 -0.029 -0.063

总资产净利率（Zx4） 0.007 0.262 -0.017 -0.015

资产负债率（Zx5） 0.227 0.040 -0.082 -0.036

权益乘数（Zx6） 0.212 0.001 -0.096 0.046

产权比率（Zx7） 0.212 -0.002 -0.097 0.051

流动比率（Zx8） -0.189 -0.006 -0.033 0.076

速动比率（Zx9） -0.178 0.000 -0.090 0.092

流动资产周转率（Zx10） 0.062 0.026 0.255 -0.025

总资产周转率（Zx11） 0.043 0.031 0.263 -0.022

应付账款周转率（Zx12） -0.083 -0.103 0.395 -0.002

总资产增长率（Zx13） 0.071 -0.066 -0.177 0.035

营业收入增长率（Zx14） 0.022 -0.138 0.004 0.495

营业利润增长率（Zx15） -0.038 0.048 0.033 0.340

销售毛利增长率（Zx16） -0.049 -0.023 -0.027 0.390

数据来源：SPSS 26.0 整理所得

在根据上述分别列示出的四个因子的得分计算函数后，再结合前文利用

SPSS26.0所得到的四个因子解释总方差数值，其中因子 1的权重为 28.194%、因

子 2的权重为 22.633%、因子 3的权重为 15.440%、因子 4的权重为 12.361%，

当作各个因子的权重，然后使用加权平均数求和，计算得出企业综合经营业绩评

价的综合得分。公式如下所示：

F=（28.194%*F1+22.633%*F2+15.440%*F3+12.361%*F4）/ 78.628%

（6）综合经营业绩分析

本文使用与李宁同行业的 33家上市公司进行因子得分测算，并与李宁公司
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进行横向对比。

表 4.7 33 家企业的因子得分与排名情况

企业 F
排

名
F1

排

名
F2

排

名
F3

排

名
F4

排

名

安踏体育 0.300 10 0.389 11 1.240 2 -0.832 23 -0.234 19

李宁 0.110 18 -0.310 22 0.866 5 -0.115 19 -0.035 17

申洲国际 -0.020 23 -0.770 26 0.099 16 0.809 10 0.448 8

波司登 0.040 21 -0.088 17 1.191 3 -1.126 29 -0.292 20

滔搏 0.400 5 0.074 16 0.797 7 1.549 2 -1.017 29

特步国际 0.190 12 0.531 9 0.249 14 -0.945 25 0.717 5

裕元集团 0.190 12 0.143 14 0.029 19 0.575 11 0.108 14

金阳新能源 -1.660 33 -0.301 21 -3.526 33 -1.262 31 -1.815 33

百宏实业 0.310 8 1.636 3 -0.311 25 -0.878 24 -0.094 18

赢家时尚 0.090 19 0.108 15 1.134 4 -0.522 22 -1.104 31

晶苑国际 0.190 12 -0.272 20 0.250 13 1.085 6 -0.011 16

361 度 -0.430 27 -1.049 30 0.310 11 -1.184 30 0.591 6

天虹国际集团 0.320 7 1.538 4 -0.355 26 -0.067 18 -0.725 26

九兴控股 0.010 22 -1.083 31 0.016 20 1.869 1 0.159 12

中国利郎 -0.150 25 -0.263 19 0.810 6 -1.004 28 -0.554 24

江南布衣 0.660 2 0.853 6 1.774 1 -0.500 21 -0.363 22

维珍妮 0.460 4 0.893 5 0.074 17 0.841 9 -0.316 21

互太纺织 0.050 20 0.235 13 -0.053 21 0.556 12 -0.843 27

鹰美 0.520 3 0.496 10 0.287 12 1.215 4 0.112 13

康耐特光学 0.160 15 -0.430 23 0.778 8 0.226 16 0.300 10

中国动向 -1.300 32 -2.944 33 0.397 10 -2.004 33 0.227 11

德永佳集团 -0.430 27 -0.843 27 -0.069 22 0.343 14 -1.101 30

魏桥纺织 -0.600 30 -0.454 24 -1.721 31 1.350 3 -1.290 32

中国安储能源 0.300 10 1.986 1 -1.785 32 -1.286 32 2.233 3
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续表 4.7

超盈国际控股 0.160 15 0.613 7 0.106 15 -0.001 17 -0.541 23

南旋控股 0.310 8 0.313 12 -0.304 24 1.128 5 0.393 9

福田实业 -0.280 26 -0.535 25 -0.699 29 1.043 7 -0.585 25

其利工业集团 0.130 17 -0.911 29 -0.361 27 0.922 8 2.417 2

飞达控股 0.380 6 0.551 8 0.669 9 -0.439 20 0.459 7

卡宾 -0.440 29 -0.090 18 -0.257 23 -0.997 26 -0.898 28

数据来源：SPSS 26.0 整理所得

从财务绩效综合得分结果以及排名来看，在 33家样本公司中，李宁体育用

品公司财务绩效综合排名为第十八名，整体情况处于中等水平，财务表现一般，

但整体成长能力较强，具有一定发展潜力。通常来讲，当因子得分的值小于 0

时，则意味着企业的财务能力表现不理想；反之，当该值大于 0时，则意味着企

业有着较好的财务能力。整体来看，大部分企业的综合得分均大于 0，行业整体

发展乐观。为了更好地评价李宁公司在行业内的财务绩效情况，下面分别对各个

因子进行分析评价。

从偿债能力因子 F1来看，李宁体育用品公司排名是第二十二位，排名靠后，

说明其偿债能力一般，意味着企业控制利益和风险的能力相对较低。企业的偿债

能力极为关键，直接呈现企业所能承受债务的最大限度，能够帮助企业合作方深

入了解与之合作是否能获得利益，是否有能力偿清债务。偿债能力代表品牌信誉

和公司价值。李宁体育用品公司偿债能力一般，说明其资本能力还有待提高，品

牌价值不强，后续可以通过宣传参加各类公益事业宣传品牌文化，主动肩负社会

责任，以提高企业形象，增强品牌信任，进而增强偿债能力。

从盈利能力因子 F2来看，李宁体育用品公司排名第五位，处于领先位置，

说明其盈利能力强劲。公司在 2022 年营业收入 258.03亿元，较 2021 年同期上

升 14.3%，创下历史新高；净利润微升 1.4%至 40.6亿元，净利率保持在 15.7%，

相较国外市场，在国内市场占比高。实行国际化战略二十多年，海外营收占比却

仍不到 3%，表明了其进入国际市场的模式带来的盈利效果不明显，企业在模式

选择上确实存在问题。
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从营运能力因子 F3来看，李宁体育用品公司排名是第十九位，位于中间偏

后，代表其营运能力水平仍需加强。虽然企业在国际化进程中通过与国际知名体

育赛事合作的方式打开了一定知名度，通过先难后易的方式，以相对发达的国家

市场如欧洲美国市场等为主要目标市场，当建立一定品牌形象后再进入中低端市

场如东南亚国家市场，但是公司进入国际市场后的全球资本运营能力与国际专业

管理人才状况表现一般，说明其选择的进入国际市场的模式对增强公司国际营运

能力，实现企业长远可持续发展帮助不大。

从发展能力因子 F4来看，李宁体育用品公司排名第十七位，处于中间位置，

代表其发展能力有很大提升空间。企业于 1999年就提出了品牌国际化的战略，

2000年在西班牙、希腊、法国等 9个欧洲国家拓展了自己的特许经销商，西班

牙桑坦德成了其首家品牌形象店的落地城市，品牌虽在国际市场上打开了一定知

名度，但从企业进入国际市场模式的相关经营数据和排名情况，公司对比特步和

361等头部国产体育品牌的发展能力还需加强，还需不断优化国际市场进入模式，

结合国际化经营策略，才能实现未来成为世界体育用品企业中领先企业目标，

4.4 纵向对比分析

在纵向对比分析中，本文选取李宁体育用品公司在 2004年至 2022年 19年

间的财务数据，分析其上市以来盈利能力、偿债能力、营运能力、发展能力在这

19年间的变化。

（1）标准化处理

本文对李宁体育用品公司在 2004年至 2022年间的财务数据，运用 SPSS26.0

进行了 Z-score标准化处理，其标准化处理后的数据见附录 1-2所示。

（2）计算公因子得分及综合得分

将企业标准化后的数据代入因子得分计算公式，得出其 2004年至 2022年的

历年得分，可以了解其排名的基本情况，由下表 4.8可知：

表 4.8 李宁体育用品公司在 2004 年至 2022 年间的因子得分

年份 F 排名 F1 排名 F2 排名 F3 排名 F4 排名

2004 0.430 3 -0.668 17 1.292 3 1.677 2 0.504 6
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续表 4.8

2005 0.460 2 -0.053 13 -0.333 11 2.466 1 0.288 8

2006 0.380 4 0.015 12 0.190 7 1.130 3 0.605 5

2007 0.370 5 0.269 10 0.197 6 0.236 7 1.040 4

2008 0.250 6 -0.126 14 1.448 2 -1.404 19 1.780 1

2009 0.240 7 0.459 6 -0.183 8 -0.911 16 1.718 2

2010 0.160 10 0.558 5 -0.552 14 -0.744 14 1.272 3

2011 -0.290 16 0.093 11 -1.099 19 -0.687 13 0.296 7

2012 -1.660 19 -2.918 19 -0.690 15 -0.766 15 -0.814 16

2013 -0.500 17 -0.456 15 -1.029 18 0.161 8 -0.781 15

2014 -0.890 18 -1.782 18 0.573 5 -0.919 17 -0.479 14

2015 -0.220 15 -0.463 16 -0.233 9 0.470 6 -0.458 13

2016 -0.010 14 0.640 3 -0.927 17 -0.186 10 -0.254 12

2017 0.120 12 0.405 9 -0.924 16 0.771 4 -0.098 10

2018 0.180 9 0.412 8 -0.434 12 0.549 5 -0.087 9

2019 0.190 8 0.445 7 0.708 4 -0.553 12 -0.223 11

2020 0.060 13 0.952 2 -0.509 13 -0.370 11 -0.948 17

2021 0.600 1 0.604 4 2.799 1 0.025 9 -1.614 18

2022 0.140 11 1.615 1 -0.297 10 -0.945 18 -1.745 19

数据来源：SPSS 26.0 整理所得

从历年的综合因子来看，李宁体育用品公司 2021年的财务绩效最好，其次

是 2005年，然后是 2004年、2006年等。在 2004年的雅典奥运会，身披李宁球

衣的阿根廷男子篮球队击败美国“梦之队”，成为一大亮点，2005年公司成为

NBA官方合作伙伴，继续在第一世界国家曝光，进入国际化市场的前景较理想。

由表 4.8可知，公司在 2004年至 2015年间的经营绩效总体呈先上升后下降的趋

势，近些年公司的经营绩效总体趋势又呈上升向好，说明近些年公司进入国际市

场的模式带来了一定的经济效果，但是经营绩效较不稳定，进入国际市场的模式

还有很大的优化空间。
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从偿债能力因子 F1 来看，2022年、2020年、2016年表现最好。企业的偿

债能力和企业资本结构有着密切联系。李宁体育用品公司拥有国际化的资本结构，

近年来企业的偿债能力较以前有所提高，公司信誉有了提升。李宁品牌包揽了四

届奥运会中国队领奖服，并且在 2022冬奥会期间，赞助了匈牙利代表团，一定

程度上提高了国际知名度，将专业体育运动品牌的企业形象推入大众视野。

从盈利能力因子 F2 来看，李宁体育用品公司 2021 年表现有所提升，2020

年受全球新冠肺炎疫情的影响，企业的盈利能力较弱，但经过国际化战略调整之

后，2021年，公司控股的莱恩资本用 1亿英镑收购了 Clarks，一家成立于 1825

年的英国国民级鞋履品牌，资料显示，Clarks的业务已经遍布全球超过 47个国

家和地区，拥有 1400家独立品牌店铺。Clarks有一半营收来自海外市场。有媒

体将这次收购解读为李宁体育用品公司借老品牌进行国际化。

从营运能力因子 F3 来看，李宁体育用品公司在 2005年表现最好，其次是

2004年。随着企业的不断发展，其运营能力却在降低。营运能力整体呈下降趋

势。2018年公司营运能力有所提高，排名在第五位，究其原因，2018年“中国

李宁”系列产品凭借特色鲜明的中国元素设计在纽约时装周一炮而红，之后进入

了一个发展的高潮期。从国内市场到国际市场，每个阶段都在公司全局发展战略

下进行，其运营能力的降低，表明公司进入国际市场的模式和战略对其国际化经

济效果产生了负面影响，进入国际市场的模式还有待优化。

从发展能力因子 F4来看，李宁体育用品公司的发展能力呈显著下降趋势。

相对而言表现较好的是 2008年、2009年、2010年。企业的发展伴随着阶段性的

经营策略，2008 年北京奥运会上，体操王子李宁先生点燃了鸟巢的主火炬，当

年赞助的西班牙队对阵 NIKE赞助的中国男篮，又是一个成功品牌宣传案例。当

时西班牙的劳尔（其家族做体育服装加工）看到了商机，找到了李宁体育用品公

司合作。2009年，启动了第二次国际化战略，一定程度提高了发展能力。2010

年成为西甲球队“西班牙人”的赞助商，李宁鞋服在西班牙的销售额超过 600

万欧元，经销网点达到 500多家，发展空间较大。但是从公司进入国际市场这些

年整体来看，公司的发展能力呈显著下降趋势，尤其是从 2012年开始，公司的

发展能力下降幅度较大，这与其进入国际市场选用的模式有很大关联，选用的进

入模式并未能给公司带来好的国际化经营效益，也未能帮助企业提高发展能力。
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在当前竞争激烈的国际市场，企业需要重新规划全球化布局，调整国际化市场进

入模式，加快国际化步伐，提高国际化发展能力。

4.5 总体评价

从李宁体育用品公司进入国际市场模式的财务绩效分析中可以发现，公司在

美洲、欧洲以及东南亚三大市场实际选用的进入模式产生的国际化经济效果不如

人意，呈现的相关绩效数据也进一步反映了 3.3.3中关于国际市场进入模式存在

的问题。李宁体育用品公司虽一直走在国际化进程上，但由于进入模式存在问题，

导致公司国际化进程较为缓慢。通过对企业财务指标的衡量，从选取的同行业对

比分析上看，李宁体育用品公司在国际市场上的盈利能力以及营运能力还需加强。

在国际市场的财务绩效情况不好也证明了公司进入该国市场选择的进入模式并

不科学，未能对其国际化经营起到实质帮助。从企业自身情况来看，可以发现近

年来李宁体育用品公司的总体经营绩效有所起伏不太稳定，营运能力和发展能力

还有很大提升空间，特别是发展能力出现明显下降趋势，在当前竞争激烈的国际

市场，李宁体育用品公司必须重新安排全球化布局，调整国际化市场进入模式，

加快国际化步伐，提高国际化发展能力。

美洲市场的出口模式，欧洲市场的特许经营模式以及东南亚市场的对外直接

投资模式都未能让企业进入国际市场实现可观经营效果，公司的利润收入大部分

还是源自国内市场。具体来看，关于美洲市场，由于此目标市场较为成熟，经济

水平普遍较高，因而李宁体育用品公司进入该市场面临的国际竞争压力很大。面

对市场上已经出现很多极具竞争力的企业，公司选择了较为谨慎的进入方式即出

口模式，以直接出口的形式将产品销售到美洲体育用品主市场。但事实证明，李

宁公司选择的出口模式在该市场国际竞争力明显不足。由于国际影响力低，品牌

被定义为低端产品，国际竞争优势不足，因而消费者受众少，客户粘性不足，缺

乏产品销路，带来的经济效益欠佳。加上高额进入成本及费用，并未能实质促进

企业国际化进程；关于欧洲市场，特许经营模式给李宁体育用品公司带来的经济

效益大体与美洲市场相似，都没有对企业的国际化进程起到实质性帮助。公司先

以赞助国际赛事的方式提高欧洲市场知名度，随后与当地企业和经销商进行合作

以特许经营的方式进入该目标市场。对比美洲市场的出口模式，公司的进入成本
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有所下降，与当地市场合作交流更多也更为熟知当地市场，风险预知能力有所提

高。但是赞助国际赛事的方式已经较为普遍，企业同质化现象严重，宣传效果不

如预期。另外，特许经营模式令公司一定程度上缺乏了对质量的控制，因而导致

李宁体育用品公司进入欧洲市场的国际化经济效果也不如人意；关于东南亚市场，

随着前面两个市场的相继进入，公司虽在国外市场上的财务绩效表现一般，但却

也拥有了一定的进入经验。因而在进入东南亚市场上，李宁体育用品公司选择了

风险较大的在当地建立全资子公司的模式。东南亚市场整体发展水平较低，企业

进入机会更多。但同样正是因为该市场进入机会更多，面临风险也就越大，更需

要企业提高进入能力和抵抗风险能力。并且建立全资子公司的模式对于专业人才

的需求很高，而李宁公司内部却恰恰缺少可配合跨国工作的专业人才。企业的竞

争说到底还是专业人才之间的竞争。造成李宁公司内部专业人才不足的原因主要

来自两方面。首先是认识不足，在进入东南亚市场时，李宁公司并没有认识到建

立全资子公司模式会需要大量专业人才支撑，缺乏招贤纳士的意识，导致企业专

业人才跟不上需求；其次为行业内人才的短缺。近年来，掌握国际商务高度专业

性人才十分稀有，综合素质高的人才供不应求。所以根据李宁体育用品公司在进

入东南亚市场后的财务绩效表现来看，其选择的建立全资子公司模式也未能达到

理想目标。因此，对于李宁体育公司未来的国际化发展，要重点解决已有模式存

在的问题，不断优化进入模式，不断提高模式创新能力，才能提高国际竞争力实

现国际化长久发展。



兰州财经大学硕士学位论文 李宁体育用品公司进入国际市场的模式优化研究

46

5 李宁体育用品公司进入国际市场模式的优化分析

5.1 优化原则与路径选择

5.1.1 优化原则

对于李宁体育用品公司进入国际市场的原则主要做如下优化：第一，需考量

目标市场规模以及市场发展空间；第二、对市场结构吸引力进行细分；第三，选

择的目标市场需满足企业自身发展需求，符合企业能力，避免盲目追逐。另外要

注意目标细分市场的道德问题、相互关系、进入顺序计划与业务内部合作等方面。

进入模式的优化是一个动态调整过程。对于李宁体育用品公司已经进入的目

标市场，要持续跟踪其进入模式的表现，根据第四章财务绩效结果分析中来看，

已有进入模式的表现情况并不是很好，并未能对其国际化发展起到帮助。因此，

在后续的国际化进程中，要注重对已有市场的进入模式进行调整，不断进行模式

创新，重新制定企业战略目标，审视好目标市场资源和环境约束，是否符合企业

能力，完善战略目标后再与之进行模式匹配。

还未进入但有发展空间的市场，李宁体育用品公司需提前进行目标市场的调

研，通过环境审视，将目标国家及地区分组，便于掌握不同类型国家资源状况、

国家风险与市场潜力情况，初步作出是否进入的决定。对已确定进入的目标市场

进一步明确进入目标，如通过该市场是想获得贸易转移又或是想要获取技术等等。

最后综合评估相关因素，根据进入市场的差异化特点有针对性的设计差异化的进

入模式，从而提高目标市场进入效果。

5.1.2 路径选择

在优化原则的指导下，对于李宁体育用品公司进入国际市场的路径选择整理

了一个较为系统的过程。具体如下：

（1）进行国外市场调研，根据进入国际市场的原则确定目标市场。在李宁

体育用品公司进行后续市场开拓之前，首先需要进行全面的市场调研。通过细致
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入微的市场调查，我们可以更加深入了解消费者需求、行为习惯以及竞争品牌现

状。这可以帮助我们确定目标市场、确定市场规模、定位以及企业差异化优势。

（2）选择合适的进入模式。当选择好目标市场之后，要根据目标市场特点

有针对性的选择适合的进入模式，在模式的选择上，根据李宁体育用品公司自身

优势和目标市场具体情况，选择混合进入模式。可以是多种传统进入模式，也可

以是以传统进入模式为主，新型进入模式为辅的搭配。这是企业在国际化进程中

最为基础也最为重要的一步，进入模式的优劣直接关系其在该目标市场的进入效

果以及后续的国际化经营，盲目选择进入模式很可能会直接导致企业进入失败，

对之后再进入其他市场也会存在畏险心理从而蹑手蹑脚更难成功。此外，对于已

经进入的市场，要时刻关注该市场国际化经营现状，根据目标市场特点及时调整

和优化进入的模式，以达到最佳国际化经营效果。

（3）品牌定位与市场定位。品牌定位在市场开拓中起着关键作用。品牌定

位决定了品牌形象、价值主张以及受众群体。为了确保李宁企业的独特性，我们

需要对其品牌进行差异化分析。品牌差异化策略可以通过品牌独特的产品、服务

或态度来吸引目标市场。市场定位是指将目标市场分割成不同的市场细分，为每

一细分市场制定独特的市场策略。可以根据不同的体育运动项目结合年龄段、性

别等细分市场搭配该市场进入模式制定针对性的市场推广策略，做好进入市场后

的经营保障措施，提高企业进入后的国际化经营效果。

5.2 优化策略

5.2.1 混合进入模式

目前李宁体育用品公司对于同一个地区的进入模式还比较单一，多以传统进

入模式为主，单一模式下企业承担的进入成本和进入风险都很高。因此，根据美

欧东南亚三大不同市场的特点，可分别对每个市场的进入模式进行混合模式搭配。

美洲市场和欧洲市场在现有进入模式下，可增加战略联盟的进入模式。美洲市场

和欧洲市场发展已经较为成熟，李宁公司当初为了降低进入风险和成本，选择了

较为保守的进入方式，虽然一定程度上规避了风险，但却也未能带来好的进入效

果，国际化停滞不前。战略联盟的方式不仅可以助力企业增强国际竞争力，更好
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的进入当地市场，实现技术资源间的有效传递与灵活调动，为产品的获取和开发

提供更好环境支撑。还能帮助跨国公司深入了解本地市场文化特色，避免文化冲

突，以便更好的整合市场资源，帮助跨国公司与当地本土企业进行良性竞争。另

外随着李宁公司进入国外市场的企业规模不断扩大，单一的进入模式会导致管理

效率越来越低。而战略联盟模式可以有效提升企业组织管理效率，抑制组织膨胀。

因此，可在较为发达的美洲市场和欧洲市场进行战略联盟模式的配合，以混合进

入模式提高公司进入海外市场经济效果。对于东南亚市场，因其主要采用的在当

地建立全资子公司的方式进入，李宁公司以对外直接投资形式在当地建立了多家

直营店和分销店，面临的风险和成本压力都很大。在此基础之上可增加特许经营

方式，授权东南亚市场本地代工厂进行共同销售，共抗风险，从而减小进入成本。

5.2.2 添加新型数字零售进入模式

在互联网经济背景下，李宁公司除了需要混合进入模式之外，还应结合时代

背景进行模式转型，逐渐从依靠传统进入模式为主转变为以新型数字零售模式为

主的模式，适应时代变化，跟上时代脚步。有针对性的对美欧及东南亚市场以及

未来选择进入的其他目标市场添加新型数字零售模式可进一步打开目标市场大

门，增加企业规模，实现更大经济收益。

当前全球销售经营网中的新型电商模式发展十分迅速，这种创新模式不仅打

破了时间和距离的限制，而且可以做到互联网数据共通，通过大数据分析对企业

的国内国外市场经营提供帮助。李宁体育用品公司在国内市场中运用较为成功的

新型数字零售进入模式主要有直播电商模式和社交电商模式，因此在国外市场相

关技术及环境支持的情况下，结合李宁企业发展现状，可将这种新型直播电商模

式以及社交电商模式扩展到美洲、欧洲以及东南亚等海外地区。在各种新型数字

零售模式中，当前两种模式优势明显，可行度高。相比传统进入模式，在互联网

技术支撑下，以直播电商模式进入可使企业和产品以视频和直播等方式在各个社

交 app如推特和 INS等社交媒体中直接快速展示在消费者眼前，拉进与海外市场

客户的距离。社交电商模式中，产品进入消费者视野成本低，传播速度快，在人

们休闲娱乐过程中完成进入目的，达到高效进入效果。因此，通过这种新型电商

零售模式进入海外市场，可大幅降低进入成本，进入成功率也将大幅提高。
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在互联网经济环境下，李宁体育用品公司需要一直不断进行模式的创新，探

索具有互联网经济时代意义的进入模式，打破传统限制，跟上互联网数字经济发

展热潮。不断优化自己的电商机制，建立全球机制网下的互联网电商模式，做到

对每个目标市场的特点了如指掌以便后续更好的进入该市场，真正实现全球市场

互联互通，才能彻底打入国际市场。

5.2.3 明确进入模式选择依据

传统的国际市场进入模式的选择依据主要是邓宁的国际生产折衷理论。随着

李宁公司规模的不断扩大，在未来选择其他海外市场进入时，也应提前掌握目标

市场情况，综合考量进入模式的选择依据，例如企业所有权优势、内部优势以及

区域优势等等，用以提高模式选择的科学性，再从适合的进入模式中择优进行混

合搭配，通过混合进入模式规避风险，降低成本。这一点可以借鉴国际知名企业

耐克进入国际市场的混合模式做法。根据邓宁专家的国际生产折衷理论，如表

5.1所示，对于同时拥有所有权优势和内部化优势的地区可以采用投资式和贸易

式相结合的混合模式，对于同时拥有所有权优势和区位优势的地区可以采用投资

式和契约式的混合模式等。

表 5.1 供应国际市场方式的选择

供应市场的方式 所有权优势 内部化优势 区位优势

对外直接投资（投资式） √ √ √

出口（贸易式） √ √ ×

无形资产转让（契约式） √ × √

对于新型进入模式的创新如开括电商渠道，实现数字体育国际化经营，则更

需要有明确的选择依据。根据李宁体育用品公司自身情况，以及国际化动因选择

最合适的进入模式，同时为企业进入国际市场的模式准备多种预选方案，在进入

模式达不到预期国际化经营效果甚至亏损之时进行修正，避免因进入模式的选择

不当使品牌后续国际化经营受限，从而影响国际化进程。对于同一个目标市场，

在进入该市场后，如若后续国际化经营效果较好，则选择的进入模式及市场特点
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可为之后李宁体育用品公司进入其他国际市场提供参考。如若效果不好，也能通

过及时修正进入模式和模式的创新改变企业经营困境，及时止损，帮助企业向好

经营，失败案例也能为企业进入其他国际市场提供经验教训。

5.2.4 选择最佳进入时机

东道国的营商环境直接影响企业是否选择进入该国市场。需要密切关注的东

道国营商环境主要包括经济、内部制度、市场、生产因素层面和外部经济联系层

面，其中市场和生产因素涉及产业影响因素评估，外部经济联系层面主要指目标

东道国在区域经济一体化中的程度。

在东道国制度环境中，政府政策和国家风险在影响企业选择是否进入的因素

中地位很重。想走出国内市场的企业，需重点研究《国家风险分析报告》，同时

密切关注世界银行每年更新的《营商环境报告》，以便了解不同国家的整体营商

环境和风险情况。东道国政府政策、经济因素和市场因素也需要企业不断关注，

是影响企业选择进入模式的关键因素。

考察东道国区位优势的一个重要参数为该国区域一体化程度，它是影响企业

选择出口还是对外投资方式的重要指标。面向经济一体化区域内的目标市场及国

家，我国企业既能根据本国优惠政策加大出口总量，也能在该国区域内进行直接

投资占领一定市场份额，再向外部市场出口。其它外部区域市场，我国企业可以

用本地化的投资方式，将区位优势内部化，从而完成产品的本地销售以及出口。

面临更为复杂多变的国际市场环境，李宁体育用品公司的内部化优势本来就

不明显，如果不及时关注东道国营商环境情况，盲目进入市场很可能导致企业出

现亏损。因此要时刻关注各个东道国营商环境的变化，做好对目标市场的充分调

研和准备，尤其当东道国政府出台新政策时需要重点关注。可以聘请专业团队专

门研究东道国的营商环境，对于东道国营商环境了解透彻选择当地营商环境便利

度得分较高的时机进入，才能为后续李宁体育用品公司在该国市场的国际化经营

打下坚实基础。

5.2.5 匹配进入模式推出差异化主打产品

近些年李宁体育用品公司一直在更新产品，产品设计上也做了很多努力，比
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如“中国李宁”系列，也曾引领过时尚潮流，风靡全球。但一件“中国李宁”的

上衣定价竟然达到 799元，如此高的定价使企业丧失了产品价格方面的优势。这

也是为何李宁品牌产品在运动领域口碑很好但在销量上却落后于国内另一个体

育用品王牌企业安踏的最大原因。目标市场产品定位和目标人群分类不精确导致

了问题的产生，优化需从以下几方面入手：

第一，目标市场分类要精准，针对不同目标市场研发差异化的主打产品。根

据目标市场的不同，消费人群特征的差异进行精准产品分类，对消费力较强的目

标市场客户，可以推出高端定价线的产品。如“中国李宁”可以作为李宁体育用

品公司面向高端市场客户和国外实力强劲对手耐克阿迪竞争的主打产品。但是对

于一些消费力中等和较低的市场，企业则更应加大产品研发力度，推出性价比高，

同时舒适度和实用度都符合人们需求的产品。同时，要突出各市场的主打产品使

其成为可以在各个市场代表企业形象的产品。众所周知，提到篮球系列产品首先

想到的是耐克品牌，提到足球系列产品首先映入脑海的是阿迪品牌。但是提起李

宁品牌，虽篮球、足球和排球等领域都有涉及，产品范围很广，但却没能拥有一

款能代表其品牌形象的产品。所以，除了有针对性研发差异化主打产品，企业也

要加大后续的宣传力度将主打产品和品牌都深入人心。

第二，对于每个目标市场所采用的不同进入模式，通过分析该目标市场用户

群像特征以及不同运动特点，研发与之需求匹配的差异化运动服饰及装备，提高

市场进入成功率。针对不同的消费群体可研发不同系列产品。如对于 70、80后

的受众，他们更注重舒适度和质量，而年轻一代则更可能关注时尚，最近国内掀

起的“国潮风”就是年轻客户群体特征的最好体现，因此要做好受众群体的分类。

第三，精准定位产品价格，即使是走高端线的产品也不能一味追求高价格，

高价格不完全代表高品质，只有产品质量提升了，消费者才真的会为产品买单。

除高端线产品之外，其他线的产品要让大部分消费者都有能力消费得起。

第四，增强品牌科研与创新力度。要不断提高产品质量，增大科技研发费用

的投入，生产过程数字化，打通整个产业链，提升品牌核心竞争力。同时科研与

创新的关键还要留住人才，体育产品的全球运营需要大量的跨国创新应用，因此

要不断培养能够适应体育数字化时代的科技人才，增强对数字体育复合型人才的

储备，不仅拥有体育专业知识与能力，还能应对国际市场数字化竞争。
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6 结论与启示

6.1 结论

采用符合企业自身发展和目标市场特征的进入模式对企业国际化经营极为

关键，不仅能在一定程度上降低进入风险，还能提高企业国际知名度，扩大企业

营销渠道，增加企业收入。纵观李宁体育用品公司二十多年来的国际化发展历史，

之所以没能取得好的经济效果，究其原因还是出在了选择的进入模式上。一旦目

标市场进入模式出了问题，后续企业在该市场的所有国际化经营都会收到严重影

响。因此，对于进入模式的优化是当下李宁公司想要在国际市场上能够长久立足

的关键。

本文通过对李宁体育用品公司目前国际市场的进入模式进行优化研究，发现

导致其国际化经营效果不好的主要问题还是来自其选用的进入模式存在问题。企

业进入国际市场的动因本是为了提升国际市场创收能力，规避风险并提升品牌价

值，增强国际合作。但就企业目前情况而言，进入国际市场的发展并不理想，国

际化目标也未能实现。因此，在企业后续的国际化经营中，要不断关注已进入的

国际市场，根据目标市场东道国环境政策的不断变化与企业自身情况不断优化进

入模式，找出问题并解决才能实现更好的国际化经营效果。同时，要不断地进行

模式创新，与时俱进的探寻符合互联网新时代新经济的进入模式，结合品牌特色，

为后续其他国际市场开拓打下基础。这样，才能助力企业国际化，实现更好发展。

6.2 启示

6.2.1 根据企业自身情况谨慎选择目标市场

随着我国体育用品企业国际化程度加深，我国体育用品市场受国际体育形势

的影响逐渐加深，这一变化给正在进行国际化的企业带来了更高要求。全球各国

都高度重视本国产业链和价值链的安全，对产业链和价值链的管控趋紧并推出相

应的产业经济政策。国际市场上的很多国家为了维护国家经济安全，把己移往国

外的生产环节又转移回本国，在本国市场投资设厂或创办研发中心和销售站点。
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产业链及供应链较短、弹性较大，本土化趋势逐渐加强。部分国际市场的经济形

势和发展现状不适合我国体育用品企业进入。

因此，我国体育用品企业在进行国际化扩张之时要根据国际形势和国际环境

谨慎选择，选择能够有方式进入且进入风险较低，东道国的经济政策等是鼓励外

资企业进入的市场，结合企业特征有目的有选择有顺序的进入，不要盲目跟风大

企业的进入模式也不要盲目跟风他们选择的目标市场。选择最适合企业自身发展

的目标市场才有可能为企业带来经济利润，为企业国际化进程提供坚实基础。

6.2.2 注重进入模式的差异化，优化进入原则

进入模式的优化是一个动态调整过程。我国其他体育用品企业在今后的国际

化经营中，在进入模式的选择与调整中要一直保持动态跟进，并且做好进入原则

的相关优化，形成一套完整的进入原则和路径选择的机制。对已经进入的目标市

场要持续跟踪其进入模式的表现，如果已有进入模式的表现情况并不是很好，并

未能对其国际化发展起到帮助，就要重视对已有市场的进入模式进行调整，不断

进行模式创新，重新制定企业战略目标，对目标市场资源和环境进行审视，完善

战略目标后再与之进行模式匹配。还未进入的潜在目标市场，企业需进行目标市

场调研，通过环境扫描，将目标国家及地区分组，便于掌握不同类型国家资源状

况、国家风险与市场潜力情况，初步作出是否进入的决定。对于已经确定进入的

国家及市场，进一步确定进入目标，如通过该市场获取技术或是进行贸易转移，

最后综合分析各类因素，根据进入市场的差异化特点有针对性的设计差异化的进

入模式，从而提高目标市场进入效果。

6.2.3 积极扩展新的进入模式

任何关于企业国际化理论中都把企业国际化分成了若干时段，通过对不同行

业及企业的研究，企业发展策略和市场竞争环境之间存在一定距离，而这种差距

如果不能被及时修复，将使企业退出该国际市场，自然也就不能与那些具有环境

生存能力的企业竞争。而那些能让企业有随机应变能力快速适应东道国环境变化

的进入模式，不仅会助力企业发挥优势还对企业国际化和市场拓展有积极作用。

目前我国体育用品企业的国际化仍然处于初级阶段，大部分企业对于国际市
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场的进入都缺乏经验，自然对进入模式的选择也存在盲目跟风，未能及时扩展适

合企业自身和国际目标市场特点的创新模式。在国际化进入效果不理想时，又因

缺乏对进入模式优化调整的相关研究导致这些企业遭遇严重损失。因此，企业想

要成功国际化必须要积极扩展新的进入模式，只有根据目标市场情况不断创新，

同时做好各种应对方案，根据东道国环境特点及时优化已有模式，才能最大限度

助力企业国际化发展。
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后 记

行文至此，逐渐意识到研究生阶段的学习即将结束。在撰写论文的过程中，

我深深体会到了学术研究的艰辛与喜悦，更明白了每一个瞬间在生命中的珍贵。

回首这段时光，不禁感慨万分，仿佛昨日还在为论文选题而烦恼，今日却已站在

了毕业的门槛上。论文的完成，不仅仅是对我专业知识的检验，更是对我人生经

历的一次深刻回顾。我走过的路，爱过的人，都在这个过程中留下了不可磨灭的

印记。这些宝贵的经历，如同一个个闪亮的星星，点亮了我前行的道路，也让我

更加坚定了自己的信念和目标。

在此，我要特别感谢那些在我生命中出现过的人，是你们的陪伴和支持，让

我在面对困难和挑战时能够勇往直前，不断突破自我。首先感谢我的导师聂元贞

老师，您的悉心指导和严格要求，让我在学术上取得了长足的进步；其次是我的

家人，你们的无私奉献和坚定支持，让我能够全身心地投入到论文的撰写中；最

后是我的同学和朋友们，你们的鼓励和帮助，让我在学术的道路上不再孤单。

回顾这段旅程，我深感自己的成长和进步。在学术的世界里，我不断探索、

学习和实践，不断提升自己的专业素养和综合能力。在人生的道路上，我更加珍

惜每一个瞬间，感恩每一次相遇，努力让自己成为一个更加优秀的人。别把模糊

的光打在逝去的历史和模糊的未来，让镁光灯照在鲜活滚烫的现在。去接受窝型

的人生，感恩积铢累寸的努力。然后埋头苦干，去变得比过去更优秀。去运动、

去阅读，在天台上相望，在暴雨中相拥，在大海边追逐。

展望未来，我将带着这份宝贵的经历和记忆，继续前行。无论是在学术上还

是在人生中，我都将不断追求进步和发展，为实现自己的梦想和目标而努力奋斗。

最后，再次感谢所有在我生命中出现过的人，是你们的陪伴和支持，让我走

过了这段美好的旅程。我将永远珍藏这份感激和回忆，继续前行，迎接更加美好

的未来。

心存感念，胜过千言，唯有祝愿，永祈心间。
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