
从晋江到世界：
安踏的全球化新范式
本报记者 柯国笠 董严军

2026年2月，米兰-科尔蒂纳冬奥会如期而至。赛场上，中国冰雪健儿身着安踏、FILA、迪桑特等品牌打造的“战袍”飞驰竞
逐。这些代表世界级运动科技水准的品牌，都隶属于同一家来自中国福建晋江的企业——安踏集团。

从2009年收购FILA大中华区业务，到2019年控股亚玛芬集团，再到2026年将成为全球运动品牌彪马的最大股东，安踏完
成了一场从“中国制造”到“全球品牌生态”的深刻转型。

这不仅是商业版图的扩张，更是晋江人的爱拼敢赢在新时代的生动演绎——坚守实业、敢为人先、拼搏进取。在全球化逆
风与机遇并存的当下，安踏闯出了一条属于中国品牌的出海新路。

晋水汤汤，奔涌不息。
安踏的故事，始于福建晋江。

这座以“侨乡”和“鞋都”闻名的小
城，是中国民营经济最活跃的区域
之一，也诞生着写入“十五五”规划
纲要的“晋江经验”。坚守实体经
济、勇于改革创新，安踏三十余年的
成长史，就是这一宝贵经验在中国
民营经济发展领域的生动注脚。

1991年，安踏从一家制鞋小作
坊起步。2007年在香港上市时，它
已是中国本土领先的运动品牌之
一。彼时，安踏集团董事局主席丁
世忠就有一个更大的梦想：“我们不
做中国的耐克，要做世界的安踏。”
这句话在 2005年首次公开提出时，
听来近乎狂妄。那个时候，耐克、阿
迪达斯在中国市场如日中天，本土
品牌大多以“模仿+低价”策略求
生。安踏却选择了一条更艰难的
路：从“品牌批发”转向“品牌零售”，
从“产品出海”迈向“品牌出海”。

真正让安踏区别于多数中国制
造企业的，是它对实体经济的长期

深耕与持续投入。
近年来，安踏集团在推进实体

经济发展方面动作频频，成效显
著。在研发端，安踏集团投入已经
累计达 200亿元，未来五年预计再
投入 200亿元用于自主创新研发。
集团累计申请国家创新专利超
7200项，是国内目前申请专利数量
最多的体育用品企业。2024年，安
踏集团牵头成立了“体育用品产业
创新联合体”，联合上下游供应链
合作伙伴、高校科研院所，共同打
造具有行业乃至全球影响力的科研
成果。

在生产端，安踏大力推进智能
制造与绿色制造，在福建、广东、河
南等地建设了多家智能化工厂，通
过自动化裁剪、机器人配料、智能仓
储等系统，将生产效率提升 30%以
上，产品交付周期缩短近一半。

在产业生态领域，安踏发挥“链
主”企业的带动作用，与上下游数
千家中小企业协同发展，从面料研
发、鞋底模具到包装物流，形成了

完整的本土供应链生态圈。截至
2025 年，安踏集团直接拥有员工
69100 名，产业链间接带动就业超
过 30万人，成为稳就业、促共富的
重要力量。

同时，安踏集团为进一步做大
做强安踏集团总部，发挥总部核心
引领作用，投资约 22亿元建设全球
创新产业园，打造集团“创、产、学、
研、供”根据地。该园区占地206亩，
总建筑面积 32万平方米，设有全球
运动科学实验室、全球科研创新中
心、全球鞋采购中心及运动鞋数字
化智能工厂，预计将于 2026年底建
成交付，力争成为中国鞋服行业智
能制造和创新研发的标杆产业园，
引领晋江鞋服产业加快数智化、国
际化进程。

大木百寻，根积深也；沧海万
仞，众流成也。正是这种对实体经
济的坚守，让安踏在全球化浪潮中
拥有了最坚实的底座。它不是并购
机器，而是一家从研发、制造到零售
全链条贯通的实体企业。

数据显示，2025年，安踏集团营
收达 802.19亿元，同比增长 13.3%；
加上亚玛芬集团，两个集团全年总
收入达到1278亿元。从上市之初的
30多亿元营收到如今的破 800多亿
元，安踏集团创造了中国乃至世界
体育品牌史上的增长奇迹。

这一成绩的背后，是数万名一
线工人、研发人员、设计师和零售人
员日复一日的努力，是一条条生产
线、一座座实验室、一间间门店的实
体支撑。

“晋江经验”最为鲜明的特色，
就是紧紧咬住实体经济不放松。安
踏的全球化从未脱离体育用品这一
主业。正因如此，它才能在十余年
间持续收购、整合、赋能全球品牌，
全球化之路越走越宽广。
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全球化不是靠讲故事就能实现
的。安踏的底气，来自其在运动科
技上的长期投入。

走进晋江安踏集团品牌中心，
一双黑白配色的C10 Pro氮科技跑
鞋格外醒目。这双曾在2025年被中
共中央政治局委员、外交部长王毅
赠予匈牙利外长西雅尔多的跑鞋，
是安踏技术实力的重要象征。

早在 2005年，安踏就建立了国
内首个运动科学实验室。截至目前，
安踏累计申请国家创新专利超过
7200项，居于中国体育品牌首位，孵
化出氮科技、舒弹科技、虫洞科技、智
能分子吸震等一系列突破性技术。

在今年的米兰冬奥会上，安踏
为中国国家队提供的装备，是这一
技术积累的集中体现。

中国自主研发的钢架雪车鞋采
用 253颗轻量化合金鞋钉和内置碳
板鞋垫，曾在北京冬奥会创造赛道
最快出发纪录；最新款的短道速滑
服整体减阻率提升1.49%，首次实现

“4级防切割”标准，高于国际滑联规
定的3级，首次实现了全产业链的国
产化；谷爱凌的定制滑雪服使用了
源自航天科技的“六度芯科技”，采
用的是与嫦娥六号月面国旗同源的
火山岩材料。

而在服装面料领域，安踏与东华
大学合作，于 2022年研发出具有完
全自主知识产权的“安踏膜”，打破了

国外品牌在高端防水面料领域的长
期垄断。2025年，又推出更环保的

“无氟安踏膜”，再次引领行业标准。
对安踏而言，“奥运装备的研发

不是每四年（奥运周期）一次，而是
每一天都在进行”。从 2010年安踏
首次牵手中国冬奥代表队时的依赖
进口，到如今实现从纱线研发、面料
织造到版型设计的全链条国产化；
从当年只能去海外“求购”二级装
备，到如今在防切割、减阻等关键指
标 上 超 越 国 际 标 准
——这条从“跟跑”到

“并跑”再到“领跑”
的路，安踏走了整整
十六年。

独 行 快 ，但 众 行
远。为攻克体育用品产业关键核心
技术、推动行业高质量发展，行业龙
头安踏集团秉持“开放协同、创新驱
动”理念，联合清华大学、东华大学、
北京服装学院、北京体育大学、武汉
纺织大学等高校，国家体育总局体
育科学研究所、中国纺织科学研究
院有限公司等科研院所，以及中石
化、申洲国际、超盈纺织等供应链领
军企业，共同发起成立中国实体民
营企业首家体育用品产业创新联合
体，构建覆盖“基础研究—技术攻关
—产业应用”的全链条创新生态。

如今，安踏集团已在中国、美国、
日本、韩国及欧洲多个国家设立了

全球设计研发中心，并与 96家高校
及科研院所、超过 250名科研人员、
800多家供应商共同构建起开放式的
全球创新研发网络。2025年，集团研
发投入达22亿元，较2016年的3.5亿
元增长超过5倍，并明确到2030年累
计将再投入 200亿元用于创新。同
年，安踏发布了“AI365战略”，推出行
业首个专用AI设计大模型“灵龙设
计大模型”，计划未来三年实现内部
AI使用率超 50%，让AI深度赋能设
计、营销、供应链等全链路。

不变的底色 源于“晋江经验”的实业基因

科技长期主义 从“跟跑”到“领跑”的硬实力

全新升维路径 步步为营的全球化长跑

生态出海 中国商业智慧的世界表达

安踏全球化的真正价值，不止于自身个体的
商业成功，更在于它提供了一套融合全球智慧与
中国效率的新型商业范式。

这套范式的核心，是“模式出海”与“生态出
海”——不再是简单的商品出口或资本并购，而
是将已验证的商业模式、管理方法和产业生态，
系统性地与全球市场共享。

深入观察可以发现，在治理结构上，安踏没

有沿袭传统跨国集团的集权模式，而是形成了
“责任下沉、机制统一”的独特路径——各品牌
CEO承担经营责任，总部聚焦关键结果而非流程
控制。

这种“松绑型管控”，实现了东西方管理节
奏的深度融合。在产业链层面，安踏的全球布
局倒逼中国体育制造体系全面升级——从功能
性材料研发到智能化生产，从精益化物流到国

际化零售管理。在文化层面，安踏证明了中
国企业不仅能学习和追赶全球一流企业，更
能通过自身实践创造出具有全球竞争力的
商业范式。

世界为什么需要安踏？
2026年 1月 28日，安踏集团董事

局主席丁世忠在集团年度总结会
上说：“二十五年前，在中国市场，
国际品牌看起来遥不可及。今
天，安踏和一批中国品牌，靠
自己的努力，已经能和国际
品牌并肩，甚至在很多赛
道上超越。”

从 FILA 到亚玛芬，
从收购彪马到安踏主
品牌出海，安踏的全
球化不是零和博弈，而
是共生共荣。它不试图
取代那些经典的品牌，而
是用中国市场的活力、供应
链效率与数字运营能力，为它
们注入新的生命力。

在全球贸易格局重构、逆全
球化思潮涌动的当下，安踏还提供
了一种新的可能性：中国商业力量如
何既融入全球体系，又以自身智慧重
塑行业规则。

如今，安踏的身影，已经站上了世界
体育产业的中央舞台。而它的故事，也
早已超越一家企业的范畴——那是
一代中国民营企业在开放中成
长、在竞争中进化、在融合中
引领的时代缩影。

世界的确需要这
样的中国品牌，需
要一个更好的
安踏。

合抱之木，生于毫末；九层之台，起于累土。
安踏的全球化并非一蹴而就，而是一条经过层层
验证的进阶之路。

时间回溯到 2009年，安踏以 3.32亿元从百
丽国际手中收购了意大利百年品牌FILA的大中
华区业务。彼时，FILA在中国年亏损超 3000万
元，门店仅50家，品牌定位模糊。

收购的第一时间，安踏没有急于扩张，而是
进行了长达五年的系统性重塑：将其重新定位为

“高端运动时尚品牌”，瞄准 25至 45岁的高端消
费人群；将门店从经销商手中一一收回，全面转
向直营；重构产品设计、明星代言和零售体系。

到2013年，FILA实现盈亏平衡；2025年营收
284.69亿元，同比增长 6.9%，成为安踏集团的核
心增长引擎。这一战，让安踏验证了一套可复制
的多品牌运营方法论——品牌独立、中后台共
享、直营主导、数据驱动。

此后，安踏通过合资方式引入了迪桑特、可
隆等品牌，同样取得了快速增长。2025年，迪桑
特全年流水首次突破百亿元；可隆则突破 60亿
元，是集团内增速最快的品牌。

安踏的野心不止于在中国做好国际品牌。
2019年，安踏联合多方以46.6亿欧元完成对亚玛
芬集团的收购，创下中国服装行业最大跨国并购
纪录。

与收购 FILA等品牌不同，这一次安踏不仅
运营品牌在大中华区的业务，而是成为全球控股
方。安踏的做法是：充分授权各品牌全球团队独
立运营，同时注入其在零售、供应链、数字化方面
的核心能力。

结果超出预期——收购前，亚玛芬长期处于
低单位数增长；2024年，其营收达 51.83亿美元，
同比增长18%，提前两年完成“五个10亿欧元”目
标。2025 年，营收达 65.66 亿美元，同比增长
27%，超过市场预期。

二十多年前那声“要做世界的安踏”，让安踏
集团指向更深层的目标——让中国的安踏品牌
走出去。

2025年，安踏公布在东南亚未来三年的“千
店计划”，仅当年上半年，该区域营收同比就增长
近一倍。今年初，安踏在美国洛杉矶比弗利山庄
开设北美首家旗舰店，以擅长的DTC（直面消费
者）模式拓展欧美成熟市场。

从FILA到亚玛芬，再到安踏主品牌出海，安
踏完成了从“引进来”到“走出去”的完整闭环。

安踏之所以能“收一个成一个”，背后是一套
可迁移、可复制的全球化运营体系。这套体系的
第一个支柱，是渠道与零售模式的降维赋能。

安踏的零售能力，是在 FILA身上打磨出来
的“杀手锏”。不同于传统运动品牌依赖批发分
销，安踏坚持“品牌+零售”的直营模式，从门店
选址、形象设计到商品规划、店员培训，全部自
营掌控。

这套能力被系统性地注入每一个新收购的
品牌。以亚玛芬为例，安踏将DTC模式推向全
球，显著提升了亚玛芬旗下始祖鸟、萨洛蒙等品
牌的零售效率。

第二个支柱是多品牌协同管理能力。安踏
构建了一个“差异化定位+松绑型管控”的品牌生
态：安踏主品牌聚焦专业运动，FILA主打高端时

尚运动，迪桑特深耕高质感专业运动，可隆发
力户外。各品牌保持独立运营，同时共享集
团的供应链、数字化、财务等中后台资源。

这种“前端独立、后端共享”的模式，
既避免了品牌间内耗，又实现了规模效
应。2025年，迪桑特、可隆等所有其
他品牌收入连续多年保持远超行业
均值的高双位数增长，充分验证了
这一生态的活力。

第三个支柱则是全球化运
营与资源整合能力。安踏的
全球化，不是简单的资本输
出，而是“全球资源+中国
能力”的双向融合。

在整合亚玛芬的
过程中，安踏总结出
一套“松绑型管控”
模式：各品牌 CEO 承
担明确的经营责任，总
部不做替代决策，但会评
估“关键战役”的结果。这
种模式既尊重品牌原有基因
与团队，又通过中国效率赋能
其决策与执行。

2026 年 1 月 ，安 踏 宣 布 以
15.06亿欧元收购彪马 29.06%的股
权，成为其最大股东。彪马在欧洲和
美洲市场拥有深厚基础，但在大中华区
增长乏力。安踏的零售能力和中国市场
经验，有望与彪马的全球渠道和足球、赛车
等核心资源形成深度互补。

在步步为营的全球化长跑中，安踏集团早
已跑出了独特的升维新路径。


