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用教育杀出血路
一方面是不断增长的经济发展，另一方面是儿童人口数量的增长，两者作用的
叠加，或将给乐高在中国带来更多机会。

文  |  本刊特约记者   孙斌

乐高：

公司       Company
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上天和玩具公司过不去吗？

近日，全球最大的玩具零售商玩具反斗城提

出申请破产保护，坏消息远不止此，今年美国孩

之宝公司收购狮门影业谈判意外终止，美泰公司

也未能扭转营收下滑的势头并且宣布缩小分红的

规模。

同样作为巨头之一，丹麦玩具企业乐高发

布的最新财报也不理想——公司上半年销售收入

149 亿丹麦克朗，同比下降 5%，这也是公司自

2004 年来首次下降；当期净利润 34 亿丹麦克朗，

去年同期为 35 亿丹麦克朗。乐高表示，为适应

增长放缓，该公司将裁撤 1400 个工作岗位，到

2017 年年底将在全球裁员约 8%。

NPD 集团发布的玩具市场报告称，2017 年

上半年，在美国玩具产业各类产品当中，积木

玩具的销售同比跌幅是最大的。显然，乐高就

是积木玩具的同义词，而乐高董事长 Jorgen Vig 

Knudstorp 对此的表态是“公司正失去动力”。

但是，作为一家“打不死”的玩具企业，乐

高或许已经找到了翻盘的手段。

“打不死”的老大
乐高成立于 1932 年，是一家以生产启发婴

幼儿智力的简单玩具起家的玩具生产商。翻看乐

高 85 年的发展史会发现，这家专注于积木玩具

的百年老店虽然在发展中也经历过无数次波折，

甚至濒临破产，但最终总能化险为夷，并能牢牢

占据全球积木玩具市场无可动摇的领导地位。

在公司创立伊始，乐高的商业模式与当时行

业既有的玩具生产商没有本质区别，不同点就在

于，乐高基于创造寓教于乐的游戏体系的发展战

略，开发多系列的产品加完善产品线生产体系形

成产品竞争力、加强与零售商合作加设立乐高乐

园完成品牌建设。

1993 年后，在积木专利到期和电子游戏冲

击传统游戏的背景下，乐高近 10 年间不断尝试

业务多元化，但过多的项目导致公司经营体系混

乱，同时管理层盲目扩张乐高乐园，也加剧了乐

高的财务危机，在 2004 年甚至面临破产风险。

此后，乐高开始聚焦核心业务，重建产品竞

争力。乐高在 2005-2008 年在企业内部进行生产、

管理和创新上的改革，重塑产品的设计和生产优

势。外部则通过建立“直营 + 经销”的复合体系，

提升乐高的品牌形象。2005-2008 年公司经营业

绩有了明显提升：2008 年收入为 95 亿丹麦克朗，

年均复合增速为 10%；实现净利润 13 亿丹麦克

朗，年均复合增速为 36%。

至此，乐高开始步入快车道，一路顺风顺水。

从 2012 年到 2016 年，乐高的净利润分别为 56 亿、

61 亿、70 亿、91 亿和 94 亿丹麦克朗。

然而，如此高的增长率似乎只是昙花一现。

2016 年乐高的营收为 379.3 亿丹麦克朗，虽超过

了 2015 年的营收，但仅仅增长了 6%，净利润也

只增加了 3 亿丹麦克朗，与前两年相比增幅下滑

明显。而到 2017 年上半年，乐高的业绩开始出

现滑坡。

当然，仅仅因为 2017 年上半年营收的下滑

而判断乐高进入衰退显然还为时尚早。乐高在全

球玩具市场中始终处于领先地位，其扩大投资的

计划也从末停止。

2015 年 10 月，为了满足消费者对乐高产品

的需求，乐高宣布在匈牙利的尼尔吉哈萨和墨西

哥的蒙特雷扩建乐高工厂；2016 年，乐高准备

继续加强对生产能力的投资，建立整体战略，使

其产品更加接近核心市场。在 2015 年，乐高在

土地、工厂、设备方面的投资高达28亿丹麦马克，

2016 年则达到了 29 亿丹麦马克。而这些投资，

将会在未来几年陆续产生效益。

为了避开市场的
短板，乐高开始
重新寻找方向， 
并很快发现了亚
洲市场对教育的
重视。2000年起，
乐高从教育渠道
入手，慢慢潜心
开拓国内市场。
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另外，乐高还和教育部合作，在校内开展乐

高创新教育。截止目前，在中国已经有 2000 多

所中小学，60 多所大学，400 多个校外活动场所

在使用乐高产品。

同时，乐高把国内销售交给智乐，当前，智

乐的分销渠道已覆盖到全国 100 多个城市，拥有

包括专卖店、百货公司柜台等形态的约 1500 个

玩具分销点，拓展及运营能力都十分出众。选择

这种模式无疑是明智的，因为国外企业一般对联

营式百货知之甚少，而外包既能降低一些不必要

的成本，也有助于推广的落地。

今天，乐高在亚洲国家的品牌推广仍以乐高

教育为主。在亚洲父母普遍重视儿童教育的背景

下，乐高在这些区域的收入持续增长，而且目前

来看，仍然很难有中国企业向国际玩具巨头发起

挑战。

原因在于，乐高仍然牢牢把握住产业链中

附加值最高的部分，将大部分甚至全部加工、制

造，组装等交给了其他国家。国内玩具企业大多

都集中在产业价值链的中低端。中国产业调研网

避开市场短板
同时，善于转向的乐高，已经从美国转向亚

洲，特别是中国。

事实上，乐高进入中国市场已有 15 年之久。

在 1992 年刚进入中国时，中国仍是玩具制造大

国，却不是玩具消费大国。昂贵的价格，让乐高

在中国市场的初战受挫。

为了避开市场的短板，乐高开始重新寻找方

向， 并很快发现了亚洲市场对教育的重视。2000

年起，乐高从教育渠道入手，慢慢潜心开拓国内

市场。

它首先选择了合伙人——西觅亚，并向幼儿

园、小学、初中、高中、大学等服务对象提供乐

高教育、以及通过直营的乐高教育活动中心、加

盟机器人高手俱乐部开展校外培训、举办比赛。

截至 2015 年，公司在全国各大城市开设“乐

高活动中心（LEC）”直营店 114 家，“机器人

高手俱乐部（SMC）”品牌加盟店超百家。除了

为 3 至 16 岁的孩子提供不同阶段的学习课程之

外，门店还兼具销售功能。

乐高（LGEO）          孩之宝（HasBro）          美泰（Mattel）（亿美元）全球三大主要玩具商2012~2016年利润

2012 2013 2014 2015 2016

15

12

9

6

3

0



71MEGA FINANCE   2017  10

2016 年的数据显示，国内现有规模以上玩具企

业共计 1313 家，其中超过 90% 都以 OEM 为主，

仅赚取加工费。

乐高和发达国家玩具的一个重要策略，就是

依靠“品牌 + 渠道”的成熟商业模式占据了玩

具产业链的高附加值环节，细分行业集中度高，

大品牌玩具企业占据较大市场份额。孩之宝、美

泰、万代、多美、乐高分别在不同的细分领域占

据龙头地位，尤其是乐高集团在建筑模型玩具中

占据 65.5% 的市场份额。国内玩具制造企业工艺

成熟，出口量大，但总体呈现产业大而不强，企

业小而散的特征。

除了在品牌、研发、市场等诸多环节落后国

外公司，中国玩具企业还有一个行业通“病”——

安全。由于玩具行业的消费主力军是儿童，因此

针对玩具行业的安全准则一直在不断提高，以

欧盟为例，其安全标准自 2003 年起不断升级，

2011 年欧盟发布业内称“史上最严苛”的安全

条例，该条例发布当年，中国玩具制造企业数量

减少了 678 家。

随着国内人力成本的增加，没有核心竞争力、

盈利水平较差的公司将面临较大的退出压力，大

浪淘沙过后，虽然其中也出现了奥飞娱乐、高乐

股份等几家规模较大的上市公司在玩具品牌、IP 

设计方面有所突破，但其市场占有率仍然很低。

未来比拼看价格
IP、质量、方向是乐高的优势，但价格，始

终是乐高的短板。

虽然当下，中国经济和居民消费水平和十多

年前已经不可同日而语，随着收入的增加，居民

对高端玩具的消费增加，许多家庭的玩具消费习

惯从无品牌的玩具转向优质的品牌产品。

但对于中国一二线城市的消费者来说，乐高

玩具在价格上仍然属于“玩具中的奢侈品”，用

作礼品可能是消费者的主要购买驱动力。对比中

国上海和美国波士顿的乐高玩具售价，中国价格

普遍高于美国市场一倍左右。

这不仅是乐高一家的问题。在中国等新兴玩

具市场上，随着收入增加，即便对高端品牌的玩

具消费需求不断上升，但世界五大顶级玩具公司

的市场份额，也只是从 2002 年的 3.5%，上升至

2016 年的 7.6%。

另一个数据也说明了这个问题。在 2016 年

度玩具零售总额前十的国家中，玩具零售总额前

三的美国、中国、日本的儿童平均玩具消费额分

别为 392 美元、43 美元和 326 美元，美国、日本

儿童平均玩具消费额是中国的 7 倍以上。

虽然中国儿童平均玩具消费额不如美日等发

达国家，甚至低于巴西和俄罗斯，要解决这个问

题，本土化或许是一个很好的办法，但这也是乐

高的另一个短板。

而与国内积木领先生产企业相比，乐高与本

土文化的结合、与传播内容和渠道的合作存在弱

势。乐高注重全球儿童吸引力的策略导致产品缺

乏本土化，另外，当前国内严格的影视管理制度

背景下，其依托电影、游戏、动漫推广的故事性

主题积木也会有所影响，乐高很难在衍生品市场

上有太多的斩获。

玩具产业作为一个以儿童为主要消费群体的

产业，生育政策对其的影响也至关重要，中国二

胎政策的开放，未来几年可能会出现婴儿潮，推

动中国玩具行业的发展。一方面是不断增长的经

济发展，另一方面是儿童人口数量的增长，两者

作用的叠加，未来 10 年中国或将成为玩具公司

的“天堂”。

因此，能否降低成本，并开拓更多的本土产

品，或将决定乐高在中国能否走得更远。

乐高和发达国家
玩具的一个重要
策略，就是依靠

“ 品 牌 + 渠 道”
的成熟商业模式
占据了玩具产业
链的高附加值环
节，细分行业集
中度高，大品牌
玩具企业占据较
大市场份额。


