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京东一直在亏，为什么没有倒

闭？刘强东为什么还那么有

钱？

因为京东已经打下了自建物流等基本盘，确立了自己的差异化

优势，当下的亏损是完成前面这一过程所要付出的成本，这些

优势具有在未来盈利的能力。

京东当年内部反对上马 211 的人很多，认为这一项目要提升很

多成本且很容易无法兑现，引起客户不满。刘强东在这一时刻

表现出了战略上的坚决。

他力挺 211 限时达，认为京东需要在各方面全面赶超淘宝，211

是一个差异化优势，考虑到当时京东和淘宝 3C 商品将近 10 倍

之差的销售额，以及很难实际上拉开差距的价格，这个方向也

是京东为数不多可以反超的方向。

一位业者评论说，这个决定证明了刘强东是个敢于干大事、有

大格局的人，在当时京东和淘宝体量非常不对称的情况下，大

部分的创业者大概率选择的会是避开淘宝的锋芒，不去招惹淘

宝。

360 的周鸿祎当年在腾讯做安全之前，虽然忧虑万分，但也无

法可想，只能寄希望于「跑得快一点，隐蔽一点」，结果当然
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没有躲开。和周鸿祎躲不开才开战相比，刘强东的做法相当于

在兵力不对称的情况下，敢于正面出击，这的确非常人所能为

之。

从 2009 年以 40 亿的销售额对天猫+淘宝 2080 亿的销售额，再

到 2019 年把这个差距缩小到一倍以内，京东进行的超越堪称伟

大。

京东和刘强东如何后发制人，实现逆袭突围？

京东物流有两个重要的历史人物值得记载，分别是京东前副总

裁姜海东，他的任职时间是 2009.5-2012.9，他负责开发了京东

最重要的供应链预测系统/ WMS 系统；另一位是前高级副总裁

张立民，他在京东从 2010 年一直呆到 2015 年，这两位都是京

东 211 物流配送网络的实际操盘手，张立民还一手打造了青龙

物流系统。

姜海东是一位海归人才，他出身贝尔实验室，之后进入亚马

逊，他完成了亚马逊系统全面迁移至中国的技术工作。他在进

入京东后，负责仓储物流和技术，另外还分管过一年多的配

送，这个工作是接替李元海的，之后交棒给张立民。

电商研究者李成东和姜海东曾经讨论过一个话题，京东物流的

竞争力是什么。这里面隐含的话题是，京东和淘宝 pk 的武器是

什么？

淘宝自身的模式和京东截然不同，它是由大量的小商家组成

的，而京东以自采自销为主，这也就导致了前者天生没有建立

全国性的仓配一体化基础设施的需求，它习惯于并且也只能通
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过分散在全国的跨地网络来实现配送，直至本文开始写作时，

这也是一个基本事实。

但是，随着京东物流的能力越来越强，配送时效和体验越来越

好，淘宝开始了防御性的做法。

在 BAT 的历史上，防御性的策略并不少见，其特点是在对手擅

长，但是己方不擅长的领域内建立竞争性的业务，不求压倒只

求阻击。

2007-2010 是京东历史上两个重要转折，即全品类和自建物流

两个业务的起步期。前者的意义在于刘强东对于电商规模化优

势的思考，即坚决不做「中型电商」，一定要做大规模以抗阿

里；后者则是京东为了创造新的用户价值或说是用户红利而进

行的开创性业务。

事实证明，这个业务使得京东产生了一批对平台忠诚度很高，

习惯了京东式服务速度的客户，叠加京东在正品方面的优势，

使之成为真正意义上的阿里挑战者，最终吸引了腾讯的入股，

BAT 的故事一度成了 BATJ。

当然，在 2010 年的时候，阿里还没有实施菜鸟网络的构想，但

它也绝不愿意看到京东在物流领域的快速进展，于是出台了一

系列反制的措施。

在 2009 年底的一段时间里，京东的日子并不好过。

2009 年中，淘宝和 shopex、中国万网等签约，两家开始向淘宝

提供「店掌柜」、「淘里淘外」等电商系统，这被视为淘宝对
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外店系统进行服务升级的标志。

2009 年底，淘宝网开始推出淘宝合作伙伴计划，通过聚合 IT、

渠道、服务、营销、仓储等方面的上下游生态，试图给淘宝商

家提供更好的整合服务，从而进一步突出了淘宝作为基础设施

的属性。在淘宝伙伴计划中，仓储物流是重要的一环。

但是，除了淘宝物流的缓慢推进外，淘宝在另一个维度上也开

始对京东施加压力。本来，淘宝的规模就和京东很不对等。据

2009 年的数据，淘宝网全网 3C 产品的销售额在 500 亿元左

右，京东当时只有 40 亿左右，苏宁易购则是 10 亿左右。

这其中一个至关重要的生死细节是，2009 年 11 月 20 日，刘强

东正在老家宿迁参加京东呼叫中心的开业典礼，这一天他接到

了老虎基金中国区总经理陈小红的电话，陈要求投资京东商

城。

据后来的公开报道，当时老虎基金按照 2 亿美金的估值对京东

报价，刘强东则还以 2.5 亿的价格，老虎基金立刻答应了。这让

刘强东颇为后悔，因为对方答应得太爽快，显然是这个报价低

于他们的心理上限。

但后来这时又有另一家基金杀出，据说该基金的投资人是从香

港乘飞机赶到南京，再从南京包车赶到宿迁，冒着大雪带着合

同而来，喊出的估值是 3 亿美元。

据说当时京东的高管缪晓虹和陈生强为此颇为纠结，但刘强东

坚持认为，对老虎基金的口头承诺也是承诺，不能失信。这个
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故事后来被作为是刘强东注重诚信的例证，而在各种版本的京

东故事里广为流传。

不过，据说当时刘强东的确非常犹豫，犹豫的重点是投资的金

额太高，股权稀释的太厉害，而刘氏的风格是绝对不要失去控

制权。据说后来这个问题被 AB 股结构，也就是控股权和投票权

分离所解决。

但转过年来的第一个月，刘强东就为接受了老虎基金的投资而

庆幸不已，原因是这个时候淘宝推出了「淘宝电器城」，定义

为淘宝旗下以销售正品行货 3C 产品为特色的频道，以靠近京东

的服务和更低的价格，与京东进行正面竞争；另外，苏宁易购

也在 2010 年初杀入战团，同样是以价格为武器。

所以，后来有评论者认为，刘强东一向主张的有钱尽早拿的观

念在这个时候发挥了重要作用，如果不是在 2009 年底和老虎基

金达成意向，并在 2010 年获得老虎基金的 C1 轮 1.5 亿美金和

年底的 C2 轮 7500 万美金，京东即便不在淘宝和苏宁的合击下

倒下，也将面临非常困难的融资局面。

刘强东决定把老虎基金领投的近 3 亿美金中的 50% 花在物流建

设上，据说当时他的说法是，大家都在开店时，我要做物流；

大家开始做物流了，我就已经开始做规模了；等大家开始意识

到规模的重要性了，我的物流已经可以作为行业的基础设施开

放了。

另一个信息则是，淘宝同样在 2010 年初加快了物流的建设，包

括投资 3000 万入股星晨急便，这家公司的创始人是宅急便的创

始人陈平。陈平是「云物流」这个概念的率先提出者，其核心

微信公众号：阿乐资源库
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理念是建立相对中心化的「实体分仓」，再以众包或者连锁的

方式吸引中小快递商完成最后一公里的配送，这种模式显然比

京东的物流模式更适合淘宝。

李成东在采访姜海东时，探讨了淘宝为何在物流上始终距离京

东有差距的问题，姜海东讲了三点原因。

第一点是，淘宝对于做重的事情始终不坚决，想做轻或者相对

轻的事情；

第二点是，物流是一个最重的事情，要达到京东水平的物流需

要顶层设计和微观细节的完美匹配。比如从顶层就要设定一个

高并发、高难度、高精确度的系统，另外，仓储物流其实是很

多环节组成的。

比如仓管、库存、出库、配送、站点、配送等等，只有每个环

节都完美匹配才可能达到 211 那样的效果，京东是在自己的体

系内做，所以相当于所有的零件都是原厂的，装配出来的机器

自然是运转效率最高的；而淘宝乃至后来的菜鸟，聚合的是不

同环节、不同水准的商家和服务上，它们之间的匹配很难达到

京东的程度。

第三点是，京东的自营体系可以打通物流和物流之外的环节。

姜海东举了一个例子，比如某晚是世界杯比赛，而京东商城上

某个商品和这场比赛有关，那销售部门肯定会有所预感，比如

从用户的搜索和浏览上就能看出一些趋势，这时候就会通知仓

储物流部门，今天增加若干人到某某仓库为某商品备货，结果

比赛当时 11 点一结束，立刻迎来了下单高峰。
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姜海东认为，这基本说明了后来让京东很有竞争力的供应链预

测系统的原理，而不管是用人，还是后来用机器来实现预测，

其原理都是大体一致的。但这种预测只能在京东自营体系内实

现，对于淘宝来说，虽然它挖去了京东物流系统的很多人，但

由于生意模式不一样，始终无法在仓储物流效率方面赶超京

东。

姜海东认为，京东物流能做起来，最关键的还是刘强东的坚

决，他说了一段很精彩的话：

张立民是京东发展史上的又一位重要人物，这个中国邮政的副

局级干部曾经参与过当时中国唯一的快递系统 EMS 的建设，

2004 年他下海去了顺丰，此后自行创业，2010 年通过猎头入

职京东，在他入职的当天，京东成立了真正意义上的配送部。

这个配送部当时一共有 895 名员工，都是 2007 年开始陆续投

入各地进行站点建设的。

刚刚组建配送部不久，张立民就在内部提出「物流大提速」，

根据他日后接受访谈的记录，提出的这一天是 2010 年的 2 月

我觉得信任太重要了，尤其是中国人讲「士为知己者

死」，侠士的思想在我们血液里头，你要是信任我，我就

抛头颅洒热血，对得起你，那个时候谁知道京东能不能上

市啊，根本没想到股票变现，千万还是亿万。其实每个人

都有潜力，我也不知道我在物流上能有所成就，很大程度

上也取决于你能遇到伯乐，愿意用你，愿意给你必要的支

持，这个事情没有老刘的支持，肯定做不成。
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26 号，随后，3 月 10 号就在上海进行试点，4 月 10 号就已经

在全国推广，这一业务也就是后来著名的 211 限时达。对于一

个只有 1000 人不到的团队来说，这时候的张立民没有想到，这

一部门在 2016 年的员工数达到了 6 万人。

张立民到了配送部后很重要的一个工作是设计工资，当时他们

采取的标准是，比顺丰低，但比「三通一达」高。之所以比顺

丰低，是因为当时京东的快递员只有运输任务，没有业绩压

力，所以呆得比顺丰略微舒服些，他当年统计的数据是，全国

快递业平均的离职率是 60-70%，但京东只有 30%，这就极大稳

定了京东的物流团队。

其实就 211 这个时段来说，最开始完全是跟着物流的节奏走

的。当时，从京东仓中配送（用京东的说法叫生产）出的商

品，是晚上 11 点左右到达配送站的，后来有人提出增加一个波

次，即中午 11 点。最后，根据这两个波次就形成了，头天晚上

11 点前下单，次日三点前收到；当日 11 点前下的单，当晚之

前收到，因此命名为 211 限时达。

211 限时达最先考验的是仓储系统。因为京东仓里的货品很

多，有的需要 211 限时达，有的则不需要，如何进行分拣就成

了一个大难题。

张立民因此参与了大量的仓库设计工作，他参与了除了上海

「亚洲一号」之外所有的京东仓库的设计，很多时候是在办公

室或者部门会上画出草图，然后跨部门沟通，一个跨部门会开

半个小时就可以得出结论，如果要请示刘强东，刘强东本人大

概十来分钟就可以给出反馈，这也反映了一个创始人文化的企

业里决策时间的成本优势。
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但是 211 并不是在内部始终得到认同的，张立民回忆说，当时

内部反对上马 211 的人很多，因为他们认为这个时效要提升很

多的成本，而且很容易无法兑现，到时候会引起客户的不满。

刘强东在这一时刻表现出了战略上的坚决，他力挺 211 限时

达，他认为京东需要在各方面全面赶超淘宝，211 是一个建立

差异化优势，建立好口碑和好体验的非常好的切入点。考虑到

当时京东和淘宝 3C 商品将近 10 倍之差的销售额，以及很难实

际上拉开差距的价格，这个方向也是京东为数不多的可以反超

的方向。

一位业者评论说，这个决定证明了刘强东是个敢于干大事的

人，在当时京东和淘宝体量非常不对称的情况下，大部分的创

业者大概率选择的会是避开淘宝的锋芒，不去招惹淘宝。

就像沸腾新十年曾经记录的，360 的周鸿祎当年在腾讯做安全

之前，虽然忧虑万分，但也无法可想，只能寄希望于「跑得快

一点，隐蔽一点」，结果当然没有躲开。和周鸿祎躲不开才开

战相比，刘强东的做法相当于在兵力不对称的情况下，敢于正

面出击，这的确非常人所能为之。

211 运行了一段时间后，张立民用数据证明，这个新的标准没

有带来成本的大幅度上扬（当然也没有下降），但其作用是，

211 极大地提升了效率。他举个例子，211 实施之前，员工干到

九点钟都送不完，211 实施以后，当天下午 3 点钟员工就没事

干了，就是这么一个变化。所以这个体系一直到当年的 618，

618 之后没增人，但是单量翻了两倍多。从 6 月份开始回款，

在算 6 月份成本的时候就已经下降了，211 就是这样提升了效

率。
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211 的出现当然不是没有提升成本的，这个标准的确立及维

护，以及多年之中京东一直对全自动技术、对机器人、对无人

机和无人仓储的追逐，都是为了继续保证京东的物流水准。

当然，从履约成本来看，由于客单价不断变化（京东开始经营

3C 时候的客单价较高，此后随着全品类的加入，客单价有下降

的趋势），履约成本占据总成本的比例实际上处于一个波动状

态，很难抽出一个单一时间层的标准来证明 211 到底是替京东

多花了钱还是多省了钱。

但是毫无争议的恐怕是，京东在 2007-2010 年间发力物流并建

立限时达标准，不仅是中国电商史, 也恐怕是世界电商史上对用

户体验最有实际意义的改良。它重新定义了电商的体验和竞争

标准，从 2009 年以 40 亿的销售额对天猫+淘宝 2080 亿的销售

额，再到 2019 年把这个差距缩小到一倍以内，它进行的超越堪

称伟大。

而且，京东不仅在产品物流上已经形成了很高的竞争壁垒，还

不断延伸出出「限时达」、「极速达」、「夜间配」等配送服

务；2013 年下半年起，京东开始向第三方平台提供仓储服务。

在仓储物流部署基本完成后，京东把 60% 的资源开放给合作伙

伴，这无疑提升了整个中国的电商体验。

附录一：参考资料

《创京东》

《京东的秘密》

微信公众号：阿乐资源库
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李成东先生在社会网络上发表的系列研究文章

附录二：京东物流大事记：

2007 年，京东获得第一笔融资后，刘强东做出两大决定性战略

决策，一是向全品类扩张，从只做 3C 产品转为一站式购物平

台，二是决定自建仓配一体的物流体系，这是京东真正蜕变的

开始。这是京东物流发展的重要起点。

2009 年，京东自购 1400 亩地自建物流，从此开始京东的全国

自建仓储网络布局全面推进。

2010 年，京东在自建仓储配送启动仅仅 3 年后，开始在部分城

市具备当日达、211 限时达能力。

2011 年，京东完成 C 轮 15 亿美金融资，市场估值 100 亿美

金，刘强东把融资的所有钱全部布局全国一级物流中心，刘强

东的战略是到 2013 年构建全国的物流配送体系，同时把平台开

放给第三方电商和供应商。彻底拉开与其他电商的差距，打造

京东的核心竞争力。

2012 年 6 月，京东自营物流干线运输车队宣告正式投入运营，

实现了城市之间自主调拨。

2013 年 6 月，京东自提柜在北京沈阳开始投放，布局最后一公

里物流自提柜模式，实现京东商品 24 小时自提服务。

2014 年 5 月，京东 IPO 路演，物流成为京东上市的重要卖点。
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2014 年下半年，京东全面布局生鲜农产品+全程冷链战略，獐

子岛查干湖生鲜、青岛原浆啤酒等直供模式陆续试水。

2014 年 10 月 20 日，京东位于上海的首个「亚洲一号」现代化

物流中心（一期）在双十一大促前夕正式投入使用，此举标志

着京东物流战略中又一重点举措落地。这座面积达 10 万平方米

的高智能化大型仓库成为当时国内最先进的仓库，此后两年

间，沈阳、武汉、广州、贵阳的亚洲一号都陆续投入使用。

2015 年 4 月，京东 O2O 「京东到家」正式启动，以众包物流

模式抢占生活服务 O2O 市场。京东对外宣布：「京东到家」将

力求创造新的行业标杆。

2015 年 8 月，京东 42 亿入股永辉超市，持永辉 10％股份，双

方 「探索线上线下 O2O+仓储物流协作」的战略。

2016 年 4 月，京东到家和达达合并：打造众包物流平台+超市

生鲜 O2O 平台的最后一公里物流+O2O 众包全新模式。

2016 年 5 月，京东无人机计划曝光：未来将打造农村快物流体

系。

以上是对京东物流战略布局历程的梳理，从这个盘点可以看

出，京东物流发展历程呈现了几个重要特征：

1）京东越来越大：电商是轻平台，伴随着京东的发展，京东从

轻资产到全面的自建物流体系，趋势看京东将是一家全方位的

电商生态平台公司；
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2）京东的物流做得越来越细：从开始建立京东仓储物流平台，

到建立配送队伍，到最后一公里 O2O 的布局，再到生鲜冷链的

布局，整体看越来越细。

3）京东物流越来越技术化：传统物流都是傻大粗的行业，电商

物流必须走向精细化运营，京东的物流运营管理越来越细，从

物流大数据的应用、可视化追踪方面看，运营越来越细。

4）京东的物流越来越社会化：刘强东对京东自建物流的战略定

位可以看出，要为其他电商服务，要为供应商服务。

5）京东物流越来越开放，越来越平台化：不管是与永辉的合

作，还是与达达的整合，京东的自建物流不仅仅自己建设为自

己服务，也是自己建设开放给外界服务，京东与外部资源整

合，和众包模式的推动，都是这个趋势。

6）京东物流越来越细分垂直化：生鲜物流的投入是京东物流在

细分垂直化运营的重要尝试。

7）京东物流倒逼中国电商物流的发展：传统的电商物流都是社

会化的运营，京东物流作为自营电商物流，几次引导中国电商

物流出现新模式：电商物流免费是京东最先开启的，电商物流

「211」模式是京东提前推动，电商物流收费门槛模式也是京东

提出的。同时京东是最早开启云仓模式的电商自建物流平台。

这一切中可以看出，刘强东倒逼中国电商物流模式和企业不得

不做出改变。

如无特殊说明，文中提到的沸腾新十年，均指本专栏写作组。
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