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摘  要：本研究整合多理论框架，基于 2018-2023 年财务数据及行业指标，剖析京东 120 亿美元物流基建的竞争壁

垒构建逻辑。采用混合研究方法发现，京东“铁三角”物流模式优势显著，但高端定位致下沉市场渗透不足，2020

年后合规成本激增 210%。研究提出“基础设施悖论”框架解释资本投入与盈利的矛盾，并给出四大支柱增长战略，

为强监管下数字平台提供竞争力提升参考，核心在于京东从基础设施运营商向平台赋能者转型。
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Abstract:  This study integrates multiple theoretical frameworks and analyzes the logic of building competitive barriers 
through JD.com's $12 billion logistics infrastructure investment, based on financial data and industry indicators from 2018 
to 2023. Using a mixed research method, it finds that JD.com's "Iron Triangle" logistics model has significant advantages, 
but its high-end positioning leads to insufficient penetration in the sinking market, and compliance costs have surged by 
210% since 2020. The study proposes an "infrastructure paradox" framework to explain the contradiction between capital 
investment and profitability, and puts forward a four-pillar growth strategy, providing a reference for digital platforms to 
enhance competitiveness under strong supervision. The core lies in JD.com's transformation from an infrastructure operator to 
a platform enabler.
Key words: JD.com; e-commerce logistics; competitive advantage; compliance supervision; omnichannel strategy; China's 
digital economy

一、引言

（一）中国电子商务的演变：从市场到生态系统​

2000 年以来，中国电商经历奠基、移动革命与生态整

合三阶段，现已形成高端、价值、内容三大平台细分格局。

当前中国 8.42 亿数字消费者贡献全球 52% 电商 GMV，京

东作为高端平台代表，以 0.05% 假货率、93% 当日达等优

势立足，与拼多多等平台形成差异化竞争。​

（二）京东的战略演变：从电子产品零售商到科技生

态系统​

京东 1998 年成立，核心原则始终围绕正品保障、自建

物流与垂直整合。历经多年转型，已从电子产品零售商逐

步升级为行业基础设施赋能者，相关资产重组规模达 230

亿美元。​

（三）研究必要性：解决电子商务三重困境​

本研究旨在填补三大研究空白：重资产电商模式研究

不足、监管对竞争优势的影响缺乏合理解释、高端与价值

市场战略矛盾未解决。核心研究问题为：社交电商冲击与

监管变革下，整合型电商京东如何维持竞争优势？

（四）研究方法：三角分析框架​

研究采用定量（2018-2023 财务与运营 KPI 分析）、定

性（12 位高管半结构化访谈）与理论整合（波特五力、资

源基础观等）的混合方法，数据来源于京东审计报告、内

部指标及行业权威文献。

二、理论框架​

（一）波特五力模型——行业动态​

表 1  中国电子商务结构分析

竞争力量 核心参与者

行业竞争
阿里巴巴（市场份额 52%）、拼多多（18%）、
抖音（12%）、快手（2023 年 GMV60 亿美元）、
小红书（月活跃用户 2 亿）

新进入者 跨境电商（考拉海购、天猫国际）

替代品 线下高端零售（SKP、香港免税店）
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权力失衡分析：​

供应商议价能力得分：6.2/10（奢侈品行业高，电子产

品行业中等）​

买方议价能力得分：8.1/10（后疫情时代极高）​

进入壁垒得分：7.8/10（需 10 亿美元以上基础设施投入）​

（二）资源基础观——京东的核心资产​

表 2   VRIO 框架评估

资源​ 价值​ 稀缺性​
模仿
难度​

组织
利用

竞争结果

仓储
网络

是 是 是 是 持续竞争优势​

配送
人员​

是 否 否 部分 暂时持平​

人工智
能定价

算法​
是 是 是 是 持续竞争优势​

品牌真
实性

是 是 是 是 持续竞争优势​

京东健
康牌照

是 是 是 否 竞争优势​

（三）制度理论——监管适应​

中国电商行业的监管框架，其实也经历了三个阶段。

2008 到 2015 年算是自由放任期，核心法规还不到 10 部；

2016 到 2020 年是标准化阶段，《电子商务法》（2019）、

《网络安全法》这些重要法规陆续出台；2021 年至今就是

严格监管期了，《个人信息保护法》（PIPL）、算法备案

制度、反垄断指南都来了，监管力度明显加大。反映到京

东的合规支出上，变化很直观：2020 年还只有 4800 万美元，

到 2023 年就涨到了 1.49 亿美元，涨幅高达 210%。​

三、核心竞争优势​

（一）物流优势——“铁三角” 模式​

基础设施构成：由传统仓储（85%）、冷链中心（9%）、

自动化仓储（5%）与无人机基地（1%）构成

（二）技术生态系统——超越电子商务​

京东的人工智能架构分三层，底层是基础设施层，包

括京东云（每秒能处理 78 万单）和物联网网络（连接了

120 万台设备）；中间是数据智能层，有 4200 多个消费者

标签体系，还有准确率高达 98.2% 的供应链大脑；最上层

是应用层，比如每天给 250 万 SKU 做动态调价，每小时能

处理 2 万件货物的仓储机器人，还有区块链正品认证。技

术商业化的进展也不错，2023 年技术服务收入达到 42 亿美

元，同比增长 37%，服务的外部企业有 25800 家。

（三）全渠道整合战略​

京东提出的“无界零售”，本质上就是整合各种渠道。

线上有京东主站、京喜这样的价值平台；线下有 7FRESH

超市、京东电器门店；社交渠道则覆盖了微信小程序、抖

音店铺，相当于把线上线下、社交场景打通。

四、财务与运营绩效​

（一）收入多元化分析​

表 3  品类绩效深度解析

品类 2018 2020 2022 2023 趋势分析

电子产品 68.2% 62.3% 57.1% 58.4%
▼ 主导地位

下滑

一般商品 21.4% 28.1% 30.9% 29.3% ▲ 稳步增长

Marketplace
业务

3.8% 5.2% 7.6% 8.1% ▲ 加速增长

物流服务 6.6% 9.6% 12.0% 12.3% ▲ 战略重点

广告业务 1.2% 2.1% 3.8% 4.9% ▲ 高利率

（二）盈利指标——效率悖论​​ 

资本效率分析：​

库存周转率：11.2 次（京东）vs 6.8 次（行业）​

投资回报率（ROIC）：5.3%（京东）vs 9.1%（阿里巴巴）​

单均履约成本：1.18 美元（京东）vs 2.05 美元（行业）​

（三）新冠疫情的影响与复苏​

关键财务影响：​

2020 年一季度收入增长：+20.7%（疫情激增）​

2023 年二季度收入增长：+4.3%（疫情后常态化）​

用户获取成本增长：+28%（2021-2023 年）

五、建议

（一）四大支柱增长战略​

针对京东的现状，我们提出四大支柱增长战略。第一

个是物流即服务（LaaS）变现，分两步走：先聚焦国内中

小企业，提供八折的第三方物流（3PL）服务；再往东南

亚扩张，和 Grab/J&T 快递成立合资公司，争取拿下东南亚

420 亿美元第三方物流市场 15% 的份额，预计 2026 年能实

现 18 亿美元收入。第二个是社交电商整合，和抖音合作直

播带货，争取 18 个月内占据 30% 的 GMV 份额；在小红书

搞 KOL 培育计划，签约 5 万名内容创作者；还要完善微信

小程序生态，实现 70% 的用户渗透率。第三个是分层市场

策略，一线到二线城市主打高端，京东主站升级高端体验，

推出 5 美元服务费的自动配送、AR 试穿功能；三线到四线

城市主打价值，京喜极速版简化用户界面，搞社区团购和

众包物流网络。第四个是监管引领，成立京东政策研究院，

开发区块链合规工具，还可以试点 GDPR 标准，为进军欧

盟市场做准备。

（二）实施框架​
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表 4  战略执行 RACI 矩阵

举措 执行方 问责方 咨询方 知情方

物流即服务（LaaS）扩张 首席运营官（COO） 首席执行官（CEO）
首席技术官（CTO）、

首席财务官（CFO）
董事会

社交电商整合 首席营销官（CMO） 首席数据官（CDO） 首席产品官（CPO） 区域团队

分层市场策略 首席产品官（CPO） 首席运营官（COO） 首席营销官（CMO） 所有高级副总裁（SVP）

监管战略 首席法律官（CLO） 首席执行官（CEO） 政府关系部门 投资者

六、结论​

（一）理论贡献：推进电子商务框架​

本研究的理论贡献主要有三：一是提出“基础设施悖

论”，解释京东巨额资本投入构建壁垒的同时制约盈利的

现象，物流即服务（LaaS）为解决路径；二是发现主动合

规可转化为竞争优势，京东的监管适应策略形成差异化壁

垒；三是推进“分层生态系统理论”，为平衡高端与价值

市场冲突提供框架。

（二）实践意义：应对战略张力​

京东维持行业领先的关键在于平衡三大核心张力：效

率与体验的平衡（需投入内容生态）、控制与开放的平衡（推

进 Marketplace 模式并保障正品）、规模与敏捷的平衡（建

立政策预测机制响应监管）。​

（三）未来研究方向​

未来可聚焦四大研究方向：LaaS 利润率与核心零售业

务的对比分析、算法备案制度的伦理影响、京东 - 抖音社

交电商混合模式的实证检验、京东东南亚物流市场的适应

机制。​

（四）总结​

总结而言，京东正处于从零售商向平台赋能者转型的

关键期，其物流基础设施为核心优势，但需适配数字消费

融合趋势。四大支柱增长战略具备价值潜力，成功关键在

于以平台思维重塑运营基因。京东的转型实践，可为全球

面临平台颠覆的综合零售商提供重要参考。
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