
2023 年 1 月 10 日，京东图
书与当当网在京签订战略合作协
议，当当官方旗舰店在京东全面
上线运营。在李国庆俞渝决裂三
年后，当当向京东“投诚”。当当
作为中国互联网电商领域最早的
拓荒者，现在已经降格成为京东
上的一个卖家。

当当网早早赴美上市，起个
大早，赶个晚集，背后的原因是什
么？如果说与京东的价格战和全
品类扩张在一段时间拖累了当当
的图书业务，那李国庆和俞渝这
对夫妻档之间的内耗，是当当业
务数据下滑的根本原因。

恨你入骨也爱你至深
当当转身“投诚”京东
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拉仇恨
与京东缠斗那些年

李国庆看来，图书是当当制霸的领域，刘强
东涉足图书行业，是不知死活。后来又喊话刘强
东：“我为什么卖3C？很简单，为了解气。京东卖
图书我就卖3C，我有钱！”

“在图书电商里，我觉得自己是非常成功的。我改变了
中国出版业的营销之路。刘强东和马云改变了哪个行业？
当当份额占了中国出版业的35%，人总得需要点社会符号
来证明自己。”2010年当当网上市，李国庆曾公开表示。

2010年12月8日，当当网上市之后，刘强东就宣布，
京东图书以同比便宜 20%的低价进行促销。其实自
2010年11月，京东图书商品上线，有意要和卓越、当当在
图书在线零售市场三分天下之后，就已经给依靠图书品
类起家的卓越和当当带来了巨大压力。

当时业界人士指出：京东从3C起家，但3C用户重复
购买率低、毛利率低，消费类电子产品为3%，大家电为
7%。但这些用户可能每隔两三周就会买一次零食或者
一本新书。相比起来，百货和图书业务的平均毛利率可
超10%。因此，刘强东向综合业务类扩张并不意外。

2010年的当当号称已占有国内网上图书零售市场一
半以上的份额，在李国庆看来，图书是当当制霸的领域，
刘强东涉足图书行业，是不知死活。因此，李国庆在各种
场合喊话刘强东，呼吁对方知难而退，把图书业务外包给
当当。

当京东从3C数码杀向图书类目时，李国庆认为“烧
钱”不可取，无法赢利的销售额毫无意义。不过他只看到
了财务上的数字，却没看到“烧钱”背后的巨大价值，京东
通过价格战争夺到更多的用户和订单。

2011年9月，当当启动了名为“斩首行动”的攻势，针
对京东，对数百款数码家电产品进行降价。他再度喊话
刘强东：“我为什么卖3C？很简单，为了解气。京东卖图
书我就卖3C，我有钱！”

京东和当当互攻老巢的战争使得李国庆相当愤怒，
他在公开场合表示，自己曾3次拒绝刘强东的主动约见。
这些价格战让当当站到了风口浪尖，李国庆也一时间内
成为了行业领袖。

对于李国庆的频繁挑衅，刘强东很少回应，唯一一次
是在2012年4月，刘强东发微博，说李国庆在一场2000
人的大会上骂自己“傻大黑粗“，而后主持人问李国庆，3
年后，京东和当当哪个发展更好，李国庆眉毛一挑：“3年
以后？他过得了今年这个坎儿么？”

当时的会场上响起一片掌声，李国庆当时颇为得意
地描述理由：价格战最烧钱，当当早早实现盈利，京东的
钱来自投资人，资本寒冬一到，京东就要出问题。“时间不
用长，就到2012年8月，京东的钱就要烧完！”

对京东现金流的质疑，也使得刘强东不堪其扰，他在
微博上发起了一个公开赌局：可以让造谣者查看京东账
户，如果低于60亿现金，东哥个人向“爱心衣橱”捐出
1000万元，否则造谣者捐出500万元。此后，这场赌局不
了了之。

1.6亿购买人次，3800万GMV。这是当当扩充全品
类时的核心数据，看起来很美，但李国庆却在数年之后形
容扩充品类为“头脑膨胀”，因为随之而来的是一连6个季
度，每季度高达1亿人民币的巨额亏损。

这些刺眼的数字体现在财报中，让投资人的信心受
挫。彼时俞渝曾说：”2011年后，电商行业竞争厉害，当当
网也在产品定价上面临激烈竞争，从盈利走向亏损。”

当当和京东价格战和品类扩充，拖累了高速发展的
当当。但李国庆却认为，祸在俞渝。

搞内斗
夫妻不和当当没落

“我每年都想过，把俞渝拉回家，宁可舍得一
身剐，也要把这个‘皇后’拉下马。但真到时候，
董事会都做决议了，我觉得这不行，我不能这么
干。结果结局是被她一脚踢开。”

其实当当一路走来，李国庆和俞渝作为合伙人，他们
之间的内耗也使得当当在过往错失了很多机会。

在一次采访中，李国庆表示，从当当网融资开始，俞
渝便渗透当当经营，上市时，俞渝又与公司的CFO直接负
责。但上市是一次“失败的上市”，定价被严重低估，导致
当当网融资减少，最终错失了后来电商补贴大战的机会。

据资料显示，2010年12月8日当当上市，李国庆持

股38.9%，俞渝为4.9%。这对夫妻档在创业时，面临的
问题要复杂得多。当当打仗的时候，李国庆上，不用应
对战争的时候，俞渝就愿意发挥更多的作用，希望李国
庆听她的。

两个船长，谁说了算，还是谁说了都不算，背后更多
的是权利的更迭。不是东风压倒西风，就是西方压倒东
风。

李国庆和俞渝两个人在当当业务上存在着比较多
的分歧。在当当的历史上，第一次是2004年被亚马逊
看上，第二次是2013年百度提出收购，第三次是2014
年腾讯提出战略入股，第四次则是卖给海航。

“每次我都想扩张，她每次都想卖。”李国庆诠释二人
的不同，当当的两任董事会，都建议李国庆让俞渝回家，
不当联合总裁或CFO，只当个挂名的董事长。两次李国
庆都没有执行这个决议，“我1996年把人家从美国娶回
来了，我觉得不能对不起人家，给人家一个施展才华的舞
台。”

“我每年都想过，把俞渝拉回家，宁可舍得一身剐，也
要把这个‘皇后’拉下马。但真到时候，董事会都做决议
了，我觉得这不行，我不能这么干。结果结局是被她一脚
踢开。”

他认为，2014年10月6日，自己开创新当当，让位当
当总裁，导致一年内5个副总有4个辞职。这种夫妻店的
弊端，不仅仅导致高层的流失，也导致了当当错失了很多
扩张的机会。

2015年，李国庆和俞渝将公司的管理权一分为二：俞
渝管“老当当”，即原来的当当网；李国庆管“新当当”，即
自出版、实体书店、电子书、百货自有品牌、文创等新业
务。

2016年9月，当当网以约37亿元完成私有化，私有
化背后则是当当的没落。据易观数据，2017年第4季度
当当网占中国网络零售B2C市场份额的比例为0.7%。

2017年，易观《中国B2C市场季度监测报告2017年
第3季度》显示：京东以市场份额占36.2%，超越当当的
35.1%，位居中国线上图书销售市场份额第一名。2008
年京东的销售额还只是当当网的75%，而到2018年当当
的市场份额早就被京东远远超过。

李国庆曾表示，当当网私有化的时候，李国庆同意和
俞渝的占股比例变成五比五，后来俞渝提议双方各拿一
半股权给儿子，但海航收购的时候不能有外国股东，俞渝
又代持了儿子手上的所有股权，从而获得了多数股权，导
致自己失去了公司控制权。

2018年1月，俞渝令李国庆交出新业务的管理权。
当当网方面则在采访中表示，私有化之后工商登记的股
权比例为：俞渝持有64.2%、李国庆持有27.51%、管理层
合计持有 8.29%。实际上俞渝与李国庆的孩子持有
18.65%股权，按比例在现有登记人当中代持，当当科文实
际股权比例是：俞渝持有52.23%、李国庆持有22.38%、孩
子持有18.65%、管理层合计持有6.74%。

2019年1月开始，李国庆不再担任当当网的任何职
务，仍是公司股东；董事长俞渝兼任公司CEO，当当网的
日常管理决策由俞渝带领公司高管完成。

这一年，二人公开决裂，李国庆在腾讯新闻的节目中

怒摔水杯引爆舆论，2019年11月，李国庆和俞渝的离婚
案开庭。几个月后，李国庆上演了抢公章的闹剧。

乱布局
盲目跨界埋下祸根

业内认为当当没有看到图书销售的局限性，
其实当当很早就进行服装类和百货品类扩充。
当当因为京东进入图书领域，为反制京东，盲目
进入了3C领域，而且当当在战略执行上习惯性
虎头蛇尾。

夫妻档内耗是当当丢失市场份额的重要原因，但
不是所有原因。业内认为当当没有看到图书销售的
局限性，其实当当很早就进行服装类和百货品类扩
充。当当因为京东进入图书领域，反制京东也进入了
3C领域。

2011年8月李国庆在2011互联网大会上公开表示，
“当当网做3C产品只是权宜之计，若对手放弃当当也会
放弃。”业内人士指出，李国庆的这种态度也注定了当当
的3C业务很难做大。

2005年，当当开通C2C平台，要与淘宝一较高下，但
其C2C平台“当当宝”上线没几天就被彻底抛弃。2011
年入驻天猫，业界指出，当当更把自己降格为一个电商卖
家。从此之后，当当在中国电商市场的占比便逐年下降，
2015年降至1.3%，与京东和天猫差距拉开数十倍。

当当在战略执行上的虎头蛇尾是其衰落的部分原
因，当然也有来自京东物流的降维打击。俞渝治理下的
当当网，成为一个小而美的平台。到了2022年第1季度，
中国网络零售B2C市场交易规模达16988.5亿元，当当网
的市场份额却已滑坡至0.5%。

当当网把线下书店搬到了线上，李国庆瞄准了图书
音像类物品便于运输和包装的特点，凭低价图书快速切
入市场，实时更新图书、标准化运输，实现“快递上门”，建
立了在当时非常有效的配送的体系。

李国庆把配送系统分成了三段：自行车—地铁—自
行车。第一个送货员只负责送到地铁站，第二个送货员
在地铁中穿行，第三个送货员负责配送到家，如此便能实
现急件准时送达的效率。为了节省成本，第二个送货员
需要在地铁站待一整天。

刘强东对物流的看法与李国庆截然不同。在他眼
里，物流布局深度和用户体验程度几乎可以划等号。他
曾在读沃尔玛创始人自传时发现，流程业务的公司做到
后都是物流公司。

京东上市前总共融资23亿美元，其中很大一部分资
金用在了智能仓储和物流的建设上，现在物流配送已经
成为京东最具竞争力的服务之一。

当当两个创始人因不想让外包的物流稀释其股份，
一直没有建立物流供应链。虽然后来当当在全国多地建
立仓储中心，但配送使用的是社会化物流服务，这导致配
送速度和效率低于京东等竞争对手，从而造成用户流失。

公开数据显示：在京东杀入图书行业以后，当当毛利
率持续下降，大约掉了十个百分点。股价也在一年间应
声而落。

公开数据显示，2017年和2018年当当网分别实现营
收103亿元、118亿元，净利润分别为3.62亿元、4.25亿
元，相较此前已经有较大幅度改善。当当网还预计，2019
年经营利润将达6.1亿元，源于良好的资金情况，理财收
益还会再贡献一亿。

在2019年的当当出版人盛典上，当当副总裁陈立均
也曾表示：“持续5年盈利，没有任何负债，无论是销售额
还是利润增速都在加速增长。”

2018年的中国企业领袖年会上，俞渝表示，当当网正
在利用价格低点进行技术和产业的更新换代。投入的方
向主要是三个方面，一是人才，扩大招募关键岗位人才；
二是做听书、微视程序；三是在华北和西南建立新的物流
中心。

对于当当网未来的选择，俞渝当时在接受采访时给
出了三个方向：一是香港上市，但并无时间表；二是学习
华为不上市，成为一家小而强的私有公司；三是遇到合适
买家，再次考虑出售或接受投资。

李国庆和俞渝决裂三年，对于小而美的当当来说，俞
渝没能护住基本盘。到了2022年第1季度，中国网络零
售B2C市场交易规模达16988.5亿元，当当网的市场份额
却已滑坡至0.5%。对于昔日的电商巨头来说，起了个大
早，赶了个晚集。

时至今日，市场已经发生了巨大的变化。李国庆已
离开了当当网，而当当和京东，这对曾经的竞争激烈的对
手，也在2023年年初牵手变成了盟友。

据腾讯等


