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上周，中国利郎有限公司宣

布上半年业绩，营收比增7.3%至

16 亿元，净利润比增 3.6%至 2.8

亿元，再次实现营收和利润的

“双增长”。

面对市场环境的不断演变与

消费者需求的日益多样化，利郎

集团持续增长的背后，来自其“稳

扎稳打”的打法，逐步提高 DTC

（直面消费者）模式占比，加强对

品牌的控制。而未来，利郎还将

继续加大直面 DTC 模式的比

重。利郎相信，这不仅是应对市

场变化的重要举措，更是实现品

牌可持续发展的关键步骤。

去掉“中间商”利郎DTC加速推进
本报记者 施珊妹 董严军

品牌推行DTC，也不总是得心应手。
在众多运动服饰品牌里，耐克是最早

将 DTC 模式确定为集团级别战略目标
的。从 2017年开始，耐克就专注于此，并
在 2020年 6月提出直面消费者加速计划，
进一步推进DTC进程。

在策略推进的几年时间里，耐克看到
的效果确实显著。在战略发布后仅半年时
间，Nike官网的消费者中，Nike+会员就占
到了近 75%，Nike+会员在Nike官网上的
时间是普通消费者的三倍。从财报来看，
DTC策略使得耐克的直营收入逐年提升，
2023财年直营收入在总营收中占比已经
达到了 43.6%，收入规模已是 2017财年的
1.5倍。

但谁都很难一路高歌。
去年12月，在耐克2024财年第二季度

财报中，数据显示该季度（2023年9月1日
至 11月 30日）耐克营收为 134亿美元，同
比增长仅为1%。其中，直营业务及品牌数
字业务营收分别同比增长6%、4%，但批发
业务收入同比下降2%，显然直营对于整体
营收的提振很有限。

DTC策略给耐克带来了退货和自有库
存的麻烦，增加了耐克的处理成本和物流
成本，而这些问题在以往其实都落在批发
零售商的身上。并且由于批发零售商被忽
视甚至是放弃，耐克相当于是直接放弃了
一个庞大的市场。无法在这些渠道购买到
产品的消费者就直接被流失，转而就被昂
跑等新贵品牌夺走。

去年12月，耐克宣布了20亿美元的成
本节约计划。当时，耐克CFO Matt Friend
就表示，DTC增加了零售商运营的“复杂性
和低效率”，要逐步恢复对于批发业务的关
注。在 2024财年第三季度财报电话会议
上，耐克CEO John Donahoe也明确表示，
要将“回归批发”作为改善公司业绩的重要
举措之一。

对品牌来说，因为削弱了批发这个渠
道，就必须得承担起所有与消费者直接互
动的成本，在自有渠道上投入更多资金，这
本就是提升了营销的投入和难度。再加上
DTC从一种“另辟蹊径”的独特策略，变成
了壁垒不高的“通用技巧”后，线上卷流量
的困局谁都逃不出。流量获取越是难，投
入资金就越是高，这是一个根本停不下的
恶性循环。

诚然，推行DTC并不是件容易的事，
理想中的“全面革新”极易止步于一把
手。安踏集团 IT 副总裁陈东海便曾表
示：为了推进DTC模式，原先搭建起来的
分销系统需要被全部替换掉。从自上而
下的视角看，这本是个所有人都要配合、
无条件执行的事情，但在具体的推动工作
中，安踏需要投入更多精力以化解阻力，
让各方利益得到平衡。为此，安踏集团借
助数字化手段和工具来赋能前端零售渠
道，帮助其降本增效、提高运营效率，实现
后端的精细化运营。

这一点，亦得到利郎的重视。利郎在
2024年半年报中表示，利郎相信精简渠
道架构将大幅增强LILANZ主系列在该地
区的门店营运效率与货品管理能力。同
时，利郎将借助新物流园区的智能化物流
系统迅速将库存产品推向市场，通过灵活
的产品促销、直播带货等活动，促进库存
销售转化。

运动品牌遭遇库存危机，男装品牌发
展过程也不总是一帆风顺。纵观闽派服装
品牌发展历史，在过去几十年的时间里，渠
道优势成就了品牌们的快速扩张。但渠道
扩张的下沉空间有限，依靠经销商快速拓
店并以“规模制胜”的方式在最近几年显然
失效了。

各品牌自身运营模式面临不少痛点，
如产品力不足，与终端用户离得太远，把握
不住用户需求；全国上下只有一盘货，无法
满足各地区差异化的需求；门店运营效率
低下，开店的空间饱和，增长需要从“量变”
到“质变”等。

利郎，显然也是如此。这些年来，利郎
正在高互动性与年轻消费者进行一对一对
话，以年轻人的生活方式来回馈年轻消费
者。具体来看，前端主要从零售端发力，利
郎DTC三大业务模块按照其经营的场域
划分为“直营门店”+“平台电商”+“私域电
商”。

通过系列变革，利郎正在改变过去的
批发模式，进一步加强对零售终端的掌控，
令货品可以在全国上下进行灵活调配，降
低分销商的单店备货量，从而更有效地管
理库存，并通过扩大单店的虚拟库存，提升
店效。

与此同时，利郎也加大力度布局电商
业务，进一步涵盖包括拼多多在内的更多
平台，于网上平台持续输出高质量、互动性
强的内容，加上与消费者深度互动，培养中
国利郎品牌与消费者之间深厚的感情联
系，保持消费者的黏性。

今年“6·18”电商购物节期间，利郎
于抖音、天猫、京东、唯品会等多个平台
同步开展电商促销活动，并推出更多的
电商款产品。值得关注的是，活动期间，
品牌在天猫男装行业销售排名榜跃升至
第四位。

但只在前端进行渠道变革远远不够，
所以利郎还通过加码数字化建设来加速
DTC转型。利郎集团在全面升级零售管理
系统，实现线上线下平台的无缝对接与数
据实时共享的同时，也积极利用微商小程
序等技术，改善消费者的购物体验。凭借
投资智能车间及智能化仓储物流配送体
系，提升利郎集团快速补单的能力，期内，
利郎新零售销售同比增长37%。

利郎所推行的DTC模式，近年来被不少品牌
频繁提起。

DTC，因为去掉了“中间商”，品牌的成本费用
会更低，利润空间可以被进一步释放。也因为直
面消费者，品牌自行积累更多极具价值的用户数
据，可以去反哺产品设计和制作环节，让用户定
位、营销做得更好。就连营销大师科特勒也曾提
到DTC有诸多好处，包括消费者可以找到满足需
求的产品，了解品牌；品牌可以拥有更高利润，不
必投放昂贵的硬广也能吸引到客户等。

这听上去是一个“没有中间商赚差价”的模
式。安踏，便在大力推行。

2024年 3月 26日，安踏集团发布 2023年全年
业绩公告，营业收入达到 623.56亿元，同比增长
16.2%，连续第 12年位列中国体育用品企业首位。

现回头看来，安踏 2020 年 8 月重磅祭出的
DTC转型战略，看似是高速发展时期的主动作为，
但若洞观安踏主品牌发展全貌，DTC战略转型是
其“内外纾困”不得已而为之的必然选择。

熟悉服饰行业的朋友应该知道，在 2008年北
京奥运的激发下，运动品牌大量备货、积极扩张，
最终导致行业过度扩张，存货堆积过剩。整个服
饰行业在 2010年—2011年出现了“物极必反”的
极限点。

事实上，2010—2011年的服装行业的危机
是典型的虚假极限点，是传统批发模式
的极点，是运动服饰行业对虚假极
限点的一次修复波动。

安踏的战略前瞻性就体现在了
对当时行业大势的判断。他们洞察
到行业库存压力的高企并不意味着
真实极点的到来。安踏反其道而行
之，率先对自己的商业模式进行了
创新——品牌从批发模式转为以零

售为导向。
安踏当时的“急救措施”是，通过砍单、谨慎拓

店、以工厂店和折扣店来处理库存，早于一众品
牌度过行业库存危机，并于 2013年正式提出向品
牌零售模式转型。虽然成功依靠零售模式度过了
危机，但通过简单的打折清仓来解决，在零售体
系还不完善的情况下，库存压力并未得到根治。
安踏在最近十年期间，库存压力的余温犹在，并
且存货周转天数逐渐增加。加上过去几年大环境
影响，大部分线下门店“停摆”，库存危机二度袭
来。如果单纯通过打折促销的方式来渡过危机，
不仅伤害品牌力，且不解决本质问题。而利用
DTC模式，可以有效把控渠道和消费者需求，根据
消费者需求调整库存，解决实质难题。

正因如此，自 2020年 8月安踏正式宣布DTC
变革后，其在 2021年财报和 2022年财报中多次表
示，DTC转型成效是业绩增长的重要原因之一。

除了安踏，近些年 lululemon也通过DTC模式
快速成长，市值一度超越阿迪达斯成为全球第二
大运动品牌。

什么是DTC？这是一种源自北美的零售模
式，原指诞生于线上的独立零售商，直接向消费
者销售产品，省去经销商、代理商、零售商等一
系列中间环节，即以消费者为中心，直面消费
者。

面对市场环境的不断演变与消费者需求的
日益多样化，利郎集团持续拥抱渠道变革，实现
更高质量的健康增长。

从2020年开始，利郎就开始进行销售渠道
的改革：青年商务系列和集团的电商平台于
2020年和 2021年先后转为自营，LILANZ主系
列于2021年引入代销模式。到2023年，利郎历
时三年的渠道改革工作基本完成，利郎由此形
成了四大销售渠道：主系列的分销及代销模式、
青年商务系列的自营模式、自营的电商平台。
2023年四大渠道均实现盈利，并成功提升店效
及盈利能力，证明了利郎在渠道改革中的掌控
力。

从今年上半年开始，利郎开启了新一轮的
渠道调整：决定在黑龙江省率先推行主系列的
DTC模式（集团直营店与二级分销商店混合营
运），取代过去由一级分销商的经营模式，计划
以回购库存及支付补偿金的方式，在辽宁和吉
林两省推行DTC模式。

利郎表示，精简渠道架构将大幅增强主系
列在该地区的门店营运效率与货品管理能力。
同时，借助集团先进的数字化营运体系和从生
产至零售的全链条价值整合优势，将会为消费
者带来更高性价比的产品和更卓越的购物体
验。这些举措将有助于集团在东北地区的健康
增长，从长期看为集团做出更大的贡献。

而此轮渠道调整的出发点是青年商务系列
的显著业绩。作为利郎零售业务的先行者，经
过多年的培育，青年商务系列为集团积累了宝
贵的直营经验。

在利郎方面看来，加大DTC模式的比重，
不仅是应对市场变化的重要举措，更是实现品
牌可持续发展的关键步骤。截至 2024年 6月
底，主系列共有 2412 家门店，其中 38.5%（即

959家）为代销经营；随着东北地区分销转DTC
模式，直营店铺数量增长至 15家。轻商务方
面，直营店有 292家，另有 5家透过分销模式经
营。整体而言，利郎门店数量较去年底净增加
14家。对于下半年的开店计划，利郎表示将严
格控制成本开支，并审慎调整开店计划，目标在
2024年内净增加50~100家门店，所开的新店以
购物商场店及奥特莱斯店为主。
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