
跟着韩都衣舍学习店铺运营

韩都衣舍是一家可以学习，但是很难模仿的企业。曾经有机会向其老板赵迎光请

教，他的管理能力不能一般的强，在创新方面也是大量的模仿再创新。这篇文章

写的很细，可以仔细品。

我们要研究的这个目标企业，叫作韩都衣舍(以下简称韩都)。它是一个网络零售

制造商，目前在淘宝(天猫)平台和京东商城均为女装类目销量排名第 1 位。

ps：现在很多做电商的朋友，其实水平都特菜，很多时候不知道应该从何下手，

每天忙活过来忙活过去的，也没有多少的生意，到各个论坛，逛所谓的大神的帖

子指导什么的，最后也发现对自己没什么用，到网上找各种各样的教程学，结果

觉得很散，好不容易学明白了，结果玩法又变了，老坑爹了所以如果你真心的想

让自己在电商这个行业有一番作为，让自己的店铺起死回生，你可以来这个群学

习，开头是：三七五，中间的部分是：二二三，最后的三位数字是：七九零，按

照顺序组合起来，你就能找到一个学习的新大陆。不想学习的混日子的就别来了，

这里不欢迎奥。

接着上面介绍：这是一家无须宣传的企业，在所有爱好时尚的年轻女性眼中，它

都是不可或缺的选购空间。
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以下是一位经常在韩都购物的年轻女性研究者的话：

有一点，我们买得多、买得久了，就忽视了，但回过头想，确实是这样——你

在韩都，总能找到一两款自己喜欢的，因为这里款式太多了!而且更新很快，感

觉每天都有新品，常来常新。这种持续的力量是不可忽视的，它完全替代了那些

一个季度去一次的店铺，无论是网店还是实体店!

款式多，就放大了顾客的基础——因为它能满足更多个性、更多类型的顾客。

这直接决定了韩都的客流量大小。

而且女性买衣服，不是买一款，而是买一套，就是要有搭配的东西。大多数姑娘

逛街/逛网店，最头疼的一点就是看中一件好看的大衣，却苦于没有可以搭配的

裤子或鞋子，正是这个搭配难题，让“女人的衣橱里永远缺少一件衣服”，最终

产生不竭的女性购买力。
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传统店铺推销套系产品大多靠假人模特，展示有限，给顾客的联想空间也有限。

在这一点上，网店是有天然优势的——模特的整体形象展示，必然同时让顾客

注意到多件商品。就是说，一张动销效果强的模特展示图，可以同时拉动几个关

联商品的销售。这也再次强调了网店视觉动销的重要性，从服装搭配、选景到修

片，一步都不能马虎大意。

韩都的模特展示图是异常丰富的，在一个主商品为毛呢外套的页面下，模特展示

图中出现了多达九种搭配商品:围巾、皮包、三款内搭针织衫、两款牛仔裤、两

款皮靴。对于有“选择困难症”的消费者，官方在最后给出了两款推荐搭配单品。

而那些被展示图中某个搭配“击中”的消费者，也可以轻松在店铺里找到对应的

那款搭配单品。

由于韩都的整体价格水平适中，消费者一次性购买成套服饰的概率很大。根据韩

都旗舰店量子恒道的统计显示，其 10 月上旬的平均客单价是 193 元，这个时间

贵重的秋冬外套还没开始走量，从这个客单价看(当时单件还在几十元)，一次性

购买两件以上服饰的顾客占相当一部分。

这么懂女人懂服装业的韩都，其创始人赵迎光及其创始团队，大学学的却是韩语

专业。

赵迎光事业的转折点，出现在 2007 年他对一家韩国知名网店的拜访。该店日销

售额高达 300 多万元人民币，令赵迎光深深震撼。其老总告诉赵迎光网店三个

秘诀:第一，一定要在网上做品牌，这样才有长久的心;第二，一定要

做女装，市场最大最久;第三，要做女装的话，款式尽量多，更新尽

量快，只要做好了，一定能成功。
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赵迎光信了，做了，成了。

那么韩都是如何做到“款多量少库存低”的?

“爆款是反互联网的”

韩都没有爆款。

作为一个服装品牌，作为一个淘品牌，这让人难以想象。没有爆款，流量从哪里

来?

韩都现在流量构成大致可以总结成，付费的流量只占 20%多，淘宝内的免费流

量 40%多，还有接近 30%的主动找过来的自然流量。

这样的流量格局，就是通过款式多来实现。“这和刷微博是一个道理。”韩都

CEO 赵迎光说。

爱刷微博是因为每次刷都有不同的东西出现。“平均每日的上新量能达到 50-60

多款，是我们韩都的一个特色。可能你今天来，并没有买衣服的冲动，但你总会
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看到新鲜的东西，你就会经常来看看。看着看着，就有可能买一件。这就增加了

顾客的黏性。”

实际上，如果把韩都网站上的下单流程拿掉，韩都就是一个相当不错的韩流服饰

实用资讯媒体。互联网媒体，你不天天更新内容，谁会持续关注你呢?

这种刷微博式的媒体操作方式，把韩都刷成了高关注度品牌。这给它带来了极大

的溢出效应。

韩都在淘宝上的女装大小类目，卫衣、裙子、西装、毛呢等等，全部进入前十名。

这种榜单给它带来了大规模的免费资源，无论是在淘宝，还是去唯品会、京东等

做分销，平台资源都倾向于韩都。

韩都一年在唯品会的销售高达 1 个多亿(不扣除退换货和扣账，只算流水能达到

两个亿)，却只有五六个人在运作，几乎相当于白捡。在其他所有平台，也都是

不到十个人的队伍。这就是成为第一的好处。

当然，并不是为了刷上榜而“款多量少”，而是“款多量少”方便了韩都去刷榜

单。而“款多量少”这种思路，源于创始人赵迎光对互联网品牌的理解。

“我个人觉得爆款从某种程度上来讲，是反互联网的。互联网从大的趋势上，是

越来越追求相对的个性化，”赵迎光说，“特别我们做女装，更强调款式的多样

化，既然是款式多、更新快的话，就产生不了爆款，卖完就算了。”

弄出一个天天有大量新款的服饰资讯网站并没有什么困难，搞几个编辑天天满世

界找资料更新资讯就行了，可是真要对应地整出那些实实在在的东西，就不是一

个简单的事了。
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首先面对的问题:这么多的款式，从哪里来?如何保证这些款式适销对路?

其次，“款多量少”，谁愿意给你生产?成本怎么压得下来?

最后这么多的“款多量少”，如此之快的更新淘汰速度，如何管理?怎么控制住

库存?

@韩都衣舍赵迎光：【淘宝指数:热门品类?热门品牌排行榜】去年的重点工作，

就是集中精力梳理品类规划，今年来看，效果不错。在相当一段时间内，淘宝指

数中，热门品类的热门品牌排行榜中，韩都是唯一一个全部进入前 10 名的品牌。

当然，我们有一些关键品类，还是不够强，排名比较落后，需要进一步调整监控

规划细节。

适销对路的款式从哪里来?

英国中央圣马丁艺术与设计学院，每年的毕业设计展，集中体现了设计师们的天

赋，作为一场视觉盛宴而备受瞩目。但这些精美绝伦的设计作品却很难在之后的

市场上再见到，为什么呢?

不好卖。

衣服是卖给市场的。而服装设计是最容易碰到“叫好不叫座”的一个行业。

这源于服装市场的一个本质特征:你不知道哪块云彩下雨。

换句话说，服装企业很难预测市场上究竟什么衣服好卖，什么不好卖。尤其是考

虑到流行趋势的变化，天气的变化，服装企业很难把握究竟生产什么款式的衣服，

生产多少才适合。企业所针对的市场规模越大，预测也越困难。
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对于服装企业来说，全部由自己开发设计款式，那风险不是一般的大。国内服装

品牌曾想原创设计一系列汉风的外套，结果市场不接受，库存压了几亿元。

因此，再牛的服装企业，养了再牛的设计师团队，也免不了一件事:“借鉴”。

借鉴市场上卖得好的款式，再“化入”自己的设计中，是这个行业心照不宣的玩

法。

但是即便如此，你让哪个服装企业的设计师团队像韩都那样，每天拿出 50～60

款新设计，那也是无法想象的一件事。道理很简单:“这受制于设计师产能。”

爱肯牛仔副总裁向冀说。

那么韩都是如何做到“每日的上新量能达到 50～60 多款”，并且要保证这些款

式不是生拼硬凑出来的，具备一定时尚水准，适销对路呢?

靠的就是韩都自创的小组制。

韩都现在有 200 多个小组，其中子品牌女装 Hstyle 大约 140 个小组。韩都从韩

国 3000 多个服饰品牌中，选择符合韩都年龄段定位的 1000 多个品牌。小组中

的选款师就每天浏览韩国各大电商网站的这些品牌，从中选择自己中意的款式，

上架销售。

这个看起来很简单的运作模式，规避了服装行业最核心的市场风险。韩都几乎就

不用养设计师，只选择那些经过市场初步检验的品牌，然后再做二次判断。

当时韩都一年四五千款衣服，那要从几万款甚至十几万款中遴选出来。传统的服

装企业，要养多么庞大的设计师队伍，才能做到这个量?
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如果你看过渠道版今年第 4 期的《美邦/凡客:前仆，后继，学 ZARA》，你就会

知道，韩都的这种做法，思路上跟 ZARA 的买手制是一样的。

业内都知道，找一个有市场感觉的设计师很难，找一个有市场感觉的买手，也不

容易。因为不设计，只选款，也不是简单的活，那考验的是市场感觉。

一个韩都选款师通常的成长历程是这样的:

一个选款师(大部分是设计专业毕业的大学生)刚来的时候，会带来很多他自己的

想法，却不知道韩都的客户到底是什么样子的，需要什么样的。因此，每个新

人有 3～4 个月的适应期，一般会灌输他“你要把自己当成消费者”

“你要想象消费者他想要的是什么?”“来到韩都之后他所需求的是

什么样的东西”。

“他前期的选款，都带着很浓重的自己的色彩。一般到了半年左右，公司才允许

他去试做，但是这个量可能是很少的。经过市场的验证，他会了解自己哪方面欠

缺了，到这个阶段的时候，他就摆正自己的位置，然后更深入地了解店铺的需求，

然后做符合店铺风格的一些产品。这之后，他才会慢慢走上正路。”

在韩都，干“选款师”这个岗位的有 500 多号人，天天在韩国网站上趴着，大

有扫荡的意味，这就是赵迎光一直提起的“人海战术”。

“人家设计师才二三十个人，我们为什么要用几百人来做这个事情?因为我们要

保证同样一款衣服背后，我们可能看过几十款、上百款。多了，质就不一样。”

款多量少，谁给你做?
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“款多量少”，听上去不错，但在规模经济的条件下，生产不够一定量，怎么降

低生产成本，性价比从何谈起?更重要的是，工厂根本不带你玩呀!

2009 年 4 月，已经做了一年韩国代购的韩都，积累了一些卖得不错的款，于是

决定开始找代工厂自己生产。从那个时候开始，直到 2010 年 4 月一整年的时间，

被赵迎光形容成一段极其黑暗的日子。

“因为当初整个销售量很小，别说 300 家，一般我们都是希望 100 家左右供应

生产，只能通过阿里巴巴找那些南方很小的工厂。当时没什么知名度，人家根本

不接你的订单，求爷爷告奶奶很辛苦地下各种小订单。小工厂、作坊不存在检验

不合格还退货的问题，你得先把钱给我，我生产出来再给你货，你爱要不要。所

以那时品质很差，交货期也没准，本来说 20 天生产出来，拖你一个月很正常，

价格还不便宜。”赵迎光说，“我们也知道品质是品牌的生命线，但当时也没有

办法。”

后来慢慢做大，对行业慢慢熟悉，韩都才开始调整供应链。

第一是选工厂。

有一个服装企业的老板听说韩都的下单量都在六七百件，多的也才一千多件，很

是惊讶，怎么会有这么小的量呢?传统服装，最少也要一千多件。

首先，是匹配的工厂。不要大厂，小厂就好，门当户对，更重视韩都的订单。

“找一个几千人的大厂，你这么一个小单子放进去，他才不伺候你，反而不如找

那些适合你的。比如说你从二三十人的缝纫工开始，总共就五六十个人，全做你
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的订单，你怎么说他怎么做，你要求提高他就给你提高，这样的工厂不是更好吗?”

生产部主管梭织的徐总说。

其次，尽量不要包厂。

韩都现在 140 个供应商当中，只有 20 家是全做韩都的单子，剩下的工厂中，每

家只有几条线为韩都服务，占用其一半左右的生产线即可。在加急比如旺季的时

候，工厂再照顾一下，其他线也来赶韩都下的单子。

最后，一些贸易工厂“打补丁”，灵活处理一些单子。

这些都构成了供应链中“柔性”的一部分，可伸可缩，知根知底。

几百件订单的成本，比上万件的订单要贵上不少，怎么办?

凉拌。

小批量订单的成本确实高，但是对韩都不构成压力。别忘了，韩都是个网店，没

有传统的渠道成本，完全能消化这多出来的一块支出。

第二是重组供应链。

原来韩都的供应链条是线形——韩都对接工厂，现在提炼成三角形——三个点

分别是韩都、工厂、面料供应商。

为什么要加进面料商?
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因为“款多”，面料就千差万别，但是又“量少”，才生产几百件，工厂只能到

库存面料市场去找。库存面料有可能存放了一两年、两三年，这种面料缝制出来

的时候感觉还不错，但是洗一次，衣服就泻了，客户体验很不好。

因此，韩都稳住阵脚之后，立即就开始解决面料问题。

供应链重组后，一个单品的上架可以简单总结为:产品部从韩国选款，交给产品

企划部分析面料，产品企划部再与产品部确定面料，双方确定之后交给生产部，

这个过程 1～2 天完成。

在生产部拿到单品之后，寄到工厂(1 天)，向工厂下单。同时，他们也向面料供

应商下单，工厂去韩都指定的面料供应商那找到所需面料(1 天)，当晚打版完成，

第二天缝好同时往回寄(1～2 天收到)。“5 天就可以从广东回来。”徐总说。

这样，韩都实现了从源头控制面料的品质。这个流程下来，从选到款到上架销售，

也不过 12～15 天。

这样的供应链重组，韩都不怎么增加成本，就大幅度地提高产品的面料水平，这

将极大地改善客户的体验。

当然，面料环节要控制好，相当复杂。“我们这一季要做的时候，产品企划部首

先把这一季要用的一些主面料告诉我，比如说雪纺的、珍珠雪纺的、乱麻的、卡

其布。其次是颜色。黑色的、白色的、米色的、蓝色的、绿色的、紫色的，选 8

到 9 个色系，每一个色系里面偏红一点的、偏黄一点的，又分一些具体的颜色来。

8 个色系可能要达到 50 多个颜色，常规的你还要分出来，常规色系和流行色系

也要分出来。”徐总说。
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这么多这么杂，怎么处理?

徐总进一步解释这其中操作的技巧，“面料供应商，我会找小的贸易公司，它灵

活。如果只找一个面料厂，它擅长于做雪纺，就不可能擅长做其他品种。但是我

找一个面料贸易公司，你要什么，它就到市场上给你找什么。”

现在，韩都甚至有了一个自己的面料库，与产品部同一个办公区。面料库跟一些

南方的大型面料工厂同步，选款师(产品部)在定款的时候，会参考这些面料，尽

可能选这其中的面料。这将进一步降低成本，稳定品质。

品质的提升，加之原有的价格优势，带来最直观的效果是，韩都的二次购买率从

此前的 9%～10%上升到如今的 30%，虽然成本其实没有上升多少。

几万款衣服怎么控制库存?

库存是服装业的魔鬼!

韩都“款多量少”的初衷，就是为了避免库存风险。但是随着款式越来越多，尽

管每一款下单量并不大，但是如果管理不善，加总的库存也将非常惊人!这个难

题在多品类多 SKU 的企业里，不论是制造商、经销商还是零售商，屡见不鲜。

从顶层设计上看，韩都对下单这件事是很保守的，他们担心库存多于担心缺货。

因为缺货还可以补(返单一次 15～20 天)，但是一旦产生库存，就被动了。

即使这样，95%的售罄率也不是那么容易做到的，因为款式太多了。

怎么将售罄率做到 95%?
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韩都摸索的方向是“单品全程运营体系”。单品全程运营的核心是考量每一款货，

而不是一批货。而产品小组是这个单品全程运营体系的核心。

比如女装小组就有 140 个，一天上新才五六十款的，平均一个组两天才一款，

这个压力并不大，因此每个小组就有足够的精力对某一个单品全程监督与管理。

管到每一个单品有什么好处?

赵迎光解释道:服装业的传统做法，是以盘货的概念来说事的，比如夏天是一盘

货，秋天是一盘货。这一盘货里，我季初卖了多少，季中卖了多少，到了季末清

仓的时候，这一盘货我怎么清?由于不是用一款来考虑这个问题，只能囫囵吞枣

不分青红皂白地一起处理了。一旦季初和季末卖得不太好，有大量库存，到了季

末只好疯狂打折。实际上，这种季末疯狂打折有很多无谓的损失。

“如果你提前打折呢?比如季中?你到季末打四折，人家也不买，因为季节过了，

没有用了。但是你在季中的时候打六折，就有人会买，客户有需求，价格也不贵。”

韩都正在做的就是这件事。通常一款新品上线，在旺季到来前一个半月或者两个

月。这一个多月的时间，就能得出一款产品的市场数据。也就是说，在产品真正

进入旺季之前，就基本能得出，这款产品是否好卖。觉得不好卖的，旺季就开始

打折了。

所以，是这个“单品全称运营体系”决定了超乎寻常的售罄率，只有管理到每一

个 SKU，才有可能控制住海量 SKU 带来的总库存风险。
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