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第一章：突变

万宝龙的中国难题

中国，过去成就了许多奢侈品牌的全球业绩，这里也顺理成章地成为它们全球第一、第二大市场。但所谓成也萧何败也萧何，中国奢侈品市场的紧急刹车，也令这里成了如今不少奢侈品牌最棘手的难题。持续的反腐、宏观经济的减缓只是外因，在过去躺着赚钱的黄金岁月，奢侈品牌混乱的管理、对品牌的透支、对市场的盲目乐观也许才是那些摧毁品牌的“毒瘤”。

在诱人的中国市场面前，奢侈品牌究竟如何走上自我破坏之路？万宝龙就是一个缩影。

挨着上海曲阜路地铁站的文具批发市场远近闻名，那里的文具产品应有尽有，书写工具中最为响亮的奢侈品牌万宝龙也在其中，它们号称全部正品，价格却只有专柜的一半。

那里的环境更像一个三、四线城镇的集贸市场：杂乱的街面、被胡乱扔在一旁的垃圾、简陋的摊位前说笑声和讨价还价声不绝于耳，如果不是亲自过来调研，并在公司的全球系统里追踪到了这些钢笔的笔夹号，Sophia（化名）是不敢相信眼前的地方会成为她那高档的上班所在地——万宝龙旗舰店的有力竞争者的。

如果没有这样的竞争，Sophia在2014年6月接到的那笔久违的“大单”还可以多做二三十万，这笔最后总额七十多万的生意主要由稍大件的万宝龙皮夹和箱包组成，客人将原本一同购买的100多支钢笔转向了上述水货商，每支1500元，比Sophia能给出的九折团购价还要便宜近千元。

对已经在中国做了近二十年生意的万宝龙来说，在糟糕的眼下还要和过去十分不屑的水货商竞争，不能不说是一种悲哀。这个过去成就万宝龙全球业绩的最大市场，如今成了它最为棘手的难题。

在截至2014年3月31日的财年报中，万宝龙所在的瑞士奢侈品集团历峰终于承认：“特别是大陆市场，导致万宝龙全球销售下滑5%。”更为严重的是，同时期内该品牌的运营利润大幅下降64%。

全国不同城市的店铺数字更生动地描绘出这个德国品牌在中国市场遭遇的前所未有的挑战：在2014年4月至7月中旬，万宝龙全国多家店铺的销售收入同比下跌25%～30%。即便在常年蝉联全国高端百货销售前三的杭州大厦里，万宝龙门店的业绩也大幅缩水。

万宝龙在中国是如何一步步走向泥潭的？

和许多后知后觉的奢侈品牌不同，万宝龙早在上世纪90年代初期就进入中国市场，那时中国消费者口中都还没有出现奢侈这个字眼，他们使用“名牌”这个词，耐克也被归入它的范畴。

黛娜·托马斯在《奢侈的！》一书中描绘，整个90年代，与世界其他地方相比，中国的奢侈品市场由男性拉动：90%的货品都销售给了男性，适合男性的品牌如HUGO BOSS、登喜路和杰尼亚繁荣起来。北京的政府官员和公务员，上海的银行家和地产大亨，以及北方的企业家希望得到全套西方富人的行头。

而万宝龙的产品正好也满足这样的市场需求。1906年以书写工具起家的万宝龙，在经历电脑迅速崛起的80年代后将钢笔转型定位为身份、品位的象征并提高产品售价，尔后又相继推出定位男士商务的皮具、配饰、腕表等产品线。

利用经销商、代理商的渠道万宝龙迅速铺开了中国市场，这也是当时所有奢侈品牌进入中国的销售模式。这些第三方零售可以为品牌赢得市场，在不伤害品牌美誉度的前提下还能大赚一笔，因为它们是很好的渠道，销售一定数量的货品。

然而当奢侈品牌需要自己出面寻找大众市场，把全部货品拿到无处不在的精品店一一销售时，它们又开始嫌弃代理商们损害品牌的形象。2005年，万宝龙开始收回上海、北京等重要城市的代理权改为直营，在其他下线城市则保留代理。

这背后当然是奢侈品牌看到21世纪初中国市场不断扩大的奢侈品客户群和对更高利润的追逐。万宝龙很快喜上眉梢，2005年排名全球市场第十的中国市场一年后跃升至第五位，2007年挤入前三。

信心满满的万宝龙也向中国市场投入大量资源。2007年，在中国就已拥有超过100家专卖店的万宝龙，在上海揭幕了当时被视为全球最大旗舰店的上海中信泰富门店，四年后，万宝龙北京三里屯店又刷新了最大规模纪录。

市场狂欢中的门店自然不愁生意。2009年Allen（化名）加入万宝龙上海旗舰店正赶上好光景，生意好做到这位刚从时尚品牌跳槽到万宝龙的新员工还无法向顾客介绍石英表和机械表的区别时，顾客已经买单了。

在奢侈品行业，一线的店员们已经达成共识，那就是在时尚奢侈品牌工作更像是“有钱赚没命花”，用Allen的话说，那是碗“青春饭”。在时尚奢侈品牌，她的工作状态经常是一早去上班直到第二天早上才离开。

因为站到下班后店员还要继续补货，整理新进的、可能装了满满一集装箱的大件货品，里面包裹着可以满足人们追求身份、地位象征的箱包、服装。

出于职业生涯的长远规划，像Allen这样已经在时尚奢侈品牌苦了几年的一线员工很多会想着跳槽到腕表、珠宝品牌，在那里Allen可以按时下班，即便碰上每周一次的补货日，整理小件产品真是轻松许多。

Allen还清楚地记得，在生意最好的时候，单月税后收入700多万的上海旗舰店每周的进货量在十箱左右，最少时也有五六箱，顾客一二十件产品的团购司空见惯，不愁生意的德国品牌甚至拒绝了某银行用于答谢客户的300只钢笔的订单，理由让店员都感到荒谬：品牌不为他人作嫁衣裳。

但被繁华冲昏头脑的盲目乐观，是包括万宝龙在内的奢侈品牌在中国市场犯下的集体性错误。2011年贝恩就在其发布的奢侈品报告中指出，2011年第四季度中国的奢侈品消费增长开始趋缓，预计2012年整体市场的增长步伐将会放慢。

支撑这个结论的现象并非无迹可寻。贝恩数据显示，2009年150家主要奢侈品牌的门店在全国新开，2010年这个数字达160家，在一线城市布局饱和的奢侈品牌纷纷将硝烟引向了二、三线城市。

过多门店的扩张必然带来泡沫，因为二、三线城市的奢侈品消费其实很多早已在一线城市预支；同时，与世界其他市场不同的是，礼品馈赠是中国奢侈品消费的重要组成部分，2011年贝恩统计的这一消费占比为25%。

这些大都来自公款消费的增长背后有着很多不健康和不确定性。2011年5月意图遏制腐败的预付卡监管意见的出台已是这些不确定性影响的征兆，但奢侈品牌非但没有建立预警机制，对这些视而不见的它们依旧盲目乐观，万宝龙也是如此。

直到中国政府对三公消费和奢侈之风的打击给了它们措手不及的当头一棒。由于官员佩戴奢侈品影响了形象，2012年10月政府出台新的政策限制奢侈品方面的消费，送礼消费占比较大的品牌尤其吃尽苦头。

一位接近万宝龙高层的人士透露，根据万宝龙门店平时对顾客的购买统计，送礼消费占比高达40%，但实际上很多顾客有所保留，该真实比例大约在50%～60%。

上海旗舰店很快就感受到销售的冲击，2012年底，该店铺的每月税后销售额从最高时的700多万下跌到区区200万，降幅高达74%。

除了定位商务市场的万宝龙，历峰集团核心竞争力所在的高端腕表也与送礼消费紧密相关。该集团2012年截至12月31日的第三季度财报显示，以中国为首的亚太地区陷入停滞没有增长，该地区为集团贡献全球40%的销售额，在这之前它每年的增速高达30%～40%。

这之后一切朝着不可逆转的方向恶化。在随后的五个月中，历峰称中国大陆的销售下滑，而万宝龙在全球的业绩增长也陷入停滞。

进入2013年10月至12月的季度，万宝龙全球销售下滑4%，在截至2014年3月31日的12个月中，历峰终于松口承认，特别是大陆市场，导致万宝龙全球销售下滑5%。

上海旗舰店在2014年都依然持续低迷，每月销售同比大幅下跌。与过去对比强烈的还有，Allen现在每周顶多补货一箱半，大单生意是少之又少。

过去争先抢着万宝龙代理权的经销商们也早已按捺不住。上述业内人士透露，2013年底，合肥、天津等城市的代理商们纷纷吵着要解除与万宝龙的代理关系。

事实证明，对于商务送礼消费占比如此之高的万宝龙而言，任何对团购有影响的因素都会为业绩带来直接的影响。

就在政府重击商务送礼的前一年，根据历峰集团的战略规划，于1987年收购的全球万宝龙业务将逐渐转移并合并至历峰集团，历时三年的交接在2014年8月正式完成。

这意味着在财务管理等方面万宝龙都要遵照历峰集团的统一规定，包括为顾客开具的发票细节。过去为促进销售、方便顾客后续的报销，万宝龙店员可以将所有产品发票开成“办公用品”，但合并后，发票必须实物实开，团购还需公对公走账。

这无疑为团购顾客增添了“麻烦”，他们的反应也很直接：买单后得知无法按要求开具发票，要求全数退货。

“水货商的发票内容、金额都没有限制，这也将一些老客人推向了水货商渠道，更何况那边的价格便宜很多。”Sophia说的水货渠道是从许多第三世界国家流入中国市场的走私品以及真假难辨的货品。

在参与水货调研的任务中，Sophia从不同的水货渠道购买产品进行鉴定，根据钢笔上的笔夹号，她分别追踪到万宝龙总部发往马来西亚、迪拜、泰国等经销商的正品。

这是商业的代价。让产品遍及世界的网络势必增加管理的难度，那些销售不完的产品总会朝着利润空间更大的市场流动。正是从这些经销商手里，万宝龙书写产品被走私向需求旺盛、定价更高的中国市场。

而产品体积小、容易携带且没有时尚季节性的“天然属性”，也使得万宝龙的书写工具产品容易被走私和囤货，大批量购买的团购需求也能轻易得到满足。

与日泛滥的水货渠道让盛况不再的万宝龙中国市场雪上加霜。万宝龙门店不断上演的、滑稽可笑的验货画面描绘着它们若隐若现的竞争。

由于顾客担心购买到假冒产品，水货商会自信满满地保证产品支持“专柜验货”并且附赠验货tips：拿着钢笔到门店要求刻字或是配笔芯，如果店员收下了钢笔或是能为钢笔配上笔芯，那就证明是万宝龙正品。

这种验货的逻辑在于，万宝龙不提供直接的验货服务，但凡在某门店购买的产品凭借相关证明可免费享受刻字服务，如果不是在该门店购买的产品，刻字需要加收130元服务费，但万宝龙店员收下钢笔为其刻字的前提是认定其为正品。

“所以经常有拿着钢笔跑来刻字的顾客在看到我们收下钢笔后，立刻反悔说不刻字了，”Sophia显得很无奈，“很多时候水货商和他的客人甚至直接跑到专柜来交易。”

根据Sophia和同事的统计，他们的老客人几乎有20%～40%流向了水货渠道，其中尤以像礼品公司这样的团购客户流失得最多。

面对生意的严重下滑，管理者们自然要想方设法提升业绩，大感不妙的奢侈品牌2013年开始纷纷停止扩张策略，转向提升既有店铺的质量，而为了消化库存、尽可能美化销售数字的万宝龙开始了一场“特卖”的疯狂，朝着远离奢侈品牌既有高端形象的方向越走越远。

向来奢侈品牌善用大牌明星代言，在塑造整体的高贵感时，代言的产品正是品牌希望利用名人、通过一系列的宣传手段让受众广为知晓的。当尼古拉斯·凯奇代言的万宝龙时光行者计时腕表以三折的标签躺在特卖的清单里时，背后的潜台词是：卖掉比什么都重要。

门店售价26900～39900元的时光行者系列，在特卖时只需几千元。这些热销款在以前是根本不会出现在特卖清单上的，这只是万宝龙疯狂特卖的一个缩影。

万宝龙内部沟通的邮件显示，2013年该品牌分别在3月、5月、8月以及年底共举行四场特卖会。每位员工最多可购买的产品限制也从起初的2块手表放宽到5支笔、5块手表，最后每人最多可购买10支笔和10块手表，年底的特卖更是在店铺商务楼对外开放。

“随着特卖的增多，品牌用于特卖的产品种类也越来越丰富，款式亦越来越齐备，比如原先只特卖水笔、圆珠笔的书写工具类产品中，后来增加了万宝龙的经典核心产品——钢笔，腕表几乎覆盖到全款式，包括刚上新半年不久的新款，”Allen补充，“到后来特卖的产品几乎和门店在售的没有分别。”

但价格却相去甚远：十三万的金表特卖降到四万，原价三万的降到几千元，2013年万宝龙特卖的折扣基本低至三四折。稍许意识到特卖太疯狂的万宝龙在2014年又将腕表的特卖折扣调整至六折。

“健康的奢侈品牌不搞特卖，销售一般的品牌可能每年会举行一到两次，但一年超过三次的实在少见，说明库存压力真的很大。”一位常年与奢侈品牌打交道的钟表杂志主编聊到此时不禁唏嘘。

也有员工说，这是高层在订货时没有及时调整策略、依然对中国市场盲目乐观所致。这自然对业绩也带来负面影响，在频繁的特卖以及水货的影响下，截至2014年3月31日的财年，万宝龙运营利润从2013财年的1.2亿欧元骤然下降至4300万欧元。

从一百多年前专为贵族阶层诞生的奢侈品牌即便后来跨越了整个世界，不断增大产品数量、种类，直到最终走向大众，但它们始终不忘通过品牌营销手段来维护自身的高端形象、提升品牌吸引力，进而维护目标顾客的优越感。很显然，次数过于频繁、折扣低廉又不控制产品的特卖会大大损耗万宝龙的品牌形象，降低其品牌地位。

随之而来的便是忠实顾客的流失。“特卖对万宝龙品牌的损害太大，高层为什么就不顾及后果？他们只在乎自己任期内的业绩。”万宝龙自己的员工也显得有些气愤。万宝龙中国区中高层更换的频繁在业界也是出了名的。

根据统计，从2007至今，仅万宝龙中国区零售总监就已至少更换过六任，中国区CEO则已接替过三任。中高层的频繁流动，一方面是中国奢侈品领域的巨大人才缺口，另一方面也是企业在业绩动荡时的“求破局”之举。但这也难免造成公司战略不清、管理混乱的局面。

对于市场和消费者都变化如此之快的中国，成熟市场的既有经验也无套用之处，优秀的奢侈品营销、管理人才在低迷时期似乎变得无处可寻。面对迅速变化的中国市场，从狂欢中冷静下来并挖掘真实的个人需求成了所有奢侈品牌的当务之急。意欲摆脱硬朗、刻板商务印象的万宝龙也试图适应更为年轻的消费群体。

2014年4月万宝龙一反常态地请来清新派女星桂纶镁出任中国区品牌大使，期望借助她的年轻形象为品牌做更为长远的宣传，当然这也是该品牌想获取更多女性消费的尝试，它计划在未来为女性顾客设计更多产品。

早在2005年专注男性市场的万宝龙就开始推出女性珠宝产品，2007年至2008年期间，密集的女明星合作和广告都在表明万宝龙在中国区推广该品类的大量投入。但之后的销售并不尽如人意。

“不像其他奢侈品牌每个地区热销的产品可能有所不同，万宝龙在全国地区的产品表现较为一致，所有女性产品的销售都不理想。”Allen说。

“过去那些砸进去做广告的钱都浪费了，万宝龙的品牌形象太Man，向女性市场进军机会不大，”熟悉万宝龙发展的人士也直言不讳，“万宝龙应该将男士皮具、时尚线做出来，降低书写工具的销售比例，现在互联网时代，笔只能是文化的代表，依然只是适合送礼的产品。而腕表应该主推入门级的款式。”

时机有好有坏，但历经起伏的奢侈品行业已经凝练出一条黄金法则，那就是面对危机时奢侈品牌必须持续不断维护品牌吸引力与排他性，提高生产力以及合理配置渠道与零售的投资，不同奢侈品牌差异明显的市场表现亦能看出坚守黄金法则的重要性。

而在奢侈品市场全球化的背景之下，除了黄金法则的坚守，还要能够紧跟时代的步伐，满足新的消费者和快速变化的渠道与传播模式，这样才能够历久弥新。

为“大众化”埋单

“黄金时代”已过去的中国奢侈品市场坏消息特别多：诸多奢侈品牌的业绩下滑、伴随而生了剧烈的人事动荡，GUCCI就是其中一位忧伤的主角。在2015年第二季度财报之前，GUCCI已经连续七个季度销售下滑，这即便在整个奢侈品环境都不好的年代都是少见的。

转折发生在2013年，那一年，GUCCI自1994年从Domenico De Sole和Tom Ford手中被拯救之后第一次陷入业绩停顿：销售下滑2.1%。在这之后便再也没有什么好消息了：2014年1月，时任GUCCI大中华区总裁的沈祥梅离职，距离其加入GUCCI品牌仅18个月；而据知情人士透露GUCCI中国区总经理也于同年离开了品牌。这样的人事动荡在时尚行业上演了一遍又一遍，特别是当一个品牌处于经济压力下的时候。

在这之前，GUCCI的增长还是令人印象深刻的：因家族经营管理不善而陷入困境濒临破产的GUCCI在1994年被拯救成功，开始赢利，彼时约2.14亿欧元的收入总额，到2012年GUCCI销售额已增长到36.4亿欧元，每年两位数的增长：2010年的17.6%、2011年的17.9%以及2012年的15.8%。

GUCCI的突然停滞对开云集团无疑是个打击，因为它担负着集团“现金奶牛”的角色。开云集团一度超过40%的销售和40%～60%的税前利润都由GUCCI贡献。随着GUCCI的停滞，开云业绩也大幅减缓，重大重组、人事震荡不断。

中国市场的糟糕表现成为拖累GUCCI甚至整个集团的一大原因，以中国为首的亚太地区占据开云集团超过三分之一的销售额。而中国的消费者却慢慢在远离GUCCI。法国马赛商学院副院长Michel Gutsatz也见证了这样的事实，他是品牌战略机构MGC的主要成员，为诸多投资基金、奢侈品牌和大众品牌等零售商提供战略咨询，在这之前，Michel还曾是奢侈品牌Bally执行委员会的一员。2012年在国内教学时的Michel与他上海和北京的MBA学生交流时，他听到了这样的回答：“我们不再背GUCCI或LV了，因为我们不想要logo”。

这正是GUCCI在中国陷入困境的主要原因，由于大量增加布满logo的入门级的帆布产品，GUCCI逐渐失去了自己。在Michel看来，两个事实亦证明了这点：当GUCCI的皮包价格大致与LV相当时，GUCCI的帆布包却比LV便宜23%左右，布满logo的入门级产品一度占到GUCCI销售的85%，GUCCI的前任CEO Mark Lee重蹈了上世纪80年代GUCCI家族犯下的错误：增加入门级产品的数量。

这让GUCCI在高端消费者心中失去“奢侈品光泽”的同时，也带来了眼下在中国奢侈品市场面临的重要议题：奢侈品的界限在哪里？奢侈品变得随处可见：平价奢侈品、真正的奢侈品、轻奢、高档、超高档、触手可及的奢侈品……不同的管理者和市场营销者经常发明各种新术语来限定奢侈品，市场一片混乱。历史和社会学知识告诉我们，奢侈品并非所有人都能负担得起，如果奢侈品处处可见，那么奢侈品就不存在了，“奢侈品”概念也就没有了意义。

不同于大众消费品，奢侈品行业自诞生之初便有着一套自己的营销法则，正是对这些法则的遵循，那些小型家族企业——香奈儿、菲拉格慕、卡地亚才发展成全球性品牌。“勿让客户轻易得到”便是这些市场营销中的一条。担任过数家高盈利奢侈品牌CEO的Vincent Bastien和品牌战略顾问Jean-Noel Kapferer在合著的《THE LUXURY STRATEGY》写道，奢侈品要知道如何在人们喷薄欲出的欲望之外设立必要的障碍，并保持这些障碍；人们得到的阻力越大（不管是有形的还是无形的阻力），人们想要得到的欲望就越强；这些障碍不用说一定包括经济方面的（例如价格）、操作方面的（例如如何找到奢侈品商店）以及时间方面的（例如要等两年半的时间才能得一串珍珠项链）。

奢侈品一旦缺失了稀有性就会导致人们对它欲望的消减，GUCCI增加入门级产品违背的法则就在于此，但这还不是全部。“GUCCI还要为其他方面的不当负责，销售网点过多（在中国它有超过五十家的门店，而香奈儿只有十几家），并且平行市场（非官方渠道）中GUCCI入门级产品也大量出现。”Michel指出。这种平行市场的起源众所周知，为了确保在欧洲的销售目标，品牌会将自己的产品卖给经销商，这些经销商又因为中国与欧洲市场的产品价格差想轻松赚取利润便参与制造这样的平行市场。

这些都加剧GUCCI在中国品牌信誉的损失和品牌价值的稀释，它远离了奢侈品牌应该有的稀有性、专有性。Mark Lee之后GUCCI新的首席执行官Patrizio Di Marco试图推动品牌进行重新定位，以重新吸引高消费人群：提高产品的档次和价格、更多生产去logo和昂贵的皮具制品，以及减少批发渠道增加零售直营。

这样的重塑计划已经进行了一段时间，并且管理层也在试图为品牌注入新的“活力”，过去几个月，GUCCI全面清理前创意总监Frida Giannini时代的产品，罕有的大范围五折“清仓”颇有急于抹去Giannini痕迹的意味。业内对这位前创意总监的表现也不甚满意，认为她并没有强化GUCCI的风格，产品也缺乏新的设计、款式。尤其在消费者快速成长、变化、追求新鲜的中国市场，过去奢侈品牌仅凭“一招鲜吃遍天下”的时代已经过去。

顶着重重压力的新任创意总监Michele被提拔上来，他那些印花、慵懒、怀旧风的作品已经在媒体圈和时尚行业获得一些好评，名人们也表现出喜爱之情，现在就差普通消费者走进GUCCI门店、去发现这些产品了——尤其是手袋和鞋子，去年它们占据了GUCCI超过70%的销售。

这应该是Michele的拿手好戏，在成为新任创业总监之前，他就是该品牌配饰部门的设计师。

尽管开云对GUCCI的重塑充满信心，但中国奢侈品消费人群习惯的改变——相比那些过去知名与普遍的大品牌，很多人已经更加多样化地转向不那么知名的小品牌，人们对新事物、新设计的不断追求、尝试、愈加注重产品和服务本身，中国宏观环境的不利（持续的反腐、宏观经济的减缓）……这些都让GUCCI的重塑计划变得越发艰难。

产品的稀有性可以像客户关系一样被管理，然而这两者，诸多奢侈品牌在曾经爆发式增长的中国市场都没能坚持初衷。那么，就继续为自己埋单吧。

LV是遇到大麻烦了

说起来，路易威登（以下简称“LV”）应该是最早让中国人得知、了解的奢侈品牌：强大的品牌效应，外加上本身出色的皮具品质，让LV成为中国人提到奢侈品时就第一个会想到的品牌。

品牌泛滥有着硬币的两面性：硬币的一面正如上文所说，大家都来购买你，是在承认你的品牌地位；但是硬币的另外一面，当LV这个logo变得那么泛滥，甚至变成广场舞大妈的手袋之后，大家就会对它的“奢侈品”地位产生怀疑，甚至会故意避讳使用它。

2014年第二季度，在奢侈品市场普遍开始放缓的时候，LV的销量增长也放缓了。LVMH集团的财报显示，在第一季度的短暂甜蜜期之后，第二季度的销售增长变慢，只有1.3%，集团财务官Jean-Jacques Guiony承认，中国消费者对于旗下品牌LV等皮具和时装的需求正在下降。

LV门店已经感受到了这股寒流。LV在广州的一家门店销售人员黄登明显感觉“两会”前夕的销售颇不给力，鲜见那些要求开具带有政府或部队抬头发票的客人。对比是如此强烈——过去，尤其是在北京，“两会”召开的时间段甚至被一些奢侈品牌视为在中国市场春节之外的另一个销售高峰（peak season）。但是现在，盛况不再。

奢侈品的公务消费受到打击源自2012年7月，国务院出台的《机关事务管理条例》，其中明文规定政府禁止采购奢侈品，该条例于2012年10月正式实施。波士顿咨询公司大中华区合伙人兼董事总经理吕晃认为：“男士服装、高端洋酒都受到影响，而送礼比较流行的钱包、皮带也受到牵连。”就城市而言，黄登说，北京和省会城市受的影响较大，“这些地方公务送礼的比例相对较大，而在像上海这样的城市，花自己钱的人会比较多。”

然而，这不过是奢侈品行业在瓶颈期经受的又一个打击而已。“据我所知，根据每个品牌不同的情况，公务消费占其销售总额的10%～30%不等。”吕晃表示。其实，中国经济增速放缓才是奢侈品行业在中国暂停高增速——根据贝恩咨询公司的报告，2010年和2011年两年，中国奢侈品市场增长都在30%左右——的真正原因。伴随2012年中国经济增速有所回落，中国人的消费信心受到打击，对于奢侈品消费的态度也趋于保守。贝恩的报告显示，预计2012年中国奢侈品消费的增速降至7%左右。

黄登在门店内的感受最为直观。“逛街的人真的少了很多，非常明显。”他透露说，2012年LV在中国新增了位于温州、长沙等地四家门店，结果，一反常态的是，光顾所有LV 40多家门店的总客流数不仅没有增加，反而有所下降。“这个反映出来，经济真的不好。”他同时指出，事实上2012年上半年销售都未见放缓的迹象。通常，度过夏季这一奢侈品销售淡季后，9月和10月份销售会迅速提振，但是2012年的9月和10月，销售状况却没有明显回升。

不少奢侈品牌在2013年的时候决定减少在中国的新增加的门店数量。这一年，开云集团旗下的领头羊品牌古琦（以下称GUCCI）宣布将原本每年在中国市场新增10～15家门店的计划，缩减为3～4家；LVHM集团旗下打头阵的品牌LV也表示，将会紧缩开店数量。“每次遇到不佳经济状况，比如2008年金融风暴时，奢侈品都会更加严谨地评估开店指标。开店之后销售没有达到指标，对品牌而言是个负担。”负责为购物中心引入奢侈品牌的RET睿意德合伙人聂绮冰认为。

在吕晃看来，其实不仅仅源于业绩下滑，奢侈品在中国布点过于密集已然形成共识，尤其在一、二线城市。“跟美国和欧洲相比，中国奢侈品门店密度已经很高了，但中国的消费力其实没那么高。”截至2011年底，LV在中国拥有39家门店，GUCCI有54家，博柏利（Burberry）达到66家。

而奢侈品品牌一直想探身进入的三、四线市场，在吕晃眼中，还存在消费能力尚不充足、与品牌匹配的消费场所资源（百货或购物中心）尚不到位，以及人员培训、门店运营质量无法保证等难题，“这并非短期内能解决的问题，需要长期培养。”

无法从门店数上维持业绩增长，增加每家店的店效就成为这些品牌的应对之道。“从我的观察来看，很多品牌2012年就开始筹备了，”聂绮冰指出，“有些品牌会考虑把位置太近的店面关闭，有些品牌则会考虑重新翻修门店，争取提高单店销售。”GUCCI就明确表示将对现有门店翻新，以维持品牌高端形象。黄登透露，LV也在针对有些门店实行扩建，增加成衣售卖，或者在那些原本不售成衣的门店增加这一品类。此前，对于主打皮具的LV而言，皮具（主要指箱包）的销售额通常占60%以上，排在第二的一般为配饰（指皮鞋、皮带等），占比在20%以上，成衣销售额则在10%左右。

增加成衣这一举动不单单是为了解眼下之渴，也是出于长远发展的考虑。在黄登看来，相对而言，在LV尝试购买珠宝和成衣的消费者堪称相对成熟的消费者。“一些新的客人一开始就买衣服，比较难以理解，因为一般而言，大家都是从最基础的包开始买起。”这同样反映了LV试图放弃对公务消费依赖的尝试，聂绮冰指出，“因为衣服这个品类是你自己要去试的，基本上都是自行购买。”

中国消费者的变化太快了，多少让奢侈品牌们有些措手不及。黄登说，眼瞧着前几年很多中国人买东西还认logo，现今很多人却不再迷恋logo了。“在国外要花十年甚至几十年完成的购物习惯的改变，在中国可能几年间就完成了。”吕晃就此解释说，跟国外超过60%的奢侈品消费都由45岁以上的人完成相比，70%的中国奢侈品消费者都小于45岁，年纪较轻的结果就是，这群人的学习能力、改变能力要快、强许多。“他们已经不满足去哪里都拎着最贵的那只包，而是分场合搭配不同的配饰。”

这对奢侈品品牌提出了更高的要求，吕晃认为，品牌的当务之急是找到真正的消费者，提升品牌的忠诚度。黄登表示，他所了解的一些奢侈品牌的做法是加大电视、机场广告牌这些受众范围更广的广告投放，“品牌会更主动地去接触消费人群，而不是以前那样，觉得开了店就有人上门。”相对而言，针对高端、小众媒体，比如高端杂志的广告投放会减少，“这些杂志针对的客群更多是送礼、公款消费的人，这个市场萎缩的话，投放就会减少。”吕晃分析说。在他看来，只要奢侈品消费从对公务消费的依赖转化为真正意义上的消费者经济，待经济元气恢复，再等三、四线的消费力逐渐跟上，未来奢侈品的消费潜力还会再度释放，回复高速增长不是没有可能的。

失意女魔头Prada

这是一个在中国代工的奢侈品牌，因为失去产品美誉而走下神坛的故事：

米兰达身着一身华服、手拎普拉达（Prada）灰白色皮包霸气又从容地走进摩天大楼，办公室的员工们正因为她的即将到来进入紧张的戒备状态，她们慌张地整理桌面、换上高跟鞋、涂上唇彩，神情焦虑而凝重。

在电影《穿普拉达的女魔头》中，米兰达的“女魔头”形象被演绎得出神入化，而影片贯穿始终的普拉达被认为是这位优雅又冷酷的时尚杂志女主编独一无二的标志。这部后来被热捧的时尚教科影片也加强了普拉达的精英主义和略微自满的身份感的形象，如同女魔头一般。

然而眼下，这个“女魔头”没什么好自满的了。在经历2012、2013财年销售44.9%和12%的喜人增长后，普拉达集团的糟糕业绩震惊了全行业：2014财年普拉达集团全球净利润暴跌28%，销售下滑1%；这也是其四年前在香港上市至今第一次出现利润下跌。

除了大家都表现不好的亚太地区，普拉达集团在竞争对手们保持良好势头的欧洲地区也出现不同程度的下滑。这两个地方分别是它全球第一、第二大市场。

在集团旗下其他品牌MiuMiu、Church’s实现不同增长的情况下，造成这场“滑铁卢”的主角就是收入占比超过集团80%的同名品牌普拉达（全球销售下滑1.6%）。

仅仅时隔一年，普拉达的迅速衰落令人大跌眼镜。尽管以中国市场为首的亚太地区的需求减弱是如今困扰整个奢侈品行业的共同难题，但中国市场的反腐和香港环境的动荡，并不足以解释普拉达相比竞争对手更为惨淡的业绩和如此迅速的跌落。

昔日女魔头怎么了？

那该死的手袋

“手袋啊……常常全部卖光，因为它不像鞋子和服装，没有尺寸大小一说。买一只手袋比买一条裙子容易得多，因为你无须面对年龄、体重等问题。手袋有一种魔力，用它们最容易赚钱，手袋是公司的奇迹。”

普拉达设计师缪西亚·普拉达曾这样得意地告诉时尚评论家。她没有说出的一点是，手袋还提供了一种更容易实现“梦想”和带给你“自信”的方法。

所以和其他许多奢侈品牌一样，最容易售卖的手袋在普拉达的销售中也扮演着“敲门砖”的重要角色，它们容易创建和生产，利润却高得吓人。翻阅普拉达财报，手袋甚至贡献了普拉达集团超过65%的销售收入。

作为一个拥有政治学学历的狂热共产主义分子，缪西亚曾经十分抵抗进入时尚界，但面对奄奄一息的家族生意，她最后还是挺身而出。缪西亚成功令全世界都关注到普拉达品牌的便是她在1985年设计出的著名普拉达黑色尼龙包。

另一款刮起全球旋风的，是2011年因《碟中谍4》被大众熟知的普拉达杀手包。“和这部电影的长尾效应也有关系，2013年我们这边的普拉达手袋生意还非常好。”一位在欧洲从事着较大规模代理生意的老板透露。

但从去年开始，他就“没法”做普拉达的生意了。“因为它频繁涨价，明星产品又太单一，竞争对手们在去年底、今年初多少推出了一些新品，而普拉达还是依靠着杀手包在推市场。而且产品质量又经常出问题，生意没法做了。”他坦言。

正常而言，每年奢侈品牌都会进行一到两次的涨价，然而去年，普拉达却频繁地提了四次价格。这或许是这家上市公司“急功近利”的表现，因为它在2013年下半年就开始出现增长大幅放缓。提价无疑是提高利润和利润率最迅速的方法。那里不仅有来自欧洲的本地顾客，更有大量来自中国等新兴市场的消费者。

这也是为何在回应香奈儿等奢侈品牌在中国降价、欧洲提价的举动时，普拉达声称自己在欧洲已没有涨价空间的原因。过去顾客大约花1000英镑买到的皮包如今却要花费1500～2000英镑，不仅如此，普拉达也没有推出多少新产品。欧洲和中国顾客的态度很快就反映在业绩上：2014财年，收入占比最重的手袋也是普拉达唯一出现销售下滑的产品类别。

最终，也是手袋，拖垮了普拉达。

“我是谁，我从哪里来？”

手袋的频繁涨价也凸显了普拉达品牌定位的尴尬。你可能会说，普拉达试图向上提升自己或许是件好事情，对于奢侈品牌而言这有助于保护自己。但是随着价格的大幅上升，普拉达品牌的奢侈性、排他性以及作为意大利奢侈品牌的内涵和基因却在不断流失。

频繁出现的质量问题大大影响了品牌的美誉度，在媒体上你也能经常看到这些负面的消息。“它太容易出质量问题，不是脱线，就是拉链坏了，诸如此类，有的甚至刚买不久就出问题，这些很容易影响消费者对品牌的信任。”上述老板抱怨。

对于奢侈品牌而言，拥有产品的美誉度是基本要素之一。

而且，自从普拉达在香港上市不得不公开一些以前可以秘而不宣的消息，比如，在中国的代工厂。在各种传播媒介中，普拉达总是时不时地和中国代工联系在一起。这也逐渐稀释了该意大利奢侈品牌的形象和内涵。

在今年3月接受采访时，意大利经济发展副部长Calenda曾表示，对于高端品牌而言，他很不赞同工厂外迁的做法，应该更多地关注与立足本土生产，对于意大利优质品牌而言，应该增加“Made in Italy”的含金量，它不仅仅是指制造出一个产品，而是展示生产这种产品的能力。

关于产品和品牌的美誉度，2013年一件亲身感受的事令笔者在当时就为Prada这个品牌捏了把汗。2013年初，在普拉达生意还显得一派风光的时候，笔者拜访了佛罗伦萨的奥特莱斯，相比其他奢侈品牌，普拉达门店显得格外拥挤和热闹。

当时的画面是，那一车一车来自中国游客的汹涌人潮在普拉达店疯狂抢购，因为相比专卖店，这里的东西实在太便宜，尼龙包2千多人民币，全皮质的包包也大都在四五千、五六千元左右。和专卖店的价格相去甚远。

这些包包大部分都不是所谓过季的滞销产品，因为很容易就能分辨出它们的设计、材质和专卖店有所分别。开辟另外的生产线专门为奥特莱斯渠道生产全新、相对低廉的产品当然已经是这个行业的潜规则，但是品牌可以控制，控制这些带有你品牌商标、全价而低廉产品的数量以及上新的速度，但在这里没有感受到Prada的控制。

“这肯定会稀释品牌。”上述老板说。这也给其他奢侈品牌，尤其尚保有品牌美誉度的它们以警醒，欧元的贬值、还将会持续升温的出境游，强烈的品牌不一致性会在顾客人群中产生润物细无声又涟漪式的效应，渐渐地，你在他们心目中的奢侈性就降低了。

面对大幅提价却又渐失品牌美誉度和奢侈性、缺乏创新的普拉达，顾客们自然径自奔向它的竞争对手。

“我要去哪里？”

在“我是谁”（品牌的定位）、“我从哪里来”（品牌基因、内涵）这些终极问题上就迷失了的普拉达当然走不出好看的步态。奢侈品牌要往前走，首先得先向后看，看你的历史、看你的根、看你的DNA，因为这决定了你将如何体现新生、体现创造力，体现如何与时俱进。

看看竞争对手们，或深度挖掘品牌基因和故事，以更深层次的文化来加强与中国消费者的联系，或与时俱进对经典产品的再造、翻陈出新，或新设计师的话题和出彩，普拉达无论是市场营销、产品创新、设计都显得了无生趣、毫无新意。

“相比Louis Vuitton的旅行，爱马仕的尊崇传统手工，现在普拉达的品牌核心价值是什么？很难给出关键词。再与香奈儿、迪奥这几年的全球文化巡展相比，普拉达非但没有作为，反而有关内地代工的消息时常耳闻，失去文化内涵这个关键的奢侈品基因，普拉达迷失且不自知。”从事奢侈品行业多年、现为奢侈品行业资深咨询顾问的Terry毫不掩饰对普拉达的担忧。

在他看来，普拉达的产品价格区间基本属于仅次于top brand的大牌，但因为在品牌塑造上和市场战略上的乏力，已经有向affordable luxury游走的趋势。但前面是深渊、后面也是悬崖，过去轻奢品牌的崛起，使得其在丧失奢侈品主力客群的同时，也未能抓住新生代人群。

讽刺的是，普拉达还要面对自身副线品牌Miu Miu的内耗。

在接手奄奄一息的家族生意后，缪西亚和她那做普拉达山寨包起家的丈夫为复兴家族事业推出了一系列令人惊喜的计划，Miu Miu的推出就是其中之一。缪西亚对这个以她小名Miu Miu命名的品牌喜爱有加，或许某种程度上它更体现了真实的她，缪西亚毫不掩饰她会花更多的心思在Miu Miu的设计上。

但无可争议，这一主一副品牌在一些设计、产品的雷同性上越来越高，去掉logo的它们有时甚至都难以分辨。“再看这一季的普拉达广告画面，一群‘乡间少女’也和Miu Miu分不清楚。”上述人士说道。

而如今，因为普拉达的糟糕表现，在最新颁布的福布斯富豪榜上，缪西亚的财富已经缩水了70亿美元。

自满的时尚女魔头终于还是失意了。

面对业绩的迅速暴跌，普拉达管理层表示将积极削减成本，并开发更多不同定位的产品面向更多消费人群，包括1000～1200欧元的入门级产品和2500～2700欧元的高端价位产品。

对于普拉达而言，眼下紧迫的不是以业绩为导向匆忙上路，想想清楚这些问题：我是谁，我从哪里来，要去向哪里，才不会在路上继续迷失自己。

勇敢的变革：降价潮来了！

静谧的夜晚，中国香奈儿门店里却灯火通明，一股忐忑、紧张、疑问的心绪在所有正忙碌着更换产品价格牌的香奈儿人心上萦绕。在24小时内，他们从一无所知到被突然告知中国地区的香奈儿产品要大范围降价，然后就是马不停蹄地执行。

第二天，香奈儿调整全球定价的消息由社交媒体传遍全世界，其三款明星手袋在中国降价20%的新闻更是引来四面八方的人流涌入门店，那样的抢购盛况从来没有发生过。

香奈儿的这一举动不仅令其中国的员工手足无措，业内的竞争对手们也全都乱了阵脚，但毋庸置疑的是，这一定会推进那些试图挽救中国市场的品牌的进程，毕竟，如香奈儿这般屈指可数有底气、有声望的奢侈品牌都不忌讳公开降价这样的事实。

果然，不久后不少大牌纷纷跟进调价。“Burberry香港服装产品已出现10%～15%的降价；国内伊夫圣罗兰部分包包也已降价20%；还有大众习惯称呼为BV的葆蝶家（Bottega Veneta）很快也会推出降价措施。”6月5日行业内的高管人士透露。

不论是出于汇率变动、打击规模持续扩大的灰色市场，还是促进中国市场的销售，推进全球各地奢侈品价格平衡已成为奢侈品圈的共识。

一切还是为了“生意”

“吸引更多的消费者在当地消费、让当地的客人在家门口更好地享受到品牌的服务是奢侈品牌的目标，也有利于品牌的长远发展，”一位奢侈品牌中国区负责人Aaron（化名）直言不讳，“在未来两到三年，奢侈品牌基本上都会实现中国与海外产品价差的平衡。”

“事实上，全球协调价格、缩小海内外奢侈品价差是必然的趋势，中国市场那么大，所有的品牌都不可能因为欧洲市场而放弃中国，各个品牌都会用自己比较认可的方式来调整，这是必然的趋势，但香奈儿无疑是最大的赢家，降价成了它的一个事件营销，宣传了品牌又为它的销售做了铺垫。”一位意大利奢侈品牌高管笑着说。

早在2014年2月，LVMH旗下的腕表品牌宇舶就迈出了缩小海内外价差的这一步：大陆所有产品降价15%左右。

虽然腕表领域情况稍有不同，还牵涉到中国和瑞士建立自由贸易协定，腕表关税在未来十年会逐步实现下调。但所有的奢侈品牌在中国都面临一样的困境：中国消费者成为全球最大奢侈品消费群体，但大部分消费却发生在境外（70%以上），再加上政府对反腐的打击等原因，过去它们在中国跑马圈地开出的大量门店眼看着就要沦为沉没成本。奢侈品牌必须要做出挽救。

宇舶选择在关税有实质性下调前先行一步。“为了加强和大陆消费的关系，这个举措更多是为了帮助大陆市场更好地扩展业务和整个大中华市场的整体发展。”宇舶在降价时坦承。

Fashion类的大牌Louis Vuttion在去年也开始了缩小价差的努力，它通过欧洲涨价两次国内只涨一次这样的方法来调节，内地和香港的差价也越来越小。

随着时间的推进，国内奢侈品消费群体更大程度上由真实的自用消费组成，他们对奢侈品性价比的越发关注（涨价将会失去更多边缘性消费者），汇率因素持续扩大的海内外价差，中国消费进一步流失，信息趋于世界大同，所有的一切叠加在一起时，“中国市场的奢侈品价格必须到了回归理性的时候。不然这里真的要扛不住了。”曾为欧莱雅、万宝龙高管的陆晓明指出。

而在香奈儿宣布降价之前，百达翡丽和迪奥也早已行动，前者将大陆市场的价格调低18%，后者降低一些非经典的产品价格，幅度在15%左右，只是一个云淡风轻，一个谨慎的暗自低调降价。只有香奈儿大胆又笃定地告诉全世界：我直接要在三款卖得最好的经典产品上下手！一时哗然。

除了“拯救”中国市场，香奈儿大胆的背后也是其抗争灰色市场的决心。香奈儿调价的逻辑在于，用三款明星产品在中国降价刺激中国市场并带动这里其他产品的销售，同时以便利性、即时性释放和扩大过去被灰色市场吞没的需求。

“最终一切就是商业，再好的奢侈品也要有销售，在我看来它真正的目的就是为了挽救中国市场，以此来带动它全球的销售。”陆晓明指出。

“分歧”

尽管对未来推进全球奢侈品价格平衡存有共识，但是否要以在中国采取“激烈”的降价方式来达成全球奢侈品价格平衡，奢侈品圈内也有不少分歧。

业界航母LVMH集团掌门人伯纳德·阿诺特就表现出对这种行为的不屑，在阿诺特看来，奢侈品永远只能涨价，就算是其他品牌早已司空见惯的特卖会或折扣季处理，阿诺特都要求Louis Vuitton特别严格把控。

Aaron也有他的顾虑，中国与欧洲市场奢侈品价格差异不小，但价差大部分由关税、消费税以及增值税在内的税费造成。（国内中高档消费品进口关税多在10%～25%之间，此外还有30%左右的消费税、17%的增值税等。）在国内激烈的大幅降价会牺牲品牌在中国的盈利率，当然销量的提升以及一些品牌因此促进库存的消化、减少折旧分摊会对牺牲的盈利率有所弥补，甚至最后生意会更好。

但每个品牌的情况不尽相同，香奈儿激烈调价的几款明星包包在国外大部分由中国人购买，将他们以同样的价格转移回国内服务、吸引更多人购买并促进其他产品线的交叉销售，对它是利好。

但其他品牌也有这般号召力的明星产品吗？要是我的产品在欧洲有很多本地顾客，那么大幅提高欧洲地区的价格势必会对他们带来不利。中国降价提升的销量能够弥补牺牲的盈利率吗，每个品牌的这些情况都不相同。

对于那些在中国甚至从来不打折的品牌而言，他们更无法进行“激烈”的价格调整。“根据我的了解，不少奢侈品牌也不会采取那样激烈的降价方式。”Aaron说，“现在奢侈品牌在这里大幅降价，要么牺牲自己盈利率，要么政府有所行为——减税。”

果然，面对严重的消费外流，政府开始实质性的行动，放宽进口商品尤其是高档商品的关税优惠，这无疑能为奢侈品牌高管们扫除一些降价会牺牲本地盈利率的顾虑。

而包括开云、LVMH和Aaron所在的奢侈品牌似乎已经达成另一种全球调价“战术”的共识。“关税在国内奢侈品最后零售价的构成中最多占10%左右，政府先减少50%关税，那么中国区相应的产品价格会下调5%～8%，”还在等待关税细则进一步出台的Aron透露，“如果关税进一步全免，价格调整将会在10%左右。”

尽管这样的价格调整对缩小中国与欧洲奢侈品价差作用甚微，但这对平衡亚太地区的奢侈品价格意义、影响都十分重大。过去奢侈品牌们已经有意在缩小大陆和香港地区的价格差异，这两年国内消费者又疯狂涌向日本、韩国抢购。首先重新调整亚太地区的奢侈品价格体系，是包括Aaron所在奢侈品牌的第一要务。

“收复”流失向亚太其他国家的奢侈品消费，再通过欧洲地区奢侈品每年会涨价5%～8%而中国地区不涨的策略，Aaron预计，两至三年后，基本上能实现全球价格平衡的目标。而LVMH也似乎已基本敲定这样的两步走策略。

当然，价格调整，只是奢侈品牌应对如今发生巨大变化的中国市场的一部分，它，并不是全部。无论是提升服务、打造CRM，还是整合营销，所有的一切，要向如今这里的消费者表明：我是物有所值的。

（曹阳、赵轶佳对本文亦有贡献）

年轻化“重生”

哎哟喂，好多奢侈品牌要年轻化！

2015年4月，奢侈品集团LVMH旗下的瑞士品牌泰格豪雅腕表（TAG Heuer）在上海正式宣布，邀请24岁（掐指一算就是1991年出生嘛）的歌手邓紫棋作为全球品牌大使。要是你不知道邓紫棋是谁，我们来科普一下，她可是年轻人心目中的实力派女神唱将；上海出生，香港长大，说话时候有点漏风，但唱起歌来肺活量巨大，和台湾歌手林宥嘉有过一段恋情，在内地真正红起来的机缘是2013年参加了芒果台的歌唱节目《我是歌手》。

说实话，泰格豪雅表挺有大胆革新精神的，从之前的代言人——沉稳成熟的陈道明，到现在活泼有活力的邓紫棋，对于品牌形象而言，这简直是个180度的大转弯！

不过看看之前的举动，泰格豪雅起用90后为品牌站台早有端倪，这是它新的全球性的战略。今年1月份，泰格豪雅在巴黎宣布，他们将和1992年出生的英国超模卡拉·迪瓦伊（Cara Delevingne）合作，邀请她成为品牌全球代言人。其之前的全球形象代言人——法网冠军莎拉波娃在赛场上的关键词也是沉稳从容。

而90后迪瓦伊可是时尚界的新宠儿，被奉为潮流先锋。2011年的时候她就上了Burberry的春夏季广告，后来又成为了“老佛爷”Karl Legerfel的心头好，为Chanel担任了好多次开场和闭场的模特，泰格豪雅的全球CEO让·克劳德·比弗当时是这么形容找来迪瓦伊的想法的，“我们需要她颠覆性的创造力和优雅，来启发仍旧迷茫的那类年轻人。泰格豪雅将向着更年轻的族群靠拢，让一切当今流行的时尚元素成为可能。”

泰格豪雅要主动拥抱年青一代消费者的意图直接明了。2015年3月份在巴塞尔表展上的时候，泰格豪雅甚至决定通过推出智能手表来笼络年轻人，合作伙伴是赫赫有名的科技巨擎谷歌和英特尔。虽然谁也不知道泰格豪雅牌智能手表到底长什么样子，虽然比弗一再回避谈及推出智能手表是否是为了迎战苹果的Apple Watch，不过他还是就为什么要推出智能手表解释了一番，听起来也挺有道理的，仍然是泰格豪雅表要赢取年轻人的意图：

“如果年轻消费者习惯戴表了，那就能很容易卖出我们的表了，这就好像是为他们打开一扇门。”而且比弗一点都不担心智能手表的推出会稀释泰格豪雅表作为瑞士传统机械表的形象，“传统腕表产品和智能手表的关系，就好像是一件高级定制服装和非定制单品之间的关系，或者是你可以从奔驰同时买到600S和Smart的感觉。你可以两样都拥有！”

跟泰格豪雅表的CEO有着一样想法的还有MOSCHINO的CEO Alessandro Varisco，正是他让这个一度沉寂的品牌再次复苏，用的也是同样的招数：变年轻！

在2009年接手MOSCHINO这个品牌的时候，Varisco巡店时发现，妈呀，店里都是一些年纪超过60岁的消费者；并非这些消费者没有消费力，而是这个人群似乎和Franco Moschino最初创立品牌时候所倡导的叛逆和颠覆的品牌精神太不相符。

何况，奢侈品行业如今已经跟过去大不相同。过去，奢侈品行业不存在太多的变数，但当中国、俄罗斯等一些庞大新兴市场加入消费阵营，市场变动就多了，“中国市场两年就会变化一次。”这些新市场的重要特征是，奢侈品消费群体偏年轻化（集中在20～45岁），所以Varisco知道，社交媒体是跟这群消费者沟通的主要渠道，运用社交媒体意味着高频率的品牌沟通，过去运营缓慢的奢侈品行业需要提升自己的速度了！

横亘在Varisco面前的第一座大山，其实是怎么说服老板，对公司内部来个大革新。在Varisco之前，MOSCHINO已经走马观花地有了好多任CEO，每一位的任期都在2年左右时间就到头了。最大的阻力来自于Rossela Jardini，这位Franco Moschino在世时的得力设计助手，后来成为这个品牌低调的核心人物。在Varisco到任之后，他甚至没有亲自会面，只是托人带话说：“要不咱们还是借第三个人说话吧，不然咱俩之间的关系迟早弄僵，看看之前CEO的教训就知道了。”

转机出现在Varisco上任之后的第三年，也就是2012年，有一回Varisco和Aeffe集团——MOSCHINO母公司的老板一同去纽约出差，晨跑的时候，Varisco将在心中酝酿许久的对品牌来一场颠覆的想法同老板说了，在他看来，MOSCHINO并不是什么奢侈品大牌，如果继续和那些奢侈品大牌比拼，推出款式上相差无几的产品，不会有什么好结果，唯一的出路必须是“敢于不同”；但令人沮丧的是，老板没有对此给出任何回应。回到酒店，Varisco给妻子打了个电话，心情沉重地表示，他预感自己在MOSCHINO的职业生涯行将结束。话刚撂下没多久，老板的电话来了，问Varisco愿不愿意一起吃早餐……如我们所看到的那样，Varisco本人跟MOSCHINO的命运就此因为那顿早餐而改变。

在集团老板的支持之下，Varisco一边要对公司内部来个大换血：公司内原来80%都是围着Rossela Jardini转的、工龄比Varisco要长的老员工，到今天，公司里70%以上都是比Varisco晚来的新员工，Varisco顺利坐稳了领导地位；与此同时，他还一边跟世界范围内的大师级设计师会面，寻找和MOSCHINO气质相符的人选，最终，他谈定了美国设计界的鬼才杰瑞米·斯科特（Jeremy Scott），为MOSCHINO的品牌年轻化助阵。

杰瑞米·斯科特是何方神圣？这名纽约设计师最被大众熟知的设计就是和阿迪达斯合作的翅膀鞋和动物鞋系列，被认为荒诞又充满喜感和挑衅态度。他把这种挑衅态度在MOSCHINO的秀场上发挥到极致，2014年2月，杰瑞米·斯科特在米兰秋冬时装秀上带来的MOSCHINO首秀中，把时髦版的麦当劳制服搬上了T台，结果引发海量关注，不明真相的群众甚至以为麦当劳跨界时尚了……媒体评价说“杰瑞米·斯科特带来的‘快餐系列’的确耳目一新，也让近来声势微弱的MOSCHINO再次来到话题中心。”

这背后，是Varisco费了好大的功夫，将杰瑞米·斯科特这位美国设计师跟整个意大利团队整合起来的结果。Varisco认为，对于时尚品牌来说，怎么让设计师、营销团队、产品团队向着同一个方向，“说同一种语言”，特别重要，也是最大的挑战。

除此之外，Varisco还做了一个特别重要的决定，面对快时尚习惯从T台上抄袭品牌的款式，而品牌本身却要在半年之后在自家门店推出同一款式的窘境，Varisco果断缩小从T台到门店的供应链，T台秀的一个月过后就能让客人们在门店里找到新款式。这种趁热打铁的做法抵制住了快时尚抄袭带来的影响，销量创了新高：拿麦当劳系列来说，售价在600多元人民币的手机壳一个月内卖出了2万多个，业绩喜人。

和Burberry一样，MOSCHINO也有网上商店（online boutique），这是Varisco到任后不久的2010年建立的。Varisco大力拥抱技术革新，并认为电子商务不仅是为顾客提供便利——很多顾客试完新款就可以在店内下单，第二天就会有产品被送上门来；而且对于公司来说，也是延长营业时间之举，“网上商店24小时不打烊，而且不需要什么店员，我都不用担心店员怀孕之类的事情。”

就好像“人贵有自知之明”一样，Varisco让MOSCHINO重新冲回人们视野的秘诀就是，让MOSCHINO重新回归初创时候的本源，并且不那么自端身价，抱着“奢侈品”的光环不放。“我们不是奢侈品。可能过去是的，但现在我们不是。我不在乎！”Varisco狡黠地一笑，亮出他那几颗可爱的大门牙。

走！去国外扫个货

2014年12月的济州岛少有地下起大雪，但人头攒动的新罗免税店门口那些中国游客似乎一点也没有感受到这寒意，里里外外围了十几层的他们正兴奋又聒噪地等待着推开那扇开启奢侈品血拼的大门。

因为持续的反腐、宏观经济增长减缓以及境内外奢侈品价差等因素，过去两年国内的奢侈品市场“哀鸿遍野”。但放眼全世界，中国人的奢侈品消费还在持续增长，有一群强大的消费力，就叫“中国游客”。

就是这些源源不断的中国游客让新罗所在的韩国免税市场免遭本国低迷经济的影响，也让新罗和它最大的竞争对手乐天双双收获可观的销售增长。

甚至，购买力强大的中国游客还将韩国免税市场的规模推上了全球第一。每天有200多个航班从中国出发落地仁川机场。韩国免税集团Bluebell董事长、法国奢侈品咨询公司LBI董事Mayran曾算过一笔账：“韩国免税市场一年60亿美金的销售额中有70%～75%是中国人贡献的。”

韩国政府也在积极推动本国免税市场的发展，因为免税业已经成为该国打造旅游、消费以及韩流文化为一体的核心。和中国在内的许多国家不同，在韩国，市内免税店是其免税业态的最大组成部分，店员只需扫描我们的房卡，每个人购买的物品都迅速有序地被送至我们离境的地方，排队取货也非常快捷。

韩国商家自然展开了一场对中国游客的争夺，乐天与支付宝联手，新罗则与腾讯的财付通在支付手段上展开合作，还邀请了中国的Angelababy做代言。

这样的争夺战也导致近两年中国留学生在韩国的供不应求，大大小小的韩国社区里常年贴有中国留学生的招聘启事，甚至还发展出了一条从中国向韩国输出导购员的产业链。不管在济州岛还是首尔，所到免税店的每个品牌专柜都配有会说普通话的店员。

除了那些眼红的、开在中国国内的奢侈品牌门店，现在全世界的奢侈品零售商都想抓住中国游客，因为抓住他们就是抓住了未来。

罗德公关和益索普联合发布的《2015中国奢华品报告》就指出，2013年有将近1亿的中国大陆游客选择出境游，消费总额约1173亿美元（约7100多亿人民币），相当于全球奢侈品消费总额的40％。并且根据它们的调研，中国消费者未来的出境游意愿和由此带来的奢侈品消费还会增加。

野心勃勃的乐天和新罗现在已经不满足只在本国争夺有钱任性的中国游客了，它们已经向更多中国游客前往的国家扩张寻找机会，比如新加坡、关岛。

正因为以中国游客为中心的全球海外旅游需求的不断扩大，来自瑞士经营免税店的Dufry一狠心就斥资15.5亿瑞士法郎（约108亿人民币）收购竞争对手Nuance，两家公司合并之后的销售预计可达56亿瑞士法郎（约390亿人民币）。

Nuance是一家由法国投资公司和意大利流通企业持有的面向游客的零售店，在欧洲实力强大；而Dufry则在北美和中南美的机场拥有很多店铺。两家公司的合并直接向全球最大的免税店集团DFS挑起了战争。

1996年奢侈品集团LVMH掌门人伯纳德·阿诺特收购了两个美国人创办的免税零售店DFS。但彼时的DFS也售卖普通定位的商品，在阿诺特强大的奢侈品牌资源的支持下，2002年DFS开始剔除一般商品的销售转向专注奢侈品的旅游零售，直至成为免税业的老大。

骁勇善战的阿诺特也早已闻到免税市场这股竞争的硝烟。时间退回到2013年9月，创立已经54年的DFS启动了品牌重塑计划，包括公司将启用全新的品牌logo以及全部市区免税店的名字更改。推动LVMH变革DFS重塑背后的巨大推手便是中国游客。2012年DFS所在的精品零售部门上升至LVMH集团仅次于时尚与皮革部门的第二大业务部门，很长时间以来，时尚与皮革才是LVMH的核心竞争力与主要收入来源。

但以DFS为主的精品零售在近两年迅速成长为LVMH集团的另一支柱，甚至弥补了时尚与皮革部门因为中国市场需求减弱而陷入的停滞不前。翻阅LVMH的财报，在2014年前九个月中，以DFS为主的精品零售部门已占集团销售的30.9%，直逼时尚与皮革部门的35.9%。

“DFS业绩的鼓舞人心是因为过去亚洲客户的崛起和快速发展，其中中国消费者是公司成长最快的客户群，到今天中国游客已成为DFS最多的客户。”推出重塑计划时DFS CEO Michael W.Schriver说。

DFS还要锁定中国游客的旅行以寻找更多的机会，比如欧洲、美国，比如和途牛合作展开环球购物游，比如吴哥窟边上要开的8000平米的店。它甚至想将免税店开进政府管制重重的中国市场，是的，这里目前还不允许外资的免税商运营。但DFS还是在中国设立了办公室伺机寻找这个市场的入口。

在后来者的追赶与领先者的不断超越自我中，进阶的中国游客争夺战也将免税业推向一派欣欣向荣。

又要到假日了？走，去国外扫个货去！

奢侈品圈“成长的烦恼”

在上海不大的奢侈品圈，Yann Bozec很快和其他奢侈品牌的中国负责人成为了朋友。“他们很多人不停地抱怨：现在国内市场情况很糟糕，OH my God，该怎么办。只有我在那说： It is fantastic！我觉得现在的中国市场可能是最好的时机。”

坐在身旁的Yann说话极具穿透力并时常伴随爽朗的笑声，你不难感受到这是个非常乐观的人。他是Coach去年8月新任的中国区总裁兼首席执行官，在这之前，Yann负责Coach在亚洲新加坡、马来西亚及港澳台地区的直营业务。如今在这个美国高端生活方式类品牌关键的品牌转化时期，Yann被委以负责品牌在全球仍以两位数增长的、第三大市场的重任。

和他的乐观不同，如今的中国奢侈品圈的确弥漫着一股迷茫，历经十年的飞速发展，眼下的中国市场是他们经历过的最艰难的时期，业绩的大幅下滑、海内外市场的完全倒挂、经济的新常态、持续的反腐都让这里的奢侈品人面临前所未有的压力。以前那样“躺着就能赚钱”的日子真的一去不复返了。

市场的起伏也反映到人力资源市场。在奢侈品行业已有十来年猎头经验的Rain亲眼见证着这里的变化。在大牌们迅速开店跑马圈地的黄金时代，Rain及她的团队忙着为他们寻找大量新门店出现而带来的新岗位候选人。但去年下半年到今年，各大牌很少有新的岗位出现，她们忙着填补大牌各岗位离职带来的空缺。

奢侈品人的薪资水平也有明显的影响。过去大牌们为应对迅速扩张不计成本地抢人，“像是在竞价买东西一样。”Rain回忆，在最火爆的那几年，奢侈品人换一次工作基本上有30%以上的薪资涨幅，甚至50%。但现在出于成本控制，大牌能为候选人提供的薪资涨幅大都在15%～20%。“能有20%～30%已经算比较好的了。”Rain说，“而且大牌现在都挑挑拣拣。”

一方面是市场的压力，另一方面这里的市场还在迅速变化。新媒体、社交媒体的大行其道很大程度上改变了奢侈品人传统的市场营销方式、在其他行业已司空见惯的电子商务在这里也刚起步，还有高端消费者的变化以及新一代消费者的行为模式，这些对于奢侈品人都是新的课题。

过去对线上销售誓死抵触的香奈儿在Net-a-porter上玩起了快闪店，以及奢侈品电商两大巨头的合并似乎让人们看到这一行业可能会发生的大改变，但时常聚一起讨论电子商务的奢侈品牌负责人们谈到这一领域还是充满困惑。

“老实说，大家对奢侈品电商很迷茫也很纠结。”坐对面的一位奢侈品牌中国区负责人直摇头，“它是出形象还是出业绩？品牌自己对服务体验的执行与cost holder的较量，对于电商平台，小的不想进，大的进不起，结果很将就。”除此之外还要面对品牌内部生意的份额斗争、投资回报闭环与市场实际需求的差异以及品牌线上的定位等等问题。

这也导致大牌对那些“新课题”相关岗位的优秀人才十分渴求。在Rain这里，如今客户关系管理（CRM）、数字化营销以及电子商务是大牌最为热切寻找人才的岗位，但中国奢侈品市场过去在这些领域没有多少积累也导致相关人才的严重匮乏。

要知道，差不多四年多以前，才陆续有奢侈品牌开始在这里设立客户关系管理岗位，更多的大牌则在近两年才“跟进”。奢侈品牌总希望找有自身行业经验的人才，2012年开始发展电子商务的Coach自然成了猎头们寻找E-commerce人才时的重点关注对象，如果没有办法从直接竞争对手那找人，他们才会找快时尚或是第三方电商平台的人才。

奢侈品牌当然意识到这里市场的严峻，雷厉风行的降价潮就是佐证，但这也引来奢侈品人自己的另一担忧。“对消费回流或是促进这里的销售是有些作用的，”一位奢侈品集团人士直言不讳地说，“但品牌价值肯定是降低的，奢侈品已经走下神坛了，大家还感觉是个高级消费品，这也是为何大家迷茫这个行业未来的一个原因。”

“在中国奢侈品需要被重新定义吧？”去年底，在和爱马仕集团荣誉主席、上下品牌主席Patrick Thomas对话时我问他。他是爱马仕首位非家族成员CEO，前后服务爱马仕近20年，2014年正式退位。在大牌们压力重重的中国市场，爱马仕最近披露的财报显示这里的业务依然保持两位数增长；大牌们纷纷加入降价行列，爱马仕却无意加入队伍，显得“无动于衷”。现在来看Patrick的回答多少能解释并解答奢侈品人的困惑以及爱马仕的商业逻辑。

“我认为历史上的大众奢侈品其实是一个错误。花2000欧元去买一个毫无质量和美感可言的包并没有任何意义。如果只是为了跟风的话，那是一个极大的错误。奢侈的真正意义在于做你自己，而不是随大流。越来越多的中国消费者意识到这一点。”Patrick说，“今天的奢侈品市场正在分化，由传统的品牌导向型转为质量导向型，各大公司都竞相生产高质量的产品吸引消费者。同时，中国的消费者也在经历分化、开始成熟，他们正以我们三倍的速度在变化着，所以继续沉浸在传统的品牌光环中没有很大意义。”

在他看来，这里会逐渐淘汰低质量的大批量生产。如果奢侈品牌要吸引更多的消费者，那么它们必须要有新的创意，未来的中国奢侈品市场，越来越多的消费者会关注好的产品。

无论是否出于生意的压力，诸多奢侈品牌近年大波的设计师换血潮似乎也在印证这点。但产出质量好并兼具创造力的好产品还不足够。从起源上看，奢侈品牌驱动于创造行为，它们的核心竞争力来自创造性的工艺、生产和沟通。但当它们从批发渠道直面零售市场，零售对奢侈品商业模式就变得至关重要，而客户关系是品牌成功的关键。

在中国市场现在的环境下，如何与这里的消费者建立长期的、亲密的关系、提升他们的忠诚度成了各大奢侈品牌的最大挑战，在上海那栋奢侈品卖得最好的大厦——恒隆里，一楼陈列着的大牌们所拥有的VIP客户都是重复的。这也是为何如今大牌特别重视客户关系管理（CRM）的原因所在。通过CRM前台维系顾客的活动到后台数据的收集、分类等等，奢侈品牌需要在消费者分化前或是进一步分化前牢牢地抓住他们。

与此同时，店铺是奢侈品牌直面顾客的地方，因而一线的销售人员就成为建立独特品牌形象和与顾客的强烈情感纽带的核心。但内功岂能一蹴而就。在过去那个躺着都能赚钱的好时代，整个行业对培训的投入意识薄弱。“就算有些大的集团和品牌有所投入，但实践性、技术性层面的培训内容很少。到现在这个行业的培训还停留在对产品、品牌历史的介绍以及基本的销售服务步骤的阶段。

在奢侈品行业资深咨询顾问Terry看来，奢侈品销售不仅需要具备产品知识的沟通，而且要懂得how to sell的技巧。奢侈品牌一线人员应当具备能充当顾客专业顾问角色的能力；也懂得红酒、高尔夫球、雪茄等生活方式领域的专业知识；甚至对整个行业、竞争品牌的客观又专业的见解与分析，而不是一味地只知道王婆卖瓜。

直到现在不少大牌依然要求店员不准在自家店内谈起竞争品牌的名字。历峰旗下品牌的培训投入也开始有所增加，培训也将是这个行业的机遇所在。出于对零售的喜爱以及眼下奢侈品牌急需学习的好时机，这位资深人士不久前决心切入奢侈品零售培训开始下一阶段的创业。奢侈品行业遭遇的问题，也启发了这些奢侈品人开启创业之路。

正是感受到零售管理上的痛点，奢侈品人Cindy在近两年前和她的合伙人创办了专注零售终端的移动管理软件R+，覆盖零售管理各环节，用于指导品牌的店铺管理、员工培训以及客户维护等方方面面，除了斩获各大奢侈品集团旗下的各品牌在内的零售客户，也成为投资人追逐的对象。

Yann透露，Coach即将开启一项全新的客户反馈项目专门让客户抱怨，他将亲自来负责该项目的监督与追踪，为的就是提高服务质量。现在品牌正在推进重新规划的培训让店员学习新的服务态度与方法，细化到如何使得店员能够以让人舒服有真诚的方式向顾客收集到更多喜好、生活方式等信息就是其中之一，他说要面向所有的顾客提供奢侈服务，而不是选择性的。Yann的乐观也在于，挑战也永远孕育着机遇。

“你知道吗，现在中国大约有2亿的中产阶级会接触奢侈品，这个数字在三四年后会上升到4亿！”说完他又开始爽朗地大笑。

奢侈品A货的秘密世界

“中国游客去韩国扫化妆品、去日本抢电器、去欧洲血拼奢侈品，那外国人来中国会扫什么货呢？”在宣布中国向境外旅客实施离境退税的消息不久，我饶有兴致地问两位在米兰的朋友。

过去你的朋友圈一定被中国人在国外疯狂买买买的消息刷屏过。在英国和法国，大部分的奢侈品消费都不是来自本地人，而是由游客贡献，中国消费者当然是其中的主力之一；韩国的免税店商品大部分都是被中国人买走；同胞们簇拥在日本疯抢马桶盖也不是新鲜事了，就因为日本成为中国游客的热门旅行地，今年日本奢侈品市场也在各大奢侈品牌的财报中扬眉吐气了一回。

面对超级爱买买买的中国游客在境外血拼的消费外流，中国政府也不再“淡定”了，一方面雷厉风行地降低关税，一方面又“后知后觉”地试图发展旅游零售市场，增强中国作为旅游目的地的吸引力。邻居韩国在这方面有着很好的示范，在韩国政府的积极推动下，退税零售已成为该国打造旅游、消费以及韩流文化为一体的核心。

“这将有利于促进中国入境旅游的发展，推动中国特色商品的出口。”财政部官员在接受采访时略显自豪地说。但这也激发了我的好奇心，我很想知道，在外国人眼里我们的特色商品到底是什么？

在问朋友之前，脑海里闪过几个可能会出现的词，比如：茶叶、瓷器。殊不知对话框里冷不丁飘来两个异常醒目的字：A货！我是又翻白眼又想笑，这种笑带着“还能不能好好聊天了”的意味。但细细回想后发现，这竟然是事实。

几年前从米兰回来的飞机上，邻座一直在憧憬着中国之旅的瑞典男士不断地向我征询旅游目的地的建议，末了他像是忽然记起什么重要事情似的问：“对，你能告诉我上海那个能买到很多很好的仿冒品的地方在哪里吗？听说那里的东西非常好，和真的大牌没什么两样。”当时我还有点诧异，经常嘲笑我们假货横行的外国人对A货竟然也如此感兴趣。

上网随便一搜，你会看到很多类似这样的求救帖：“外国同事要求去上海买各种A货，求推荐地址！！”坊间还流传着贝克汉姆夫妇来中国时狂扫A货的段子。“amazing（简直太好了）！”去年一位奢华酒店的公关负责人在和我们说起朋友从中国帮她带回的A货质量时不由地赞叹。因为质量、做工都还不错，价格又相对便宜，她的姐妹们已经很习惯将A货作为从中国回来的“伴手礼”送给朋友。谈起国内A货的各个档次，她竟也说得头头是道。

是的，外国友人对我们A货的热衷程度已经超出了你的想象，这背后国内的A货产业链同样也出乎你预料。一位代工业的朋友直接印证了我的猜测：奢侈品牌在国内的代工企业会私下另开工厂输出大牌的技术“活跃”在国内的A货产业链上。

在全球化中追逐利润、节约成本的一些奢侈品牌在过去曾不断地将工厂迁移到中国，受益于奢侈品牌风光时期的销量大增，这里的一批代工厂也因为依仗它们而大放异彩：从2009年到2011年，为诸多大牌代工的企业年复合增长率有的超过35%，同比销售每年也以30%～40%的速度增加。

但奢侈品牌代工厂这些高增长背后更多依赖的是走量的规模。根据时代皮具公开的数据大致推算其为各高档及奢侈品牌代工厂生产的成本，每件平均为167.7元，之后出售给品牌方的价格为平均每件214.7元，每代工一个包可赚得的利润为47元。该代工厂收益几乎全部来自其为高档及奢侈品牌代工制造手袋及旅行用品，长期客户名单包括Prada、Michael Kors、Coach、Fossil。

然而随着人工、原材料成本的上升以及国内环境的突变，这里的代工厂也渐渐失去成本优势。“现在代工企业的利润普遍只有10%左右。”上述人士坦言。为应对国内环境的挑战，时代皮具在2012年下半年就推出加速发展自有品牌的计划。

与大牌长期合作积累的技术、经验成为这些代工企业的竞争优势，发展自有品牌是十分自然的一条出路。“想做自己品牌也愿意投钱的老板不在少数，但他们多数不懂如何做品牌，最后多数都亏损。”和发展自有品牌技术含量高、投入大、还需十分耐心相比，无须设计、直接COPY大牌、输出自己擅长的生产、制造技术就能轻松获取暴利的A货成了让人上瘾的“白粉”。

在东南部偏远的农村就隐藏着一些代工厂老板假借亲戚之名开设的A货工厂。实力强大的A货工厂甚至可以通过关系拿到国外爱马仕工匠做坏的包，拿回来拆解再“依葫芦画瓢”，没有这种“国际思维”的则只能购买真包照着做，而他们“出新”的速度也非常迅速，从品牌推出新品到成品A货只需一个星期。技术好的工厂可以将这些大牌包包做到以假乱真的程度。

“分不出来的，真的！如果有原厂皮，车线都是一样的！不拿着盯个几个小时慢慢对比根本分不出来！”一位专业人士说起国内这些技术强大的工厂颇为激动。

售价不凡的爱马仕在A货市场的生产成本也是最高，贴两面皮不说，五金部件都会再外包给钟表工厂制作，而且与大部分包包压出来的纹路不同，仿好爱马仕包都要是摔出来的自然纹路，摸起来又软又糯。

能仿好爱马仕包包的工厂都是业内公认的实力强大，他们购买一台机器的成本就在6万左右，再组成一条生产线，投入可以想象。“工厂大到需要在厂区内开半个小时！”从另一角度看，这也反映出A货行业的庞大与暴利。

除了从原材料到生产、代工、组装，A货的销售、流通也有着自己特定的渠道。“有很多流入到新兴国家甚至那里正规的专卖店渠道，还有我们二手包店，那里90%都是假包，这个产业是很吓人的，有各种环节的人的配合。”一位不愿具名的业内人士透露。

即便经常被查处严封、几千万的货被没收，这些老板出来后又会迅速地东山再起。“在这样的环境里，你觉得做原创有希望吗？”我问一名设计师。对于做原创和品牌的人来说，这的确打击很大，你看他们赚钱多么容易。

“但这也给了我们做原创的更多的机会，不是人人都能做原创、做品牌。中国还是有一批坚持追求自己设计梦想的设计师、企业家，我们觉得很自豪。而且环境也在慢慢变好，一切就在路上。”从她坚定的眼神里你又看到了希望。

第二章：轻奢的进击

轻奢时代的到来

最近一段时间的奢侈品牌突变，让原本就定位在奢侈品和大众品牌之间的轻奢侈品牌也坐立不安。尤其是对于Coach和Michael Kors这种几年前就已经红透半边天的品牌而言，宏观环境大规模扩张所带来的问题也逐渐暴露出来：一方面是奢侈品价差的缩小和品牌大众化的压力，另一方面就是品牌过度曝光透支品牌价值。

因此，轻奢侈品也不得不寻求转变。以Coach为例。崛起于后金融危机时代的Coach，“触手可及的奢华”的定位在那个人人都充满着财政危机恐惧感的时代十分讨巧，再加上自2010年起，中国奢侈品市场以年均两位数的速度增长，使得Coach迎来了属于自己的“黄金时代”，无论是在自家的北美市场还是新兴的中国市场都是春风得意，大把捞金。到了2011年，Coach在美国本土甚至一度达到了32%的市场份额，让其他品牌心生艳羡。

而如今，从2014年开始的收入下降，连续四个季度的财务数据萎靡，Michael Kors和Tory Burch等美国轻奢大军也浩浩荡荡地杀过来,瞄准了日渐壮大的中产阶级人群的腰包。Coach的危机感逐渐增大，开始尝试着改变，挽回由于过度折扣和低价所降低的品牌形象的同时，也要巩固老消费者，培养新一代的消费群体。于是，Coach开始了品牌重塑的过程，救赎之路拉开了序幕。

在面对挑剔且喜新厌旧的消费者时，只有积极地改变，方能在激烈的市场竞争中重新持续生存。如果要问2014的时尚主题，那么一定少不了“小鲜肉”。在这个人人留着口水看小鲜肉的时代，深陷尴尬境地的Coach也开始抱住了鲜肉们的大腿，力求打造新时代的“鲜肉”系列以实现品牌的转变。同时也从价格结构以及店铺等渠道着手。

Coach：我只想安安静静地做一个奢侈品

在店铺数量上，2014年财报显示，Coach官方门店数量从2013年就开始下降，2014年开始放慢outlets的扩张速度。



在产品线方面，根据Coach官方公布的销售数据也看出品牌一直以来主要的盈利部分，女士皮具和配饰的占比从2013年就开始逐渐以每年3%和1%的速度下降。随着自家女士皮具配件等商品逐渐失宠，品牌也开始意识到不单单是渠道的缩减这么简单，于是一方面开始加入高端商品的所占比例，用高端商品提升品牌形象，一方面拓展其他产品线，努力打造生活方式类品牌，这也是美式品牌对意大利奢侈品牌的传统优势的借鉴。

在价格上，品牌则在不断缩减折扣力度，减少网上优惠券。根据最新的数据显示，Coach目前打折商品占产品总数的比例为24%，平均折扣为8%。相比竞争者，Tory Burch打折商品占产品总数的38%，平均折扣9%。品牌均价方面，Coach整个产品线上的平均价格为$199，相比Michael Kors的平均价$231，还是有提升空间。但是Mulberry的前车之鉴还历历在目，因此提价不是一朝一夕的事情，而提升品牌形象也不仅仅是提价这么简单。而Coach中国区总裁兼CEO杨葆焱也对媒体表示，Coach不会提价，只是扩充了多层次价位的产品线，满足更多的消费者。



这些改变无一不是在往奢侈的方向转变，仿佛是在告诉消费者们：我们要远离人群，保持高冷。但是因为店铺数量的缩减和品牌转型的过渡期，Coach的销售数据在短时间内仍然会低迷，管理层预计2015财年总收入会因为品牌重塑而萎缩11%~13%。但是过渡期挺过来了，明天该怎么走？

Coach：我要年轻，我要变帅！

渠道的改变还不足以重塑品牌形象，靠卖设计的时尚品牌一定也要有爆表的颜值。女性商品的销量的下降，也使得Coach认识到，想要重塑品牌，只能吸引新的消费者，培养未来的消费群体，而面对新的消费者则一定要有全新的设计和更加丰富产品线。

财报显示，从2013年开始，男装在销售额中所占比例就以每年2%~3%的速度增长，品牌自然也嗅到了这一机会，因此使得销售重心和产品策略逐渐向男装倾斜。另外奢侈品研究咨询机构Epsilon和Luxury Institute在2014圣诞节前发表的报告指出，那些在奢侈品年消费3万美元以上、每次消费超过1200美元的真正“土豪”，其实是年纪约为25到44岁、年收入12万到25万美元的亚洲或者中东单身男性。由此可见，现在和未来的奢侈品市场真正的大户不是女人，而是男人。

而自打Burberry的重新定位成功，年轻化的植入仿佛已经成为品牌重塑的最有效的救命稻草。这也就是为什么Coach 2015年的秋冬男装系列，充满了小鲜肉们的气息。



但是觊觎男装市场的不仅仅是刚刚如梦初醒但尚未弃疗的Coach，同样处于尴尬境地的Michael Kors也将会开设首家独立男装店，还声称希望在未来10年在全球开设500家男装店，Tory Burch在去年也挖来了以前在Coach担任男装创意总监的Jeffrey Uhl，准备在未来的男装和配饰领域大展拳脚。

最终效果还是要看消费者买不买账。就目前来说，从去年八月到现在为止的淘宝指数显示，Coach在市场上的男装领域的认知度还是比较有优势，所以Coach们可以偷着乐了，因为至少在未来的竞争中，已经赢在了起跑线上。

Coach：未来还是我们的！

就在贝恩刚刚发布的《2014中国奢侈品消费者研究报告中》显示，皮革类产品中，Coach该类产品的表现在2014年依旧显著，不但国内消费处于上涨趋势，并且已经成为该类消费品中的第一。因此虽然说Coach面临的处境很尴尬，甚至被逼到死路，但是消费者并没有完全放弃，而品牌的重塑也并不晚，现在就处于“早发现早治疗”的阶段。

2014年的皮革类消费依然坚挺，虽然全球市场销售额下降，但是在中国市场，Coach依然有一定的资本。因为网络搜索的用户量方面，Coach目前还是可以骄傲一下的。百度指数和淘宝指数显示，对比竞争品牌，从2013年初到现在为止，Coach在中国相对来说还是占有相当大的品牌认知度。



而品牌中国区总裁兼CEO杨葆焱也乐观地认为，中国强大的人口基数和二、三线城市巨大的发展动力，会带来巨大的潜力，越来越多的中产阶级和对生活水平要求不断上升的新兴消费群体。正是品牌重塑之后的下一步的策略所在。年轻而富有活力的品牌形象，亲民的价格，优质的工艺和品质都将与这个市场发展的需求不谋而合。

现在看来，仿佛处于尴尬境地的轻奢品牌已经找到了未来的方向。只不过品牌转型也是一个漫长而痛苦的过程，对于这点，Coach管理层也早有预计。

而最新的数据正如Coach管理层所料，截至6月27日的2015财年，Coach录得销售净额41.9亿美元，较去年同期下降13%。这样的财务表现已经在管理层的预料之中，同时也是品牌转型的必经之路。但是，这个转型还要走多久？

其实与其寄托在Coach自己的财务表现，不如让我们先看看市场大环境。

轻奢最坏的时代？

到2015年，负面消息频传。同店销售额连续八个季度下降的Coach和同样同店销售额暴跌的Michael Kors成了一对难兄难弟。

下图为Coach门店数量和同店销售额增值的年度数据趋势。我们看到Coach从2013年开始，同店销售额增幅为0%，2014年下降超过10%，同年品牌转型开始，但2015年同店销售额降幅超过20%。

同店销售额更是直接反映到财报数据上。下图为Coach自2013财年第三季度到2015财年第三季度的华尔街预期销售额和真实销售额之间的对比。可见每年的第二季度是Coach的好日子，但是总体来说也呈下降趋势。



再看股价，也如同财报那样，跌跌跌。蓝色的为Michael Kors，红色的是Kate Spade，橙色的表现稍好的是Coach。顺便感受一下这久违的怨念。



虽然Coach早早地就开始了转型之路，Kate Spade也早早就小心翼翼防微杜渐般地撤掉了容易让品牌定位模糊的副牌。但时至今日仍面临尴尬的局面，是不是轻奢的概念已经不被消费者接受，从而进入了市场寒冬呢？

我们听惯了坏消息，便也产生了思维惯性。不断下降的同店销售额和主要财务数据确实也揭示着当前品牌的窘迫局面。但是有两点我们需要注意。

一方面，股价不仅仅是轻奢的问题，如果从股价下跌百分比来看，Burberry和Coach也处于同一状况（如下图，橙色为Coach，绿色为Kate Spade，红色为Burberry），但是LVHM和Dior则一直保持着良好的态势。



（浅绿：Kate Spade，红：Burberry，橙：Coach，深绿：LVMH）



（橙：Coach，红：LVHM，深绿：Dior，黄：MIchael Kors）

另一方面，如果单单是看上面所陈列的财务数据和股价，自然是一片唱衰之声，但是在这背后孕育着的新的增长点，却不可忽视，因为有的时候看问题过于单一，并不能真正了解和预测未来的走势。

奢侈电商风头正劲

是的，电商在当今确实是不能忽略的话题。首先就奢侈品电商的大环境来看，2015年第一季度英国和美国的奢侈品电商市场上涨了12%，如下图所示，从去年1月份到今年3月份，电商市场规模呈季节性上升，其中3月份和10月份是海外奢侈品电商的交易高峰。



另外，根据市场研究机构NPD Group发布的数据，2014年有19%的配饰是通过电商渠道销售的，同时手袋更是比2013年同期增长了17%。

因此，国际市场上电商的趋势也让轻奢们看到了机会，2014财年，Coach的电商网站访问数量七千六百万，单看中国地区，现在日均PV超过30万，日均IP 8万左右，可见Coach的电商网站已经获得相当多的关注度和流量，根据调查，目前在中国的奢侈品牌自营电商网站中已经和Burberry旗鼓相当。

所以去年，Coach通过电商录得大约5亿美元销售额，占总销售额的10.2%。而分析师也表示，未来品牌们将会更加倚重电商平台，以较低的成本增加利润率，最终带动整体有效地运转，脱离当前的困境。其实说到利润率，或许是因为电商的原因，Coach的毛利率大多数是高于MK，Kate Spade和Ralph Lauren的。

而且，轻奢们并不是只有电商这一根救命稻草。

欧洲和中国才是未来

最近令轻奢们窘迫的财报数据，罪魁祸首就是不给力的美国市场。但是与其说是美国市场不给力，不如说是品牌们吃自己家的吃惯了，突然间闹饥荒就不知道吃谁的去了。

下图是Coach从2013年一季度到2015年三季度的销售额分部。蓝色部分就是美国市场。美国市场贡献的销售额一直以来都在65%左右，因此美国市场也极大地影响了集团的整体表现。



然而2015财年第四季度财报显示，Coach在中国市场整个2015财年同比增长9%，为5.95亿美元。欧洲市场因为受到汇率因素刺激，同比大增50%，达到9000万美元。同时，品牌继续布局中国市场，截止到目前净增18家店，欧洲市场净增7间门店。

不断实现的野心

今年初，品牌也曾表示，计划在2015年新开40～50家门店，重塑100家门店以统一新的品牌定位和设计，这些变化将主要发生在2015财年第四季度。由此，第四季度的额外支出也是导致利润率下降的原因。

之前我们提到过，Coach一开始的定位就是年轻，同时也要发力男装系列，与竞争对手死拼男装市场。因此今年Coach找到了小鲜肉鹿晗代言。

同时，在价格方面，品牌表示仍旧不会有太大的价格变动。但是产品结构会发生变化，因为据国外投资分析公司调查，销售数据显示，Coach的高端手袋从去年23%的销售占比增长到今年第三季度30%的比例，另外值得一提的是，布满logo的低端入门级手袋从去年的10%下降到如今的5%。或许这也是Coach提升品牌形象成功的一个暗号，低端逐渐被抛弃，高端产品所占比例逐渐增多。

品牌近期也表示，接下来主要的发力点在于男鞋和女装，同时不断完善男装产品线，力图在2017年达到10亿美元的销售额。并且希望整体销售额能在2016年有一个大的飞跃。

Coach的品牌转型已经走了两年，从一开始定位年轻化，扩展男装线，到后来陆续布局门店和装修，关闭outlets以及减少打折，这一系列动作都是品牌内部大手术的重要过程。

轻奢只是昙花一现吗？

价格是压倒大众化和奢侈的最后一根稻草

我们在讨论零售的时候经常讨论价格，尤其是在快时尚品牌以及其他大众品牌不断疯狂打折的时候，但是反观一直追求排他性的奢侈品的价格依然居高不下，甚至逐年增长。那么在定价的层面来说，以降价促销策略经营的大众商品与不断提价以保持品牌形象的奢侈品之间产生了巨大的价格鸿沟，这就给轻奢侈品牌提供了巨大的空间。Coach，Michael Kors，Kate Spade以及奢侈品副牌等品牌就是依靠价格来平衡大众化和奢侈形象，并且迅速吸金。但是这类轻奢品牌的生命周期却也因为较低的价格和不断打折促销的因素缩短，正如Coach正遭遇的尴尬境地，消费者已经习惯了购买打折促销的低价的Coach。前一阵子Michael Kors的股价大跌，也开始让人质疑这个爆红炸子鸡到底还能够红火多久。

但是尽管如此，美国的打折季“黑色星期五”仍然不断有轻奢侈品牌加入，促销力度由10%～50%不等，有的甚至到了50%。那么问题来了，这些轻奢品牌到底如何在不断吸金的前提下保证品牌形象，延长品牌生命周期？

Mulberry在2013年采取了提价策略，下图显示了Mulberry从2012年到2014年所有单价低于$800的产品数量：



因此我们看到在2013年Mulberry的低价产品数量明显减少，而在2014年数量又急剧回升。目前，Mulberry产品线上的平均价格为$800.85，并且其中只有0.3％的产品有30％以上的折扣。因为在2013年提价的时期，高端消费群体暂时不能接受这个品牌，而原有的目标客户又无法负担更加贵重的Mulberry，最终导致该财年总收入减少2%，年度利润同比下降28%。可见靠提价策略提升品牌价值的做法无异于慢性自杀，其“可负担的奢侈品”的根基被扼杀之后，轻奢品牌对于消费者来说则只剩下一副架空的奢侈品躯壳而已。

所以，在这里，基于对轻奢品牌，如Coach和Mulberry的故事，我们探讨轻奢品牌在定价方面所需要面对的两个关键的挑战：

1. 价格和品牌价值

2. 越来越多的市场占有率

传递产品价值

在购物过程中，消费者需要确信品牌商品的价格是通过商品的品质，以及购物过程中所享受到的优质服务体现出来的。而Mulberry成为了最近品牌单方面对于品牌价值的误判的例子。在试图变得更加高档的过程中，品牌CEO Guillon推高了价格。然而此举疏远了他们的忠实客户，最终的销售额下降了3％，这也直接导致了Guillon的离开。Mulberry在这个过程中未能和消费者及时进行有效的沟通，精明的消费者也未能认同价格膨胀背后的品牌价值。但是作为高端品牌的Mulberry也是有苦难言，同样来自英国的Burberry作为奢侈品不断提价，因此若价格和竞争对手差距过大，品牌的定位自然也会变模糊。

2014年，Mulberry试图修复品牌提价所引起的用户流失和定位模糊。因此出现了一个很有趣的现象，Burberry仍像奢侈品一样每年在不断涨价，而Mulberry则在降价。但是Burberry虽不断涨价却仍然在华保持两位数增长。这一方面是基于正确的重新定位：年轻化和数字化。如今Burberry 30%的年收入来自中国消费者，并且调查显示Burberry的中国消费者平均年龄在25～28岁。另一方面也基于品牌的数字化营销所带来的附加价值，尤其是店铺中各种类似“极客”的技术以提升购物体验以及线上和线下不断的宣传，甚至是入驻天猫试水电商平台。因此我们看到尽管中国奢侈品市场放缓，品牌不断提价，但是Burberry的财务表现仍然超过预期：据统计，截至2014年3月31日的前6个月，Burberry在亚太地区的零售和批发收入为5．16亿英镑，实际增长19％。

因此，如今的顾客变得更加精明，用单方面的提价以重新定位品牌的方式已经不再适用，价格已经无法决定价值。大卫·奥格威曾经说过：一个广告运动的效果更多地取决于产品的定位。因此当前精确定位是品牌价值传播的基石，并且在营销过程中对目标客户提升附加价值才可被认可。价格只是商品价值的外在表现，但是不能够用于提升商品价值。

不断增长的市场占有率

当品牌试图通过降低他们的价格去吸引消费者的时候，不断增长的市场占有率也会导致品牌变得廉价，只有保持住品牌形象才会出现持久的盈利。就像当年Coach面临的大问题：商品在全球范围内多家outlets销售，数量甚至超过了品牌的官方店铺，随着线上Outlets的开张，网上优惠券也不断地发行。这意味着Coach的客户习惯了购买打折Coach。虽然市场占有率曾经一度很高，但是Coach连续四个季度的销售下滑使得品牌不得不做出一些改变。为了应对这个挑战，Coach开始在产品线中引入更加昂贵的商品，并且缩减折扣力度。另一方面，品牌表示将关闭北美五分之一的店铺，并将在明年削减线上Outlets的规模。

继强大的营销攻势以及在2015年纽约春夏时装周上广受欢迎，Coach的第一季度的销售好于预期，并且股票价格上涨了11％。再看看Coach现如今的数据，只有24％的产品打折，平均折扣为8％。与之相比，Tory Borch打折商品占38％，平均折扣为9％，因此Coach作为轻奢品牌在打折力度上恢复到了相对正常水平。相较于Michael Kors的平均价格为$231，Coach的平均价格达到了$199，因此作为轻奢侈品牌，Coach的平均价格还有继续上涨的空间，比如通过高端商品比例的增长或者是通过品牌营销和PR增加品牌溢价等。

因此，不断上涨的市场占有率不应以牺牲品牌形象为代价。一般情况下有两种解决方案：1.若是主牌和副牌的关系，则应该牢牢把控住主牌的形象，副牌的价值也会随之提升。比如Red Valentino, Vercase Collection等。2. 若是单一轻奢侈品牌，则应在产品线中严格控制高端产品和低价产品比例，并且严格管理渠道，避免过多的降价促销，一般情况下打折商品不能超过40%，平均折扣力度不能超过10%，否则就会影响到品牌形象。

因此无论是提价和降价，都无法解决轻奢品牌在市场中的价格所带来的问题。市场对价格的反应可以通过数据反映，同样价格的管理也可通过数据控制。

副牌之痛

“品牌延伸从短期来看是一种很好的营销策略，但从长期来看很有可能严重影响品牌形象。”这是奢侈品行业的资深管理者Vincent Bastien曾在《奢侈品策略》里写的一句话。

今天拿出来，其实也是为了说一下品牌的延伸的问题。

最近品牌瘦身的新闻不断。先是Kate Spade决定将副线Kate Spade Saturday和Jack Spade并入主线品牌Kate Spade，而后又是小马哥把自己的副线品牌Marc by Marc Jacobs合并到Marc Jacobs。就在刚刚过去的5月份，Victoria Beckham宣布合并旗下两家副线品牌：Victoria和Victoria Beckham Denim。

品牌关掉副牌可以追溯到2012年的D&G之死。当年很多国人一度认为D&G就是Dolce&Gabbana，风头大大盖过主线品牌，年销售额超过4亿欧元。按理说，用主牌撑门面，借助副牌狂赚钱，这是奢侈品牌心照不宣的事实。但是D&G之死让我们看到，副牌不论多么赚钱，只要功高盖主，哪怕是年入4亿欧元的金牛品牌都避免不了被创始人壮士断腕的结局。

品牌副线纷纷被砍掉或纳入主线旗下，其中不乏D&G这种销量出奇地好的品牌，那么是什么原因给了品牌如此大的决心呢？就要先从副牌的存在说起。

这类品牌叫作Diffusion品牌，顾名思义，就是主线品牌的扩张和补充，原则上目标客户群也不一样。一般情况下，副牌的价格大约在主牌价格的70%，而正是由于主牌的形象和逼格甚高，曾经一度让副牌过上了躺着也能赚钱的日子。

但是随着赚的钱越来越多，副牌容易往两个方向发展：一个是价格趋近主牌，品牌形象也越来越相近，名气大过主牌，喧宾夺主。这类品牌往往随着时间推移，会为主线做出牺牲。这一类的最经典案例就是D&G和接下来要介绍的Marc by Marc Jacobs。另一个方向就是，副牌和主牌的价差逐渐增大。比如一直“生命不休折腾不止”的Armani，去年用Armani exchange进军高端快时尚领域，可见Armani老爷子的胆量和魄力。

当然，副牌最好的状态还是帮助主线品牌培养未来的消费者，作为主线品牌的延伸为年轻消费者提供入门级别产品，并且严格把握定位，设计和价格结构和主线品牌互不侵犯。比方说Prada的姐妹品牌Miu Miu，品牌就刻意将Miu Miu打造为Prada的姐妹品牌，从而赋予副线品牌严格意义上的定位和概念。

那么，那些卖得很好的副线品牌到底为什么要被砍掉？我们不妨通过数据得到结论。以Marc by Marc Jacobs为例：

1.价格结构

我们用一组线上数据说明。下图中左边的是Marc by Marc Jacobs的每个价格区间的产品数量，右面是对比的主牌Marc Jacobs。统计数据显示Marc Jacobs的平均价格大约是$389，而Marc by Marc Jacobs的平均价格为$188。首先，主牌和副牌的价差就脱离了理论上的正常范围（70%）。

再看打折率，42%的Marc Jacobs在打折，Marc by Marc Jacobs有35%的商品打折。所以说明在副牌卖得紧俏的情况下，主牌的销售压力大大增大，不得不依靠打折清理库存。



同时，线上销售商品的数量对比也可看出，Marc by Marc Jacobs远远超过主牌商品。如果我们拿$500～$600这一价格区间作为参考对象（这一区间属于奢侈品牌和轻奢品牌价格重叠的部分），我们可以发现，副牌商品数量约为主牌的2倍。也就是说，在高价格的范围内，副牌依然有更大的需求。但是反观其他品牌，在这个相同的价格区间，Michael Kors的主牌商品数量是副牌的20倍（MK也已经关闭副牌），范思哲的商品上线数量是其副牌Versace Collection的8倍。

由此可知，在主牌的主要价格区间，一般副牌都不会喧宾夺主。而Marc by Marc Jacobs的价格结构正是犯了这一大忌。

2.销售商品数量

YOOX目前Marc by Marc Jacobs的产品数量是Marc Jacobs的1.29倍，而著名买手电商网站Farfetch的副牌数量是主牌的4倍。平均下来，全球范围内，Marc by Marc Jacobs的库存数量是Marc Jacobs的四倍。甚至在Marc Jacobs的自己官网上，Marc by Marc Jacobs的数量也是Marc Jacobs的两倍。再看从去年三月份到今年的这段时间内，Marc Jacobs和副牌这一年的线上销售产品数量，如下图所示：销售高峰和主牌持平，数量普遍在主牌的2～3倍。



当然，销售得如此紧俏的副线——Marc Jacbos不会说砍掉就砍掉，合并入主线才是最佳的归宿。

因此，2012年的D&G，和如今的Marc by Marc Jacobs们，都是没能处理好和主牌的关系，无论是在价格还是设计上，日趋高度重叠，让目标消费人群也越来越统一。此时若想保护品牌形象，副牌的让步在所难免。同时，可以看到，出现问题的副牌基本上是在价格结构和上货量上出现的问题。

反观主副关系处理比较好的品牌如Prada，以及任性游走于自己时尚王国的Armani，都是在定位上面做得非常到位，金字塔结构的稳固，还是要依靠各司其职的品牌定位和严格贯彻的形象。

再回归到开头的那句话，品牌延伸长期来看真的会影响品牌形象吗？我们知道定位解决的是一个统一的形象问题，就像如今Coach的转型，从设计开始，到时装秀、广告、门店等渠道的管理以及产品价格结构和打折策略。而通过数据我们看到，品牌延伸过程中出现的问题往往是因为经济利益驱动下的价格体系发生变化，从而偏移了原有的定位，再加上过度销售，加重模糊了形象。

因此，其实所谓副线对奢侈品主牌的困扰和轻奢的昙花一现，只要抓住一个定位的逻辑，便也不是那么难解决。

第三章：快时尚大行其道

你真的说得清楚快时尚品牌的区别吗？

快时尚商业模式的根本立足点是以大众可接受的价格提供时尚的商品。既然是时尚的商品，必然免不了产品生命周期短以及生产成本高，受众群体少的缺陷。奢侈品牌们每季推出高级成衣是为了塑造和提升品牌的形象，传达设计理念，其实真正赢利的大多是依靠箱包、配饰、鞋帽、香水等“金牛”商品。因此，奢侈品牌们只是用高级成衣作为品牌形象的宣传方式，他们利用品牌真正的“金牛”产品去获取巨大利润，保持资金周转。那么快时尚品牌是如何解决时尚成衣的各种缺陷的呢？

首先，便是快速反应的运营战略。这里以ZARA为例，以ZARA为代表的垂直整合的运营战略已经成为快时尚品牌在供应链方面一个核心的竞争策略。

ZARA由于采用垂直整合的模式，极大地缩短了出货时间：平均为2周，因此以ZARA为代表的快时尚品牌一年可以有15～20个系列。与之相比，普通的品牌出货的整个流程需要4至6个月，一年一般只有两个系列。但是，由于采用了垂直整合模式，ZARA相对于其他快时尚品牌能更好更快地控制整个流程（从市场调研，到设计，打板，制作样衣，批量生产，运输，零售），比同样以出货速度著称的H&M，快了5天。为了追求快，ZARA可谓牺牲了很多的成本：

1.在生产流程中，ZARA依靠总部所在的拉科鲁尼亚的无数手工作坊，家庭工厂起家，很多产品直接在当地生产，直到最近几年才逐渐外包，然而H&M前些年有75%的产品在亚洲制造，现在已经将生产全部外包。然而也因为这个原因，H&M的价格大约为ZARA的50%～70% 。

2.所有的远程运输都是飞机，而不用货船，甘愿支付高额的运费而不愿意花费广告费和市场营销的费用，ZARA的市场营销费用只占总成本的0.3%～0.4%，然而其他品牌大约占3%～4%。纵使花费了高昂的成本去追求快，ZARA的毛利率和净利率仍然和H&M不相上下，同时ZARA也不愿为了提高利润率去节省上述成本。

因此，ZARA通过快速反应机制达到了所有时尚品牌和零售商都前所未有高度：

1. ZARA总部仓库里的所有衣服不会停留超过三天，店铺每周会向总部下单两次以补充产品，存货周转率比其他品牌高3～4倍。

2. 平均每季只有15%的衣服需要打折出售，其他品牌则为50%。

3. 《财富》杂志在伦敦的中心商业区的调查发现，顾客平均一年去ZARA17次，其他品牌只有4次。

同时，ZARA的快也归功于他们“倒过来”的设计概念。ZARA的核心是店铺，因为只有在店铺才能真正接触到顾客，才能了解顾客的需求。因此，店铺提供销售数据，再将其递交给店面经理，店面经理整理完毕后将结果交给设计部门，设计部分按照顾客需求设计出款式，再将其递交给商业部门去评估成本和价格，之后开始打板，样衣制作，再移交给工厂生产，最后存放于ZARA超级大的物流仓库（是亚马逊的9倍），仓库门口都会有无数的货车每天两次将产品运输到欧洲其他地区或者机场。在这个流程中，单就设计而言，平均20分钟设计出一件衣服，每年可以设计出2万5千件以上的新款，是H&M的4～6倍。因为顾客对于时尚的需求是变化的，从店铺收集的资料是具有时效性的，所以，快才是这一模式最根本的也是最重要的制胜法宝。

正是因为ZARA这一特立独行的模式，才使得其余现有品牌完全无法效仿，因为如果效仿就意味着品牌的设计师们不再对设计起决定性作用，甚至需要重建设计师团队、物流系统、生产流程等等。

但是这一模式也有着弊端：1.由于对于全部流程的掌控，使得运营风险增加，如果一旦出现经济衰落或者行业不景气，无法将压力转移给供货商。2.无法整合各国优势，实现利益最大化。3.店铺被品牌直接管理，无法通过代理等形式快速扩张，并且财产也有一部分需要投资于新店铺和已有店铺的翻新整修，降低了资产周转率。（ZARA的资产周转率为1.4，GAP为1.8，H&M为2）4.ZARA的抄袭问题。

但是，当前很多品牌只是借用了垂直整合这个商业模式的概念，依据实际情况在原有的基础上进行改造。比如H&M和GAP是将生产外包，品牌控制设计、分销、零售的部分。然而Benetton和Mango是由品牌控制生产、设计、分销的部分，将终端零售交给经销商管理。这两种方式的宗旨都是降低整个流程的成本，前者是降低生产成本，后者是降低店铺扩张的成本。但是ZARA现在也在成本和速度之间寻求平衡点，逐渐将生产外包，但是一直牢牢控制着店铺。在这个过程中由于缺少对外包生产商的监管与对快速反应的要求，近几年ZARA的质量有所下降。相比将生产全部外包的H&M，ZARA目前有50%的产品依然在西班牙生产，25%在欧洲其他地方生产，剩下的部分则在亚洲和非洲生产。下图是关于这几个快时尚品牌的垂直整合模式的直观体现。



（图片来源：UCLA Anderson School of Management）

另外在生产线，在满足快时尚品牌所追求的两个基本要素：时尚和快速的情况下，如何降低成本一直都是各大快时尚品牌应解决的最大问题。因此在降低成本的目的驱使下，以及在快时尚品牌在生产外包的情况下，将生产主要分为两部分，一部分是生产基本款式，另一部分是生产需要快速反应的款式。这两部分不但在生产环节分开管理，供应链方面也是分开的。基本款式的生产是最小化生产成本，以牺牲时间为代价，但是快速反应的商品生产旨在缩短时间，不断基于店铺的反馈生产新产品。快时尚品牌通过这两个部分在某种程度达到了快速与成本的平衡。进一步来说，整个产品生产流程的时间轴相对分散，不同的产品，尤其是需要快速反应的新上架的产品也是要经过短时间内快速生产，不同的阶段生产不同的产品，以此来保证一年的时间内不断有新产品上架。下图是传统的服装行业生产线的时间轴和快时尚的时间轴的对比。



（图片来源：UCLA Anderson School of Management）

通过该图我们可以看到，基本款式的生产流程基本上和传统的服装行业生产流程一样，都是一年1～2个系列，这一部分一般都是大规模生产，分销往世界各个市场。因为款式简单不会过时，所以也不会有太大的库存压力，每年的销量趋于稳定，便于预测。然而快速反应的时尚单品则会在每年不同时间段推出，每次采取少量，多款式的宗旨去计划生产。下图表示的是对于某一特定产品的时间轴，我们可以看到即使产品已经上架，该产品仍然会根据市场反馈的数据不断进行补货。并且快时尚的单个产品的生产周期较短，但是销售的生命周期偏长。



当然由于品牌、市场以及定位不同，各个品牌会在原有的生产时间轴上进行调整。

刚刚以ZARA为例讲了垂直整合的快时尚模式，因为ZARA的核心竞争力就是垂直整合的供应链系统。但是我们也知道，H&M、优衣库等快时尚品牌并不完全依靠供应链竞争，其各自也有各自的优势。

H&M在模式上来说，更加倾向于兼顾出货时间和产品成本，因此速度不及ZARA，但是依靠着成本领先优势也在这一行业占有一席之地。时尚程度也不及ZARA，但是要说H&M在快时尚品牌中的竞争优势，应该是两点，一个是亲民的时尚，一个则是大而全的以满足多种需求的产品线。

比方说H&M的运动衣系列，其实H&M的运动衣做得很专业，分类很细（有跑步，网球，甚至还有瑜伽），价格便宜，比阿迪、耐克便宜很多，因此大受欢迎，销量很出彩。下面的图是H&M运动衣在2013年的补货率，达到了36%，最后打折出售的只占10.4%（ZARA的存货周转率这么高也还有15%需要打折出售），相比之下运动衣绝对是H&M的一大亮点。



数据来源：EDITED

另外一点，H&M在尺码的选择上有更多选择，甚至还有很多是为了准妈妈而量身定制的。下图是英国的H&M的附加尺码统计和当地主要竞争者的对比：



数据来源：EDITED

而优衣库则更加注重产品质量和零售细节，便宜，舒适，面料优质，款式简单容易搭配，其UT系列更加以文化衫和艺术家的合作提升了时尚度，并且也和H&M一样经常和国际著名服装设计大师合作，比如今年的优衣库和爱马仕前任设计总监Christophe Lemaire合作的系列就相当惊艳，完全颠覆了固有的优衣库的印象，并且价格十分便宜。

除了设计，如果要说优衣库的核心竞争力，有几项不得不提：

1. 面料：这和优衣库的历史有关系，当年火遍全日本并且至今仍然每年秋冬都会推出新款的抓绒外套让优衣库尝到了因为面料而带来的甜头，自此优衣库在面料的使用和研发上不断创新，比如内蒙古的一个羊毛牧场专门饲养给优衣库提供面料的羊，以及轻薄的Heattech系列保暖内衣，均是优衣库对于优质面料不断追求的产物。

2. 服务：这个不需要多说了，我一个朋友曾经在优衣库上班，所有的你身边经过的顾客全要问好，一天下来口干舌燥。单这一点对顾客打招呼的要求就不是别的品牌所能比的。别的服务大家也都能体会得到。

3. 细节：和无印良品一样，店铺的细节要求到极致，所有衣服叠放的方式均是十分讲究，比如可以使顾客很容易就看到裤腿宽窄的叠法。另一个细节我不得不说，相信很多人都忽略了，就是镜子。在国内，优衣库的镜子照出来的人和GAP、H&M以及ZARA的镜子照出来的效果完全不一样。其中一部分是因为镜子的摆放，另一部分是因为灯光。因为黄种人轮廓，尤其是脸部轮廓不深，相比于欧美人更加“平”，所以其实黄种人并不适合灯光直接从上面打下来的照出来的效果，那样会将脸部轮廓的缺陷通过阴影完全展现出来，然而轮廓较深的欧美人则可以展现出立体的骨骼轮廓。因此，在照镜子的时候灯光从前面或者后面斜照下来更适用于黄种人。同时灯光的选择也恰到好处，不黄，不刺眼，光线柔和，可以烘托甚至美化肤质。

4. 工艺：我曾经认真观察了优衣库的衬衣工艺，胸前袋的倒三角缝纫针迹完全是西服的工艺要求，这个细节都被要求了，可见日本人的工匠精神一直被传承到了品牌之中。

其实，快时尚品牌之所以能够屹立时装行业，还是因为找到了不同的定位和优势并将其发扬光大，无论是对成本追求的H&M，还是对更新速度追求的Zara，抑或是对细节和质量不懈追求的优衣库，都是相信并坚定着自己，方才能够做到今日的规模，目前GAP正处在重新定位阶段，并开始逐渐转型，因为以前的优势已经都被ZARA、H&M和优衣库不同程度的覆盖，并且发展出来了新的优势。对于其余的相似的品牌，比如C&A、Topshop、贝纳通、OVS、Forever21等等，都或多或少地有这些品牌的影子，但是由于都基于不同的地区发展，利用地域优势和本土风格来获得市场的认可。相信未来，在良性的市场竞争中，这些品牌都会基于不同的产品定位和用户需求，用便宜的价格，让更多的人享受到时尚带给人们的乐趣和自信。

接下来可以对比一下两个目前最大的快时尚品牌ZARA和H&M在生产的产品组合和终端策略上的不同，来理解快时尚品牌是如何基于自身的市场和目标客户制定产品和零售终端策略的。

ZARA和H&M：表面的失之毫厘，实则谬以千里。

近日，阿曼西奥·奥特加再次成为了媒体的焦点，因为据统计，他的个人资产已经超越沃伦·巴菲特拥有的财富，晋升全球排名第二的大富豪。而这一切，都源于ZARA销量的大幅增长，将他的个人财富在去年增长了17%。

但是最近，快时尚品牌有人欢喜有人忧，曾经的时尚巨人GAP要关掉175家门店，相当于其品牌总店铺数量的四分之一。此外，另一家快时尚品牌H&M的财报也显示，虽然急速扩张让品牌收入和销量均大幅增加，但是H&M的单店平均年销售额却在逐年减少，换言之，就是它的坪效也在不断减少。





H&M单店平均年销售额，单位SEK m（数据来源：H&M财报）

我们都知道零售的战场就是在店铺，所谓决胜终端就是这个道理，那么看似差不多的快时尚品牌ZARA和H&M，究竟终端策略有什么不同，策略的背后隐藏着什么样的商业逻辑呢？下面就让我们一窥究竟。

1. 在产品组合方面，如果我们大致将ZARA和H&M的产品分为男装、女装、童装，ZARA的产品品类分布相对平衡，然而H&M更加偏重于女装。在这里可以用线上销售的产品做对比：ZARA的女装占40%，男装占29.5%，童装占30.5%；H&M的女装则为51%，男装仅占16%，童装占33%。因此H&M的女装成为品牌发展的重点。其中的原因可以归结为品牌定位的消费者略有差异，ZARA的消费者较之H&M更加成熟，因此经常会有消费者为伴侣或者孩子选购衣服，并且ZARA的目标就是为了拉近T台与大众消费者之间的距离，因此不存在偏重于单一产品的品类上。然而H&M的策略更加偏向于商业化，追求更大的商业利益，这从后文即将要介绍的降价策略和补货策略也可看出来。



（数据来源：EDITED）

2. 在定价方面，对比线上销售，H&M比ZARA多了2000多个款式，其中ZARA的价格区间在$5～$322，H&M的价格区间在$1～$291，ZARA的商品的平均价格为$48，H&M为$21.4。但是H&M的商品价格相对集中，有56%的商品的价格在$1～20$之间，但是ZARA的商品价格则相对分布较平衡，商品占据价格区间最多的为32%，位于$20～$40这个价格区间中。如果我们分为上装和下装来对比：



（数据来源：EDITED）

图中显示，H&M的上装多集中于$10～$20和$20～$30，而ZARA的上装主要集中在$40～$50，其余的大多处在$20～$40，而H&M的裙装则分布在$20～$30和$40～$50这两个区间，ZARA主要集中在$40～$50。因此可以说在定价策略上面，H&M倾向于同时销售高价和低价两种商品，以满足不同需求的人群，而ZARA则主要是依靠较集中的价格，提供不同的款式和面料来满足消费者的需求。同时，ZARA的价格是连续性增长的，然而H&M的价格产生了断层，但是高价的商品款式十分稀少，因此H&M仍然在尝试满足消费者对于高质量商品的需求。这从H&M不断通过与设计师和名流的合作也可以看出来。

3. 降价和补货策略：

这里依然采用两大快时尚巨头ZARA和H&M线上销售的最新数据进行对比说明。截止到目前，两个品牌线上销售的情况是：H&M有24.2%的产品在降价销售，其中9.3%的产品降价超过50%；而ZARA仅有3.2%的商品降价销售，其中0.2%的商品降价超过50%。此数据说明H&M相比于ZARA更加依靠打折来清理存货。但是，原因是什么？我们可以看两个品牌的补货策略：到目前为止，ZARA的补货率仅为2.8%，H&M为23.1%，两者都是以补充女装为主（这也说明了女装销量大，存货周转率高，因此以商业利益为主要策略影响因素的H&M的女装占据主导地位）。还有一组数据不可忽略，就是ZARA到目前为止全价销售最久的商品（oldest full-priced products)是在2013年11月上架的，而H&M是在2011年5月上架的。

因此，综上所述，ZARA采用的策略是低补货率，少量降价，H&M采用的策略是高补货率，大量降价（无论是产品数量还是降价幅度）。那么ZARA低补货率，少量降价的策略是如何获利的呢？答案就是不断推出新品，用新品代替已经销售完的商品，尽管该商品销量很好。而H&M的策略是如果该产品销量好，则不断进行补货，直到产生存货积压为止，再打折出售。

ZARA的策略貌似减少了库存压力，但是正是由于不断更新产品，才使得ZARA的设计师团队和买手团队不断在发挥着至关重要的作用。ZARA这一策略的风险在于新产品开发，而不在于库存。比如最新的数据显示，ZARA近两个月新产品上架增长了72%，而降价产品也比之前减少了72%，H&M的新产品上架增长了45%，而打折商品数量增长了154%，在这过程中，ZARA的打折商品50%被售光，H&M的打折产品20%被售光。同时在上架的新产品中，ZARA平均41天售完一个新产品，而H&M需要153天。

因此ZARA的这一策略用品牌溢价以及打折促销吸引低端消费者，清理库存。同时，减少打折商品数量不但造成了“稀缺”和“抢购”的感觉以推动打折商品的销售，而且为新品的推出让出了道路。H&M的策略则更加稳健，虽然库存有较大压力，但是不断补充畅销商品再打折出售得以保证大量的营业收入，减少了新产品开发的风险。

最后归结到终端策略，其实很简单，ZARA提供数量相对平衡的产品线，并且价格相对集中，同时依靠强大的买手团队和设计师团队保证新品的销量，降低库存压力。H&M的决策方式更加商业化，产品方面偏向于库存周转率高的女装以保证收入，再利用价格可选区间大的定价策略满足不同消费者的需求，依靠传统的但是稳健的补货策略和打折的促销方式来保证销量，清理库存。

写到这里，我并不想说这两种策略谁更加有利于当今的时尚品牌发展。就如同销售驱动型公司和技术驱动型公司一样，只有了解自己品牌的优势，才可以有针对性地制定策略，决胜终端。国内很多品牌想一味地模仿ZARA模式并不能成功，也是这个道理。

或许我们只看到了快时尚商业模式所展现的“天下武功，唯快不破”的道理，就认为只要达到快，就可以复制ZARA们，但是这些品牌表面上的失之毫厘，其实是内在的谬以千里。

内功只得修炼，模仿不来。

第四章：他山之石

真正的奢侈品到底是什么？

初夏的加尔达湖美得有点出人意料：这里是意大利最大的湖泊，处在米兰去往威尼斯的路途中，沿着湖泊散落着八九个城镇，从被称为“湖的大门”的代森扎诺（Desenzano）到湖东岸北段的马尔切西内（Malcesine），每一处的景色都宜人却又别具一格。

我坐在从代森扎诺到马尔切西内的车上，这一路沿湖的车程大约一个半小时。我留意到，大部分来这里度假或者旅行的人是意大利本地人，也有为数不少的德国人；一辆又一辆规格型号不同的敞篷老爷车从我们身边慢悠悠地经过，都差点让人晃神几乎就要撞上电视剧《广告狂人》（Madmen）中驾着上世纪60年代初双色凯迪拉克的男主角德拉普（Don Draper）。

街道敞亮又出奇地干净，有些小镇上的别墅看起来是新造的样子，在最热闹的西尔苗内（Sirmione）岛上，令人惊叹的是在这么个并不特别知名的小岛上，几乎每几分钟车程就是一个四星或者五星级酒店——并不是中国五星级酒店那样的庞然大物，是小而精巧、卖的更是周遭风光的精品酒店。湖边到处都泊着小型游艇，我去的那天山里起雾，加上还不到盛夏的度假高峰，来驾驶游艇的人还并不多，不过那些动辄就创建于19世纪60年代的意式餐厅，到饭点仍然坐满了人。

虽然还不到游艇季，极限运动的狂人却已经蠢蠢欲动。我坐缆车登上马尔切西内的阿尔卑斯山南麓某座山的山顶上，碰见一个只身一人前来跳伞的人，他到了山顶，站在最高处勘探风向和风速，过了半个时辰，打开巨大的包裹，拽出滑翔伞和所有设备，不一会儿，站在远处的人就开始惊呼，为他在山间的精彩演绎拍起手来。

“这里才是意大利富人们的所在地吧！”同行的小伙伴感慨说。没错，在20世纪，加尔达湖周边的具有自由风格的楼房就是富人们经常光顾的“居留疗养所”。这时候我意识到，即便居住在米兰，去过佛罗伦萨好多回，或者深入过威尼斯错综复杂的诸多小巷，我们对于意大利的认识，仍然只停留在表面；要是没有深入像加尔达湖这样的腹地，根本谈不上对于真正的意大利人，尤其是意大利富人的生活有所了解，而他们的生活，是传承了欧洲贵族的生活方式。

探讨欧洲贵族的生活方式，是因为如今中国人所热衷的“奢侈品”——香奈儿、爱马仕、路易威登、古驰……都曾经是欧洲贵族生活的一部分。一直到20世纪初，这些奢侈品牌都还是小范围内消费的产品。“你看上世纪20年代的《纽约客》杂志，基本上都没有这些时尚品牌的广告，因为它们不需要广告。”洛杉矶大都会区艺术中心设计学院教授王受之曾经这么跟我提过，而随着70年代日本经济的繁荣，推动了日本消费者率先去往世界各地购买高级成衣，客户的需求就此推动了品牌的改变。到了90年代，韩国、中国香港等亚洲各地的新富们也加入了购买高级时尚的队伍中，一直到2000年后，中国大陆崛起的有了闲钱的人们涌入世界各地的高档百货里，跟风买下彰显身份，或者仅仅是为了买而买的高级品牌。奢侈品牌从处于西方世界的欧洲彻底深入远东市场，完成自己的全球化进程。

王受之将这个过程称为奢侈品的“滥觞”，也有时尚作家黛娜·托马斯（Dana Thomas）在《奢侈的！》一书中文绉绉地称之为“奢侈品的民主化”，不管是褒是贬，都没有办法阻止奢侈品行业向大众化的方向演变，无论是谁，都想拥有一个遥远的梦，奢侈品行业是最佳造梦者。

既然人们耳熟能详的奢侈品都已经是高档大众消费品，都得顺着民意来。在路易威登、古驰这样的奢侈品牌纷纷宣布中国市场的销售增长放缓时，似乎对于所有的奢侈品牌而言，都到了重新审视中国市场的时候了。表面上看，奢侈品牌们纷纷降价，希望通过缩小海内外价差，将中国人在海外（以及在A货市场）的奢侈品销售拉回国内；在练内功方面，几乎所有的奢侈品行业人士都认为加强服务和消费时的体验是留住客人的最好方式，一名路易威登的店面管理人士告诉我，他们正在竭力为VIP客户们提供最独特的服务甚至产品，将这些每年都要在路易威登花上几十万甚至几百万的VIP留住。

在我看来，与其说是这些奢侈品牌重新审视中国市场，倒不如说，是到了这些奢侈品牌应该重新思考中国人如何看待“奢侈品”的时候了。“奢侈品”难道仅仅意味着香奈儿、爱马仕吗？过去，中国人所理解的“奢侈”，显然只是欧洲贵族所催生的奢侈生活方式的一小部分而已，香奈儿、爱马仕是这些贵族对于更奢侈、更精致生活要求的催生物，这些奢侈生活方式的载体，因为是简单的产品和logo，能够最容易被大众人群所接受。而我在加尔达湖见到的那些奢侈生活方式，却太不容易传播，也不容易被人接受。

我的一位在欧洲卖私人游艇的朋友说，很多中国富人对于拥有自己的私人游艇充满兴趣，却因为对海洋文化的了解不多，不知道怎么在游艇上放松和娱乐，再加上中国的海洋环境对拥有私人游艇不算友好，好多中国富人犹豫却步。不过我的这位朋友对市场前景保持着乐观的态度，“你看看美国市场的发展周期就知道，最终游艇文化一定会被更多人接受的，中国的发展速度会比美国更快。”

私人游艇对大部分人显然有点难以企及，去参观“路易威登之家”这样的场所是好多人可以实现的。在我眼中，除了让客人对于自身品牌有更多的了解，从而产生更多忠实的喜爱之情之外，这样的场所，显然是传播真正的“奢侈品”到底是什么的一个窗口。而那些更好的服务，更好的消费体验，都是向更加完整的“奢侈品”——就像我在加尔达湖见到的那些生活方式——迈进的过程。




        OEBPS/Images/image_67ea8b082ff042e7b25637fdf65d8749.jpg
Replenished Activewear Stock Discounted at H&M

i

H&M Global

36% 15.5% 10.4%





OEBPS/Images/image_afe53f763ae0452c9728d28cdbc1b86f.jpg
Maternity

Retailer
H&M UK
Target
Myer

David Jones

Options
143
70
29
20

Plus Size

Retailer Options
H&M UK 149
Myer 141
Target 83





OEBPS/Images/image_bb73ba87fbb6415a923116414faa3a8b.jpg
Sales § bilions

$160

$150

$140

$130

$120

s1.10

$100

5090

5080

Coach’s Revenues:
Actuals Versus Wall Street Estimates

wSaies. wConsensus Estmates

Q313 Q413 Q114 Q214 Q314 Q4vé Q115 Q215 Q315 Q415 o





OEBPS/Images/image_40942de97ce040c794d39981c864a447.jpg
2014

2013

2012

0100





OEBPS/Images/image_912594cbe65f4c53902820f127ec5c4d.jpg
Retail stores
Net (decrease) increase vs. prior year
% (decrease) increase vs. prior year
Retail square footage
Net (decrease) increase vs. prior year
9% (decrease) increase vs. prior year
Average square footage

Fiscal Year Ended

June 28, June 29, June 30,
2014 2013 2012
332 351 354
a9 (0] 9
(54)% 081% 2.6%
910,003 952422 959,099
(42419) ©.577) 22,822
“@5)% 0% Z4%
2,741 2713 2,709





OEBPS/Images/cover.jpg





OEBPS/Images/image_96d0a9cf45c64e168747092436ecb7ba.jpg
i
i

Mare Jacobs

§
f
i

0100
4z

s100200
056

s2030
a2

300400
23

400500
1457

s500400
a0

100800
w

sw0900
15

001000
18

s 24360000
s 28000000000

$1.0001.100
s ”

11001200

105 22

1200130
i

$13001.400
@






OEBPS/Images/image_a74a939f034247b6bd0b4bad4da28cd9.jpg
o— time
]

selling season

assortment

Juawposse

12)1e39Y .o, J91e39y
Jeuonipeay uolyseg-jseq





OEBPS/Images/image_50ca287840e04deba1856a6d0fbcc799.jpg
2014 China domestic luxury spending (B RMB)

34.0 23.0 16.4 11.2 8.2 7.1 6.7 7.8
100%

80

60
Cartior
40 LONGINE ARMANI
CHANEL OMEGA guccl
Dior
20 ESTEE LAUDER ROLEX HERMES
LOUIS VUITTON

LANCOME TISSOT| PRADA
0 % =

Cosmetics Leather go: s Shoes i Accessories
wear ,
2014 cateaorv size Jewelery Women's wear





OEBPS/Images/image_334bc04ac72f44ff8713051f93959d67.jpg





OEBPS/Images/image_390658971e7542b29ba7e597e73a9cc2.jpg
M 3M 6M YID 1Y 3Y 5Y

+25%
0%
-25%

-50%
Jan"15

~ COH — KATE = BURBY - LVMUY '






OEBPS/Images/image_4271f29b242240c8ae170aa3d3ea3f95.jpg
Gnte YA NTs AT Mapit kit M Aiptd Sep I/ NG TS Osc1t Jin1s RS M5





OEBPS/Images/image_ac3f86e3a453451bb06d8d518317c404.jpg
Zara

Childrenswaar

H&M





OEBPS/Images/image_63c5aa0c9d554e629bd23b8a028eaece.jpg
o

Marc by Mare Jacobs.

Marc Jacobs

Ml

Mol Ao M w0 Ats S O o | e





OEBPS/Images/image_575ac7ca755f4514890f576408dc3315.jpg
5 8 8 8 8 8 3 8

2008 2009 2010 2011

012 2013

20018

—_EME S





OEBPS/Images/image_7be0089cb67e4221b2a23393748b6b82.jpg
S || o || e || v || e

Jdsmro | oesn | mmocron | manueacrunng DiSTRBUTION ANy SALEs Fl
g
£

. ¥ season 1240
DESIGN AT RA MATERIAL SOUR os% 5% 3
3
xTERRAL mAUFACTURG % 40-50% 3
g
H
invernae manuracrunng ISR os% 7
~ season L2






OEBPS/Images/image_aca598a4f63840fc95b84f0b7dc20317.jpg
5 8 8 8 8 8 3 8

2008 2009 2010 2011

2012 2013

2008

—_EME S





OEBPS/Images/image_d702e826ef464f3eb6c9096bfd028a43.jpg
M 3M 6M YID 1I¥ 3Y B5Y

+25%

0%

-25%

-50%

-75%
Jan "5

- COH = LVMUY - CHDRY ~ KORS





OEBPS/Images/image_ed679953c2454e84a770de06a3895f61.jpg
Vertical Integration

! N -






OEBPS/Images/image_3620f47808de477b821f5e3c7526d2de.jpg
Coach: Revenue By Segment






OEBPS/Images/image_014d026b432e45c78721304ce15122f5.jpg
KORS:US/ 544% X KATEUS/ 347% X

000
2000

4000

‘Wf*% fashio no*gm






OEBPS/Images/image_179c4e8863904eaba2c3a36c52484d99.jpg
Fiscal Year Ended

{(dollars in millions)

June 28, June 29, June 30,
2014 2013 2012
Y of total % oftotal % of total
Amount net sales net sales net sales
Women's Handbags s 2,642 55% S 58% S 61%
Women's Accessories 1,046 22 23 24
Men's 692 14 12 9
All Other Products 426 s ehL= = -5
Total Sales S 4.806 100% $ 100% 100%






OEBPS/Images/image_f0031b0b246143d3bfb8c1fde9b8a33f.jpg
PRICE

010w

1020180

2030

60700

7080150

90100180

TOPS

H&M ZARA

DRESSES






