
美邦“一号裁缝”已就位
◎ 记者 孙婉秋 吴典
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去年 10 月， 零售行业掀起国货热

潮，作为 80 后、90 后心中的“白月光”，

那段时间美邦的直播间热度不断上涨，

一天 4 场直播，16 个小时，平均在线人

数 2 万人以上， 高峰时达到 5 万人，这

样的情况持续了十来天。

这让周成建感到振奋，“这证明美

邦的品牌价值还在”。但更多的是遗憾，

由于供应链跟不上，美邦没有承接住这

波流量， 上架的产品几乎一分钟就售

罄，假若当时事前有认知，供应链跟得

上，借助这波流量，美邦的业绩可能就

起来了，一天几千万都有可能。

他向记者介绍，现在服装行业都在

做快返，即每款新品先生产几百件进行

测款， 再根据销售表现迅速调整产量，

这是个长线计划，不是随机性的，需要

提前半年，甚至一年时间筹划准备，如

果某款衣服突然卖爆了，提前没有做好

产能准备的话， 临时加单就无法实现。

“这方面恰好是美邦的薄弱项， 公司的

供应链和商品企划都是针对线下场景

的，单款衣服只做几百件、几千件”。

错失机遇让周成建意识到，美邦需

要在内部组织上作调整， 原先的设计、

企划、 生产是三个分开的独立模块，现

在要打通， 形成三合一的组织形态，这

样才有可能在未来为新的需求提供供

应链支撑。

年初的致全体供应商的信中，周成

建除了痛陈公司弊病外，还号召供应链

友商协同合作， 一起打赢这场改革战，

实现长久共赢。

他要对“公司采购人员出现采购下

单与资金结算‘两张皮’的管理模式”动

刀，周成建解释称，“两张皮”就是系统

与人的不匹配。以前美邦的风控系统非

常好，是看家本领。早在十多年前，公司

就投入了 SAP 系统、 品控管理系统及

商品流通系统， 可以贯穿到成本环节、

零售折扣环节等全流程管理，但随着近

几年业绩变动、 管理策略及组织调整，

原本应该靠系统治理的流程变成了“人

治”。

他希望未来美邦要做到三个“护城

河”，即品牌形象价值、商品价值和购买

体验价值，这三个维度，美邦都要维护

好，达成一致，形成自身竞争力。周成建

知晓这是一个漫长的过程， 需要时间，

“我在努力推进”。

2024 年可以说是这个计划踏出执

行的第一年。

周成建说 ，2024 年的安排是将已

经制定好的目标拆解安排到位，规划到

各个部门，按季度、月度甚至是每周执

行任务， 他也给自己立了一个军令状，

希望美邦能实现全面盈利，不再亏损。

2023 年， 美邦实现归母净利润超

3000 万元， 但扣非后的净利润依旧亏

损。 周成建很坦诚地告诉记者，近年来

美邦的确通过出售资产，变现了一些资

金进行下一步的投入工作，他也强调这

不是长久之策，以后不想再通过这种方

式救急，希望能够通过内部风控机制解

决现金流问题，“我不可能把所有资产

都卖光了， 也没有那么多资产可以卖，

当然如果有人出好价格，也可以出售”。

三十年前，靠着一针一线的工匠精

神，周成建勾勒出了美邦；三十年后的

今天，他想要重走来时路，继续一针一

线地把供应链管理链“缝”出来，让美邦

脱胎换骨。

周成建又来到背水一战的境遇。

上一次是 30 多年前，彼时，因为服

装厂累积了一笔高达 30 余万元的债务，

他将积压的库存带到温州， 在大街小巷

穿梭，拜访了数位经销商，试图找到一条

解困之路。

这个故事也成了他创业路上的注

脚，和无数个励志故事一样，有了“先抑

后扬”走向成功的铺垫。

故事的后续大众并不陌生， 翻身后的

周成建为自家服装厂赋予了一个极具时尚

感的名字———美特斯邦威（下称“美邦”），

后者在千禧年时期迅速成为年轻人心中的

时尚标签， 相继签下天王郭富城和乐坛新

势力周杰伦，伴随着一句“不走寻常路”，美

邦将专卖店开进了全国各地的繁华商圈，

也开启了一段高歌猛进的发展故事。

2008 年 ，美邦服饰头顶 “A 股休闲

服饰第一股”光环登陆资本市场，周成建

荣登中国服装业首富。 2009 年《福布斯》

全球富豪排行榜上，周成建以 26 亿美元

的身价位列内地富豪第三， 领衔一众风

云浙商。在他身后，站着宗庆后、鲁冠球、

郭广昌等同乡大佬。 2011 年，美邦创下

了营收超 99 亿元、 净利超 12 亿元的最

佳业绩。 2013 年美邦服饰门店数量达到

了历史最高 5220 家。

高潮过后，剩下冷清。

2016 年，周成建交棒女儿，选择隐

退，随后这个时尚帝国逐渐陷入低谷，业

绩下滑、资产出售。

今年初， 退居幕后近八载的周成建

选择出山， 他以一封 《致全体员工一封

信》痛陈公司弊病，指出改革的必要性，

也宣告了自己的挂帅回归。

归来的周成建在美邦上海总部接受

了《国际金融报》记者的专访，对于错失

的机遇，当下的困境，未来的目标，他开

诚布公，说这次回来主持企业管理，身边

的朋友给了自己很多勇气。

59 岁的周成建依然年轻， 和 20 年

前签约周杰伦时的那张出圈照相比，他

清瘦坚毅了些，发型也由此前的寸头改

为了更具时尚感的微卷。 不同于企业家

惯常的衬衫西装，他一身休闲装扮，纯黑

打底衫外罩了件白色棒球服外套， 搭配

浅蓝色水洗牛仔裤， 自家服饰在他身上

得到了充分展示。

阔别已久的归来并非临时起意，事

实上周成建一直未曾远离美邦的权力中

心。 他替女儿辩护， 将公司发展不力的

原因归于自己，反思“管理上出现松懈，

从高光到亏损离不开自己的责任”，剖析

“自己的认知局限影响了公司和团队”，

试图恶补在新零售和供应链上落下的功

课。

相较于过往的意气风发， 大起大落

后的周成建愈发平和低调。 他没有设置

数字指标， 也不划定时间节点， 不确定

“自己一定能把这个企业做好”， 但诚挚

表态“我只是有绝对做好的勇气、精神和

担当”。

即便嘴上说着“尽人事、听天命”，周

成建依然拿出了 30 年前创业的干劲，他

想再拼一把， 搭建起美邦在新零售时代

的能力。

今年 4 月他在朋友圈“晒”了一张照

片， 画面中他怀抱花束与儿子相偎在一

起， 插着红烛的蛋糕下方写着 “生日快

乐，平安健康”。 这是他朋友圈鲜少展示

的个人生活，更多时候，美邦是他朋友圈

里的绝对主角，新店开业、节日预售、直

播站台、产品推广，他一一记录……

为了让自己全身心投入， 周成建索

性吃住都在公司。 去年在杭州带团队做

直播，写字楼里不允许住宿，他找物业沟

通争取， 员工好奇老板晚上一个人睡在

楼里是否害怕， 他笑着说边上不是灯火

通明嘛。今年搬到上海办公，周成建依然

延续了这个状态，如果没有特殊事情，他

甚少离开总部。

他依然相信身体力行的力量，希望

用以身作则的态度影响团队 ，“和大家

一起摸索，所有问题逐个解决”。就像 30
年前一样 ， 他总会在不经意间回忆过

往 ， 那时的美邦聚集了一批应届毕业

生，“所有人把所有时间投入事业，没有

节假日，更没有春节。 正月初二就到全

国各地去做市场调研 ，和加盟商 、供应

商沟通”。

他评价，“那时我们做得非常好”，过

往的成功经验对他依然有参照作用，即

便周成建知道时代已经不同。

这个不同更多体现在新零售时代商

业生态的改变以及供应链配套重要性的

凸显。

实际上， 对于行业变化的脉搏，美

邦曾数次把对过。

20 年前，周成建预见到社交媒体

和网红经济的巨大潜力 ，不同于常见

的电视广告推广 ， 他选择与时尚偶

像、漫画家 、小说作家合作 ，奠定了美

邦在年轻人心目中的地位。 那时的美

邦有多火 ？ CTR （央视市场研究 ）在

2007 年的一份市场调研结果显示，美

邦品牌在 14 至 35 岁的中国消费者

所熟悉的 157 个休闲服装品牌中的

第一提及率达到 35.6%，远高于行业

竞争对手。

2008 年上市后， 美邦品牌向高端

市场延伸，推出新品牌 ME&CITY，渠道

端继续加强门店扩张， 线上试水淘宝，

布局电商，打造自有平台“邦购网”，率

先实现店内扫码消费，线上线下购物互

通。

巅峰之后，美邦遇到了行业性的挑

战，即国内消费市场需求不足导致服装

行业库存高企 ， 加之优衣库 、ZARA、

H&M、C&A 等国际快时尚品牌涌入，市

场竞争加剧，同时消费场景向电商平台

聚集，传统线下服装品牌受到冲击。

为了应对这些变化，公司数次尝试

转型，布局新的经营模式。

比如学习国外快时尚品牌，在一线

城市的核心商圈开启“大店模式”，抢占

消费者心智；“邦购网”之外，美邦还启

动了 O2O 战略， 升级线下门店为体验

店，打造情景式购物；创立有范 APP，布

局移动互联网领域……

这些尝试最后都未能走通。周成建

和记者复盘这些转型措施，总结“当时

的理解太浅了，只看到表层，没看到本

质”。 他说，其实很早之前，美邦就布局

了淘宝线上渠道，不过只是将这一渠道

当作电子货架， 没有更深入地挖掘，后

来经过研究才发现，线上渠道有自己的

生态系统，且与线下完全不同。

这也意味着，当初在认知受限基础

上所进行的变革、投入都是徒劳的，“认

知都错了，何来知行一致”。

“尽人事、听天命”
复盘转型之路

全面实现盈利

| 专访

三年前， 美邦总部搭建了直播间，

有次外部讲师在进行抖音培训的时候，

周成建溜进去旁听，他发现讲师提到的

思路与自己之前对公司的规划要求一

致，“但为什么没做好？ ”

经过细致了解，他发现这之中涉及

到组织绩效、外包机构服务商、财务成

本等问题。 为了彻底搞明白，周成建干

脆跑去杭州学习，他说自己得到了两个

认知———“不变”与“变”。

“不变”指消费者诉求。 他明白大

家还是想要好产品 、好价格 、好体验 ，

但这一点，美邦近年来没有做好。 回想

当年，美邦看到了市场变化，想要围绕

着多元化需求进行调整， 但对多元的

定义过于宽泛，执行又不够到位，导致

公司在扩张中没有抓住品牌的核心竞

争力。

周成建强调美邦是有产品 DNA 认

知的， 他以 2022 年各大平台销量 Top

3 的防晒服、防风服举例，这些产品美

邦多年前就已开始生产；羽绒服也曾是

重要单品 ，2012 年公司达到 100 亿元

销售额时，羽绒服贡献了 40%的收入；

牛仔品类上， 不少 80 后家中还有美邦

的产品，甚至有人拍照片发给周成建看

……只是， 依靠这些产品打下的阵地，

美邦后来没有守住。

“变”的是产品获取路径，也就是渠

道，从以往单一的线下门店更迭为后来

的淘宝天猫、 抖音直播、 微信小程序

……消费者的购买渠道发生巨变，对应

的根本逻辑则是供应链重塑。

周成建告诉记者，这场采访的前几

天，他报名参加了一堂抖音新零售培训

课，与 00 后、95 后的年轻人成为同学。

他说听课的原因很简单，一方面是真心

学习，另一方面也想摸清楚年轻人的水

平，“如果听完课后觉得大家都做到极

致了，那我就撤了，这个事情（新零售）

美邦就不玩了”。

但听完之后他发现，大家对新零售

的理解和执行差距不大，与讲师提到的

大趋势顶点依然存在距离。 他意识到，

这场赛跑，美邦还有机会。

“如果我把前后端彻底打通，可能

明天会比今天好一些，我是带着这个期

待来的”。在不算熟悉的领域，周成建很

虔诚，他虚心请教，又似乎有意对这份

热情保持克制，他说自己其实是鼓起了

很大的勇气来做这件事，可勇气不代表

成功，“我会尽全力去努力”。

“这场赛跑，还有机会”

吴典 摄

吴典 摄

美邦线下门店

周成建接受本报记者孙婉秋专访


