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高质量行业观察 ●●东莞

从外销转向内销
东莞家居“断尾求生”

东莞家居产业的兴起，与“三来一补”等产业政策有着密切关

联。“三来一补”是改革开放初期创立的一种企业贸易形式，即“来

料加工”“来样加工”“来件装配”与“补偿贸易”，是由外商提供设

备、原材料、来样等，由内地企业提供工地、厂房、劳动力，按照外

商要求组织生产、加工装配，全部产品外销，内地企业收取加工费

的一种贸易方式。1978年7月，《开展对外加工装配业务试行办

法》颁布。同年10月，广东省外贸局发布通知，同意宝安、珠海、东

莞等县、市的外贸单位，依托地缘优势和生产基础，会同当地计划

和工业部门，直接办理对港澳地区的加工装配业务。

方润忠向记者回忆，当时东莞仍是小作坊居多，大批外资企

业如港商、台商等，纷纷在东莞的大岭山、厚街等地投资建厂，带

来许多先进的管理经验，为当地培育出国际化的工艺水平打下

基础，并培养出很多专业型的家居人才。“东莞早期的家居产业

以外贸出口为主，涌现出大量的外贸企业。在与国际接轨的过

程中，培育出了一批本土家具品牌企业。经过 20年的洗礼，部

分企业已经成为全国家居行业的头部企业。”

然而，经历数十年的外贸发展，当地企业曾迎来一次重大危

机。2008年金融危机发生后，不少家具加工制造企业产生浓厚

的危机感。特别是，部分OEM（定牌生产或授权贴牌生产）企业

开始意识到单纯依靠外贸不足以存活，而将目光放到正处上升

时期的国内市场，希望能够从出口端逐渐拓展到内销端，以争取

到更多发展生机。

对企业来说，这可能是一次“连作业都没有地方抄”的冒险

尝试。方润忠提到，当时出口型企业原本的做法就是接收固定

几个客户的订单，按照规定的图纸、数量进行生产，并没有自己

的核心研发团队、创新团队，甚至是营销团队。这些企业在转向

内销时，往往只能多次不断通过展会平台获取客户订单，对企业

的生产流程、渠道服务等方面都提出全新的要求。

东莞市创域实业有限公司董事长林国荣告诉记者，头顶“世

界工厂”标签的东莞，曾在较长的一段时间里基本都是以代工为

主，企业获取的附加值几乎可以忽略不计。“家居行业常说的微

笑曲线，其曲线两端指的是研发和市场营销，我们做OEM的时

候还没有这两个部门概念。对企业来说，从无到有建立起这样

的团队是一个极大的挑战。再者，当外贸企业纷纷涉足内销市

场，如何找准自身定位、研发适合的产品、找到对应的客户群体，

也是一道不可小觑的难关。”

据他介绍，当时名家具展开启的“品牌明星馆”，其连年上涨的

受欢迎程度，也让众多企业意识到走品牌路线、提高产品附加值的

重要性。同时得益于多年与国外企业做贴牌加工所积累下来的工

艺技术沉淀，公司已经从过去九成出口逐渐完全调整到国内市场。
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“参观时，发现国外工厂从成品面料、款型设计，乃至一针一线，每一个步骤都是经过精细的数据化、程序化
处理，细节做得十分到位，国内企业距此还有段差距。”名家居展贸总经理方润忠近日接受新快报采访时表示。
此时的他刚刚结束了2023年米兰国际家具展之旅，回到国内。

有着相同感受的还有众多东莞家居企业家。他们大多都经历改革开放时期洗脚上田，学习国外先进管理
经验和技术的飞速发展时期，并从一众竞争者中脱颖而出。现如今，当“世界工厂”的效率比拼不再是发展的灵
丹妙药后，摆在这些企业面前的是，要如何推动家居产业从“压舱石”到“顶梁柱”的高质量转型？

“接近满分的最后几分总是很难达到
我们现在缺的是耐心”

“世界级产业集群需要世界一流品牌和世界

一流企业引领和支撑”。产业高质量转型的过程

中，需要更多拥有核心技术的企业出现。

林国荣对此表示，就工艺方面来说，中国企业

经过近十余年的发展，其生产工艺水平与先进制

造业产业代表如意大利米兰等地日渐接近，但两

者在细节上仍有不小的差距。具体而言，国内企

业对产品设计、研发等方面缺乏足够的耐心。例

如，国外的企业可能会花费一年半载的时间进行

产品设计、研发，并再用一年多的时间不断修改迭

代。而国内企业大多只用两三个月的时间研发设

计就急忙推新品上市。企业在对外交流时，也大

多只重视产品的外部形态而忽略内在的细节，如

实际坐感、尺寸调整的合理性等。“以先进制造产

业百分制来打分，我们从过去的六十分及格线逐

渐向八九十分靠拢，但接近满分的最后几分却仍

是很难追上。”

有家居行业从业者指出，这与过去行业高速

发展强调追求效率有关。囿于房地产行业下行，

消费群体急剧变化等诸多因素，家居行业从过去

的增量市场变成存量市场。面对存量市场，企业

不再如过去般只讲求效率了。

除此之外，这份耐心还表现在对行业人才的

培养上。有行业人士认为，家居企业当前面临的

普遍问题是，由于家居行业在整个产业生态体系

中，常年处于相对低端一环，高端人才普遍短缺。

多数企业缺乏顶层的设计和群体的思维，缺少足

够的创新型人才。

在顾坚看来，目前培育行业人才比较常见的

做法是校企合作，如果能把企业的理念跟高校

的教育方式结合在一起，才可能更接近家居企

业所需要的未来人才方向。而企业当下遭遇的

困惑是，企业与高校直接对接的机会比较少，往

往还需要通过政府部门或大型平台等方式解决

人才需求问题。不过，他也提到，“随着‘世界级

家具产业集群’提出，通过大规模的产业聚集或

将是一个较好的人才培养契机，同时有助于打

造更完整的产业供应链条，对企业而言是机遇

挑战并存。”

当“世界工厂”不再比拼效率：

东莞家居企业正寻求质量发展

重回海外市场
企业经营迎来新发展契机

近年来，东莞许多家居企业在告别贴牌加

工后一度暂别外销市场，迎来新的发展时期。

以东莞厚街为例，五公里长的家具大道，以前

展后店、前店后厂为单位，集合了家具、家具原

辅材料、五金、木工机械、板材等上下游全产业

链及配套资源，形成了辐射全国乃至全世界的

家居产业、商贸集群。2017年，厚街被评为“中

国家具展贸之都”，东莞家具成为“高端品质家

具”的代名词，“买家具，到东莞”一度成为消费

者的“口头禅”。

东莞家居产业取得成果远不止于此。此

前，东莞会同佛山市结合两地产业优势，联合

打造“佛莞泛家居”产业集群，于2022年成为工

信部公布的国家先进制造业集群，也是当年广

东省唯一入围的产业集群。在今年第 49届国

际名家具（东莞）展览会举行期间，中国家具协

会与东莞市人民政府合作共建全国首个“世界

级家具产业集群”正式宣布落地厚街，并提出

六大目标，包括打造世界“工业制造”之都、世

界“集群示范”之都、世界“展览贸易”之都等。

与此同时，当下新鲜事物的涌现、全球审

美风格逐渐统一、市场回暖等，也让企业重新

看到全球市场的发展可能。例如，被称为外贸

“新基建”的海外仓（由物流企业、跨境电商平

台或大型跨境电商卖家等专业化主体，在境

外通过自建或租用，运营的数字化智能化仓

储设施）出现，为企业走出国门提供一定的硬

件基础，即通过“跨境电商+海外仓”等模式,从
而不断开拓家居产业营销新渠道,扩大全球市

场覆盖范围。

这也意味着，企业的步子要迈得更大些。

戎马家具中国区运营总经理顾坚表示，直到

2020 年，公司才逐步兼顾国外和国内两个市

场。他表示，今年开始，随着疫情防控政策的

优化，明显感觉到外贸市场的生意回暖，国内

市场内需也在增长。为迎合更多的市场需求，

目前公司的着重点是提升自己、修炼内功，包

括重新审视自身的发展脉络，调整组织架构和

人员结构、提高整个企业的创新能力，以及持

续投入研发等。
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