
08 专 题

本报转载使用的部分文章及照片因不能与作者取得联系，请作者与本报联系，以便领取稿酬

2019年 4月 19日

编辑：林硕 美编：钱小凤

www.xmweekly.com

改造中国制造：撕掉“世界代工厂”标签
阴 马霖 吴琼

站在国际大品牌背后的中国工厂，正撕去“代工”的标签，从幕

后走到台前，用柔性生产的方式直接与消费者对话。能有如此变化，

互联网功不可没。

从幕后到台前

钟永强是亚洲知名牛仔裤

制造商宝发纺织服饰的董事长。

他 1992 年起经营牛仔裤工厂，

最初厂子建在老家澳门，2005

年迁至一水之隔的广东江门。这

个占地 150 亩的园区支撑着

Calvin Klein、Diesel、Levi's 等知

名品牌的牛仔裤生产需求。

从宝发的园区向东驱车一

小时，就是格力电器在珠海香洲

区的总部。比宝发早一年成立的

格力做代工起家，如今已经是中

国家喻户晓的电器品牌。宝发产

品总监罗洪伟会不无骄傲地告

诉来访客人，“我们隔壁就是格

力电器。”羡慕之中，宝发从格力

身上看到了品牌的力量。

钟永强不是没有尝试过自

己做品牌。早在 2008年，钟永强

就在电商平台上卖过自己品牌

的牛仔裤。但因为不擅长买流量

等互联网玩法，他没能成功。

2011年-2013年，他再次挑战终

端零售。在那个 O2O（online to

offline）概念火热的年代，钟永强

却跑到北京开了五家线下店，结

果又以失败告终。

2015年，钟永强面前又出现

了一个新的机会：新兴电商必要

商城的创始人毕胜邀请他在必

要商城上卖牛仔裤，钟永强很快

就答应了，他在这个新的平台上

推出了 Timeable品牌，成为最早

入驻必要商城的四家工厂之一。

毕胜的必要商城当时也才创

立不到一年。“大牌品质、工厂价

格”是必要的招牌语。意思是消费

者能用低得多的价格买到出自大

品牌背后优质代工厂的同样品质

的东西。毕胜称之为“C2M”———

customer to manufacturer。

钟永强很快就体会到了不

同。以往为大品牌代工时，他们

只管生产，并不直接面对消费

者。现在宝发的工作人员要时时

关注细节：中国消费者和西方消

费者的身材有别，许多服装品牌

往往一批牛仔裤既在国外卖，又

在中国卖，在必要商城上，宝发

会根据消费者的身形，制造更符

合中国消费者身材的牛仔裤。

随着必要订单的增多，宝发

发现自己越来越了解消费者了。

他们不断尝试打造爆款，及时下

架不受欢迎的款式，响应市场的

速度越来越快。“我们从未像现

在这样真切地感受到消费者的

气息。”罗洪伟说。

2018年，宝发在必要商城上

的销售额是 3000多万元。虽然

这只占工厂 6亿元总营收的很

少一部分，但从 2015年至今每

年增长逾 20豫。

化妆品公司广州栋方股份

董事长唐新明也有一颗做自主

品牌的心。化学专业出身的唐新

明 1992年来到广东打拼，数度

创业，一直在洗护与化妆品行业

奋斗，在原料、供应链、技术上积

累了丰富经验。栋方也成为欧莱

雅、联合利华等多家国际大牌的

供应商。

和钟永强一样，唐新明也曾

试图打造自己的品牌，但没能成

功，零售渠道是他无法解决的问

题。“我们的积累一直没有渠道

去跟消费者对接，价值无法充分

实现。”

2016年 9月 14日晚，必要商

城分管供应链的合伙人成建勇正

要从深圳登机返京时，被唐新明

电话“截机”，当晚 11点，成建勇

赶到广州，与唐新明一直聊到次

日凌晨 4点，让栋方成了第一个

入驻必要商城的化妆品企业。

2016 年 底 ， 栋 方 推 出

Fewruer 品牌在必要商城销售，

到 2018 年销售额已接近 1 亿

元，占栋方集团全部营收的十分

之一左右。比例虽然不高，但唐

新明认为“这代表未来，是方

向”。

柔性制造有多难

对于服装行业的宝发而言，

如果不对生产线做柔性化改造，

就无法对接来自必要的订单。

柔性生产并不是新概念，上

世纪末就由美国咨询公司提出。

当时大规模流水线生产仍是主

流，这种生产方式由福特汽车公

司发明于 20年代，特征是通过

精细分解流程来提高生产效率

和质量，通过大规模和少品种来

实现成本最优。自动化和信息化

技术普及后，该模式把人异化为

机器的弊端被克服，但生产线变

得更加刚性，难以满足个性化小

批量的市场需求。

柔性生产概念刚提出来的时

候，个性化还是零星需求，同时

柔性生产又被技术供应商出于

销售目的描绘得高不可攀，因此

制造业普遍认为改造生产线得

不偿失。直到近年来个性化小批

量需求席卷世界，制造业方才意

识到，柔性化是一件必须要做的

事情。

和众多依靠外贸订单发展

起来的中国工厂一样，2015年，

钟永强发现，虽然订单总量没有

减少，但大牌给宝发的订单变得

越来越小———10万件的大订单

没有了，3000 件的订单已经算

大订单，几百件的订单成为常

态。

同一时间点，中国最大女装

生产商汉帛集团总裁高敏也感

受到市场“变了天”，大订单正从

中国转移到成本更低的东南亚，

人与制造的融合

江门宝发、广州栋方、杭州

汉帛、丹阳视悦，这些拥有优质

制造能力的大型中国制造企业，

都曾长期隐藏在国际大牌身后

从事代工业务，改变它们航道的

都是来自北京的 C2M电商必要

商城。必要的模式，不仅为制造

企业提供了新的可能性，也为巨

头林立的电商行业给出新的发

展思路。

毕胜的创业之路始于百度。

2005年，百度在纳斯达克上市，

毕胜实现了财富自由，从百度市

场总监的位置上功成身退。当时

跟他一起为百度工作的那批中

国第一代互联网人很多都进入

了“退休”模式，但毕胜“玩三天

就开始发慌，玩到第三个月开始

生病，紧张、焦虑，感觉时代把我

抛弃了”。

不想退休、不想再给人打

工、也不想去做投资，毕胜只有

创业一条路。2008年，他看好电

子商务方向，创办了乐淘网。

2009年，3G正式商用，网购

用户破亿，苏宁等传统企业也纷

纷入局，与此同时，唯品会、聚美

优品等垂直电商开始探索新模

式。毕胜的乐淘网也在这个阶段

入局，选择的领域是鞋类垂直电

商。

2011年，电商领域风生水

起，一派繁荣景象。毕胜却陷入

了迷茫。乐淘网营收日益增长，

利润却持续为负，无论怎样努力

都无法盈利。那年年底，他抛出

“垂直电商就是个骗局”的言论，

一石激起千层浪。

由于物流、仓储、流量获取

等成本的存在，垂直电商的成本

甚至高于线下。但是，“流量为

王”的说法大行其道，各大平台

跑马圈地抢夺流量入口，价格战

不断爆发，线上必须比线下便

宜。结果就是流量越大，亏损越

大。

只有把“先产再销”的 B2C

模式，变为“先销再产”的 C2M模

式，才能消除库存，实现盈利。

2013年中，毕胜想通了整个逻

辑，果断卖掉乐淘，2014年创办

了必要。

毕胜不喜欢被人称为电商，

新型电商也不喜欢。他认为必要

商城是“人驱动生产的平台”，为

便于消费者理解，用户端不得不

用电商的形态表现。人就是消费

者，消费者的需求通过必要平台

传递给优质制造商，驱动他们的

生产。

“我们五年就做了一件事：

把大牌品质用工厂价格对接给

消费者。”毕胜说。

作为平台，毕胜采取的是

“管住两头，放开中间”的品控策

略。一头是入口。入驻必要商城

需要满足 56条标准，包括“必须

服务过国际一线品牌”、“必须具

有独立产品开发设计能力”等，

任何一条不满足，就无法入驻必

要商城。

3月 15日，国务院总理李克

强在十三届全国人大二次会议

记者会上提到：“互联网经济、共

享经济、平台经济还有很大发展

空间。电商、快递对工业品下乡、

农产品进城，可以进一步起到搞

活流通的作用。在工业领域，推

动工业互联网，可以把那些闲置

的资源带动起来，而且促进技术

创新。” （节选自《财经》杂志）

那里的工资成本仅为中国的三

分之一，电力成本是中国的一

半。2015年前后，每年中国有

10豫原15豫的纺织服装订单流到

东南亚。

在行业层面，中国工厂感受

到的变化是，订单在变小的同时

也来得更快了，“小单快返”成为

趋势，品牌商希望通过将订单变

小，有需求了再快速追加订单，

以降低损耗。

出现这一情况是因为市场

需求的多变加剧了品牌商的库

存负担，H&M 这些全球大品牌

烧掉库存的新闻不时见诸媒体。

压力传递到生产端，就是钟永强

和高敏看到的变化。

2008年就开始做电商、天天

盯着消费端数据的毕胜比做惯

了代工的制造企业更早发现趋

势的转变。他绞尽脑汁琢磨的

是：如何才能终极性地消灭库

存？自己干过的、主流的 B2C电

商模式肯定不行。减少库存就得

精准预测市场需求，但在这个需

求碎片化的个性化时代，消费需

求极难预测，预测需求与赌博无

异。

苦思之后，毕胜得出结论：

只要是“先生产、后销售”的模

式，库存就无法避免，如果将这

个顺序反过来，先有订单再生

产，就可以实现成品的零库存。

想清楚之后，毕胜卖掉了手里的

B2C 电商公司，2014 年开张了

C2M新概念电商平台必要商城。

毕胜的盘算是，用新平台的

订单给制造端以销定产消灭库

存，用优质大牌代工厂的制造能

力对接有消费升级需求的新一

代消费者，两面受益，自己则抽

取比大电商平台低得多的交易

佣金，以此吸引制造端入驻。

想法落地的第一步就很艰

难，花了 17个月时间、飞行数十

万公里、喝掉几百斤白酒之后，

毕胜和成建勇才招揽了四家制

造商入驻必要商城。但接下来的

挑战更大———如何让习惯了一

次接一两万件订单、再用一两个

月做完这些订单的宝发和汉帛

去适应必要商城上一次五十件

一百件、几天内就得做完的订

单？

宝发的信息化基础不错，

2005年就上了 ERP系统，稍作

调整就可以与必要商城的后台

数据打通，据此实时调整生产任

务。挑战在于，当订单规模不断

降低时，如何消除规模效应下降

所带来的成本增加？

钟永强认为，柔性化和标准

化的平衡是关键。柔性化意味着

变化，变化增加意味着成本增

加，对冲策略是把需求端的变化

转化成生产端的标准化。令人意

外的是，实现这一点，宝发并未

花大钱做所谓的智能制造升级，

而主要是靠对现有生产线做不

同的排列组合。

例如，把原来 80人一组、100

米长的一字形生产线，变成 20

人一组、15米周长的 U字形生产

线。牛仔裤的总工序并无变化，

产线变化意味着过去一个人做

一道工序，现在一个人得做四道

工序。这在中国的工厂能做到，

在柬埔寨的工厂就做不到。

“所谓柔性化产线，就是对

产线不同的排列组合以使成本

最优。”钟永强如此总结，简单的

背后，体现的是工人和管理团队

的综合素养。


