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中欧班列对企业生产组织方式的影响
——以TCL波兰工厂为例
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摘要：“一带一路”倡议的实施和中欧班列开通频次的增加带动了“一带一路”沿线企业生产组

织方式的变化。以TCL波兰工厂为例，深入剖析其传统的生产组织方式和现有生产组织方式

的特征及二者的区别，在此基础上系统论述了中欧班列对其现有生产组织方式的影响机制及

作用方式。主要结论为：① 中欧班列对TCL波兰工厂现有生产组织方式产生了深刻影响，主

要表现在：原料配送时间成本降低、供应链时长缩短；原材料的“零库存”效应；市场响应能力和

效益的提升；生产更加准时化、精益化，产品品质和多样化程度提升等方面。② 在中欧班列准

时化跨国运输的支撑下，TCL波兰工厂摒弃传统的以“刚性大规模生产”为主的福特制生产组

织方式，吸收丰田制的精髓，形成了一种特有的生产组织方式——“全球流动的即时生产”。

③ TCL波兰工厂现有的生产组织方式与传统的生产组织方式有明显区别，体现在原材料的运

输方式及仓储方式的变化、生产线的变化、生产方式及质量检测组织的变化等方面。
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1 引言

生产是指将有形的投入和无形的投入转变成商品或服务的过程。企业生产组织方式
最早出现在经济学中，是指与企业的一切生产活动相关的组织过程。生产组织方式的变
迁是伴随着生产技术的变迁而发生的，而技术变革是人类知识累积由量变到质变的一个
突破，这种突破同时带来了生产组织方式、各种利益关系的变更[1]。企业生产组织方式是
企业生存的基础和发展的决定性力量[2]。同时，企业生产组织方式又是一个动态变化的过
程，随着交通运输条件的变化、技术的进步、市场需求的变动等，在不同历史时期形成
了截然不同的生产组织方式（图1）。

关于企业生产组织方式，已有研究更多的是论述某种生产组织方式的性质和特征及
其在企业中的运用。例如，Youssef认为产品有两种类型，一类是市场需求很高的产品，
需要采用备货型（Make-to-Stock, MTS）生产，一类是市场需求较低的产品，需要采用订
货型（Make-to-Order, MTO）生产[3]。随着全球化进程和现代化技术的运用，以福特制为
主的大规模生产组织方式已经不能满足多变的市场需求，也不能适应产品多样性的新型
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环境，从而使得产品生产效率低下而丧失竞争力[4-6]。对于后福特制生产组织方式的研
究，更多的是突出以弹性生产为主的精益生产在企业生产组织方式中的运用[7-9]。在地理
学研究视角上，郑京淑等[10]和孙斌栋等[11]研究了柔性生产的理论背景、内涵以及经济地
理学对“柔性”空间的实现形式，并提出了弹性生产下新产业空间的概念，丰富了企业
区位选择理论，对经济地理、城市地理的理论研究产生了较为重要的影响；刘卫东等[12]

探讨了全球汽车企业生产组织变化导致的空间演化过程及其影响机制。因此，已有关于
企业生产组织方式的地理学研究意义在于发现此类生产组织方式得以实现的空间形式及
其空间影响，成为全球化时代下的必然产物。关于企业生产组织方式的影响机制的研究，
Poon等[13]和Hesse等[14]论述了政府政策对于跨国企业生产组织方式的影响；Storper等[15]和
王殿奎[16]对于弹性生产方式背后的制度支撑、知识溢出以及技术环境等就企业生产组织
方式多样性的影响进行了深入探讨。此外，交通条件的改善对企业生产组织方式也产生
了重要影响，以空运、集装箱水运运输、铁路运输为主的交通技术条件造成了时空压
缩，企业生产所需的原料以及生产的产品流动性大幅度提升，大大促进了企业生产的空
间分离[17]，例如，戴尔企业通过互联网和现代交通技术，将六大生产基地和全球的供应
商、物流中心结合起来，维持企业庞大的全球运营系统。

随着“一带一路”倡议的深入推进，中欧班列已成为丝绸之路经济带上重要的运输
合作平台[18]。目前有关中欧班列的研究，主要是针对中欧班列自身特征及其组织模式的
研究[19-25]，对中欧班列补贴后的博弈分析[26]，并对陆运可达性和中欧班列运输与海洋运输
的竞争进行了探讨[27-29]，也有少数研究针对中欧班列沿途出境门户的经济腹地范围进行探

图1 企业生产组织方式的演变
Fig. 1 The evolution of enterprise production system
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讨 [30]。以中欧班列为例的交通技术条件对企业生产组织方式的影响也有一些案例，例

如，中国几大电商平台都在德国杜伊斯堡附近设立了采购中心，借助中欧班列，在不沿

边、不靠海、不产一粒咖啡豆的重庆市打造了全球第三大咖啡交易平台[31]。随着“一带

一路”倡议得到越来越多国家的认可，中欧班列线路和班次的不断增多，不仅给企业提

供了运输上的选择性，而且也让企业可以依靠这种空间压缩技术改变企业生产组织方

式，从而更灵活地安排产品的零部件运输、产品的研发和销售，更有效地连接中国与中

亚、欧洲的市场。然而已有的研究多以新闻案例报道为主，鲜有研究从理论和实践出发

深入探究中欧班列对企业生产组织方式的影响。

基于此，本文采用实地调研数据和案例深度剖析质性论述为主的方法，在对TCL波

兰工厂实地深度调研的基础上，系统阐述中欧班列对TCL波兰工厂现有生产组织方式的

影响，深入分析对比TCL波兰工厂现有的生产组织方式和传统的生产组织方式的特征及

区别，揭示中欧班列对企业生产组织方式变革的作用机制，为“一带一路”建设、中欧

班列的发展提供理论支撑。

2 中欧班列与 TCL 波兰工厂发展简介

中欧班列指中国开往“丝绸之路”沿线国家的快速货物班列（目的地主要是欧洲），

自2011年开通以来，国内已有24个城市陆续开行中欧班列，到达境外16个国家31个城

市，常态化运营的中欧班列线路已达75条（截至2019年8月），形成了以“渝新欧”“合

新欧”“苏满欧”“汉新欧”“义新欧”“郑新欧”“蓉欧”和“长安号”等班列为主体的常

态化运输系统。其中，2013年开通的“蓉欧”快铁是影响TCL波兰工厂生产组织方式的

主要线路，它由成都始发途经哈萨克斯坦、俄罗斯、白俄罗斯等国直达波兰罗兹站，全

长 9826 km，运行时间 11 d。目前，每周一、周二、周四、周六定期稳定开行，2015年

以后已实现稳定双向运行。与其他中欧班列一样，“蓉欧”快铁采用集装箱或者整装运输

的模式，形成了定点（装车定点）、定线（固定线路）、定时（准时化的时间）、定车次、

定价（运输价格稳定）的“五定班列”，特别是时间上的优势缩短了企业的生产周期，从

原材料采购、运输、组装到销售的供应链时长缩短，企业对生产可以重新规划与安排，

使得产品能够快速满足欧洲当地市场的需求，为沿线企业生产组织方式的变革提供了

可能。

TCL集团股份有限公司创立于1981年，覆盖了消费电子产业链的主要环节。随着全

球化的进程，TCL加快在海外新兴市场的拓展布局，已经形成多个海外生产基地（图2）。

2004年TCL完成了对法国汤姆逊的兼并，汤姆逊波兰工厂也随即划拨到TCL旗下并运营

至今，成为TCL在“一带一路”沿线投资最大的工厂。TCL波兰工厂隶属于TCL多媒体

控股有限公司的一个海外液晶电视组装基地，专门从事欧洲地区TCL液晶电视的生产和

销售，其生产装配线所需的原材料占总成本的80%，绝大部分来源于中国，主要是上游

的液晶电视面板等核心零部件和电子元件（图3）。2016年TCL波兰工厂摒弃了传统的海

运运输方式，开始使用以“蓉欧”快铁为主的中欧班列将生产所需的原材料从中国成都

运到波兰罗兹（图 2），原材料的装箱量占成都至罗兹班列货运量的三分之一。此外，

TCL波兰工厂位于波兰的Zyrardow（日拉尔多夫市），距离罗兹车站只有1 h的车程，同

时也是欧洲心脏地带和交通枢纽，中东欧地区的物流中心，货物的运输和销售均能在3~

4 d时间覆盖欧洲大部分国家。
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3 TCL 波兰工厂生产组织方式的变化

3.1 TCL 波兰工厂传统的生产组织方式（2004—
2016年）
2004 年 TCL 波兰工厂开始运行，2016 年开始

使用中欧班列运输原材料。在 2016 年之前，TCL
波兰工厂的原材料运输主要通过传统的海运方式完
成。运抵的原材料一部分用于生产组装，产品多以
低成本的电视机为主，快速组装完的成品用于补充
成品仓库，按市场和客户需求进行成品投放，当市
场需求不足时，就形成成品仓库的积压；另一部分
原材料则用于仓库的积压存储，以便满足市场需求
量较大时的临时生产，以解决仓库中的成品短缺问
题（图4）。

TCL波兰工厂在2016年之前主要采用传统的刚性大规模生产组织方式（Rigid Mass
Production System），即原材料供应速度始终赶不上市场的需求，只能采用大批量生产满
足市场需求，是一种刚性的生产组织方式。根据对TCL波兰工厂的实地调研得知，TCL
波兰工厂传统的生产组织方式主要是：追求规模经济，不能及时满足欧洲市场对产品的
需求，市场响应程度低；以电视机为主的产品类型较为单一，生产的灵活性和应变性较
弱；与此同时，产品的刚性标准化大规模生产，削弱了对于产品质量的把控程度；零部

注：基于国家测绘地理信息局标准地图服务网站下载的审图号为GS(2016)1665号的标准地图制作，底图无修改。

图2 TCL生产基地的全球布局、供应关系以及波兰工厂的原材料运输线路
Fig. 2 Global layout, supply relationship of TCL production bases and raw material transport lines of Poland Plant

图3 TCL波兰工厂原料供应和产品销售
Fig. 3 Raw material supply and product sales of

TCL Poland Plant
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件和成品的库存积压，造成了一定程度上的资源和空间浪费；成品积压时间过长，加之
产品更新换代速度快，也造成了部分积压成品的浪费。
3.2 中欧班列影响下的TCL波兰工厂现有的生产组织方式（2016年至今）

随着全球化进程的加快，交通运输技术的发展带来的空间压缩效应对世界经济地理
格局产生了重要影响，全球企业生产呈现出“碎片化”的趋势，企业生产过程的不同环
节在国内或者国际尺度上形成空间分离[32]。大量的零部件供应商、仓储等在企业周边形
成集聚，满足了企业生产的需求，但是零部件和成品的仓储成为企业的巨大成本，这就
要求企业拥有准时化的物流，减少仓储物流成本。两大交通运输方式的发展给企业带来
了准时化的物流：航空运输和铁路集装箱运输[33]。航空运输主要对高附加值产品和新鲜
产品的流通起着至关重要的作用，因此，在以机场为中心的临空经济区内通常会形成高
附加值产品企业的集聚，从而享受航空运输便
捷、准时化的物流；而铁路集装箱运输则适用
于体积或质量较大，附加值相对不高的产品的
准时化物流。
3.2.1 中欧班列对TCL波兰工厂生产组织方式
的影响路径 TCL波兰工厂主要以中下游的组
装和销售为主，其所需要的零部件（液晶显示
屏幕等）主要来自上游的中国，附加值不高，
零部件也相对较重，航空运输成本较高。随着

“一带一路”倡议得到越来越多国家的认同，
中国与“一带一路”沿线国家的关系日益提
升，为中欧班列的高效稳定运行提供了便利条
件。2016年，TCL波兰工厂开始使用中欧班列
运输原材料，从原材料供应时效、库存、市场
响应能力等多方面促进其生产组织方式的不断
完善（图5）。

首先，TCL波兰工厂多年来致力于缩短原
材料运输时间，但收效甚微。中欧班列的开通
为波兰工厂带来新的契机，通过中欧班列运输
零部件 （成都—罗兹） 比以往通过海运运输

图4 TCL波兰工厂原有的生产组织方式——“刚性大规模生产方式”
Fig. 4 The original production system of TCL Poland Plant—"Rigid Mass Production System"

图5 中欧班列对TCL波兰工厂生产

组织方式的影响路径
Fig. 5 The influence path of China-Europe Express on

production system of TCL Poland Plant
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（深圳—格但斯克或深圳—汉堡）零部件所用的时间从 38 d缩减至 16 d （图 2）。同时，
中欧班列的稳定性也使得集原材料供应、生产制造和销售于一体的供应链系统的管理相
对更加容易，原材料的运输环节缩短是影响整个供应链时长的关键因素，成为TCL波兰
工厂改变其生产组织方式的基本条件。

其次，根据市场和顾客的订单，通过中欧班列将所需原材料运抵波兰并进行及时生
产，波兰工厂原材料储存仓库积压的现象得以解决，改善了库存周转率，减少占用资
金，实现了“原材料的零库存”。因此，可以将中欧班列跨国运输理解为“移动的仓库”
（Moving Inventory），实现了零部件仓库的灵活性。同时，原来用于储存原材料的仓库转
变为新的生产车间，生产线由原来的1条增加到现在的5条。

第三，中欧班列带来的原材料运输时间效益以及零库存效益可以使工厂对市场需求
产品快速做出响应。工厂的生产安排经常是早上收到零部件等原材料，利用一天的生产
便能将成品迅速投放到整个欧洲市场，企业响应欧洲市场需求的速度大大提升。通过欧
洲境内便捷的公路交通系统，成品在1 d之内就能运输到法兰克福和巴黎，3 d之内抵达
包括里斯本、马德里在内的欧洲全境客户手中，实现了“成品的零库存”效应。

因此，中欧班列通过时间、仓储和市场响应的综合效应，使TCL波兰工厂的生产方
式逐渐变成一种新的生产组织模式——多条流水线柔性化单元化生产，可以与中国同步
生产TCL最新技术的彩电产品，TCL的手机、白色家电业务也开始在波兰工厂生产，产
品的多样化程度大大提升，企业拓展欧洲市场的竞争实力大大增强。
3.2.2 TCL波兰工厂现有的生产组织方式——“全球流动的即时生产” TCL波兰工厂在
吸收丰田制生产组织方式精髓的基础上，以中欧班列跨国准时运输为载体，保证原材料
及时供应，使得产品生产能够实现以“即时生产”为核心的精益生产，从而形成“全球
流动的即时生产”。它与丰田制的“地方流动的即时生产”（丰田城内部原材料供应商与
总装厂之间的准时化物流）形成鲜明对比，体现在“即时生产”的跨区域尺度跃升。

“全球流动的即时生产”组织方式包含3层内涵：① 以市场需求为主导的快速反向拉
动式的信息流动；② 中欧班列准时、快速的跨国原材料的运输流动；③ 基于中欧班列
准时快速原材料运输带来的内部准时组装的生产流动。即根据欧洲市场的订单需求进行
生产，信息技术流的反馈应用使“即时生产”取代高昂的“充分备料”系统[31]。所需的
零部件通过中欧班列的跨国准时化运输，实现波兰工厂装配线上原料的准时补给和原材
料的零库存。多余的库存空间则用来增加生产线，从而实现多条自动化、单元化生产线
上的多样化产品的准时组装与同步生产，并且能够保证在规定时间内交付市场（图6）。
3.3 TCL波兰工厂现有生产组织方式与传统生产组织方式的区别

随着交通、通信技术和生产技术的发展，制造标准零部件的转包活动可以跨越更大
的空间。因此，TCL波兰工厂的生产组织方式以“全球流动的即时生产”为主的精益生
产方式逐渐取代原有的以刚性生产为主的福特制生产方式。TCL现有的生产组织方式与
传统的生产组织方式的区别主要体现在准时化的中欧班列运输、零库存效益、准时化、
精益化生产、以及质量和市场效益的显著提升等（表1）。
3.3.1 准时化的中欧班列跨国运输 TCL波兰工厂原材料运输环节的准时化和便利化是促
成其原有生产组织方式变革的重要因素之一。TCL波兰工厂传统的原材料运输主要采用
海洋运输方式，使得整个生产流程需要的时间较长。依赖于现代信息网络技术和中欧班
列的准时跨国运输，加上有效的供应链管理，使得TCL波兰工厂供应链缩短，尤其体现
在原材料的运输环节上，有效缩短了原材料的运输时间，为波兰工厂实现快速准时组装
和及时响应欧洲市场打下了坚实基础。
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3.3.2 零库存效益 TCL波兰工厂传统的生产组织方式主要依靠海运运输原材料，时效性
差，因此需要加大批量来提高库存，并且在生产的每个阶段都要有工序间的原材料库存
储备，从而造成大量原材料积压。而TCL波兰工厂现有的“全球流动的即时生产”方式
则采用中欧班列准时化的运输，原材料到达波兰工厂直接投入生产。“准时化”可减少零
部件的库存，中欧班列则充当着“移动的库存”。
3.3.3 准时化、精益化生产 2016年之前TCL波兰工厂依托海运从国内将原材料运输到波
兰工厂需要花费较长时间，因此不得不依靠大规模生产的存货来满足欧洲市场的需求，
从而造成了大量的原材料积压现象。2016年采用中欧班列运输之后，得益于中欧班列的
准时化运输，TCL波兰工厂的原材料仓库空间转换为生产线空间，零部件的组装也采用
单元化的混合组装形式，实现多种产品的均衡化生产，相应的生产方式则采用“准时
化”和“精益化”的柔性生产（Flexible Production）组织方式[33-34]。
3.3.4 质量和市场效益的显著提升 由于运输时效性较差，不能及时满足市场需求，传统
的批量生产更加强调生产的连续和不中断，不能即时发现有问题的部件，导致牺牲产品
质量为代价实现最大生产量。在TCL波兰工厂现有的生产组织方式中，由于中欧班列的
时效性较好，因此，有充足的时间在源头和生产过程中及时发现和解决质量问题，追求
产品零部件和成品的零缺陷。此外，中欧班列的准时化运输带来的产品准时化、精益化
生产和产品种类多样化，使得各种产品的生产都能灵活适应市场变化，及时满足市场的
多样化需求。

表1 TCL波兰工厂传统生产组织方式与现有生产组织方式的差异
Tab. 1 Difference between original and current production system of TCL Poland Plant

原材料运输方式

时长

原材料库存

生产线

生产方式

产品类型

产品质量

市场响应时效

传统生产组织方式(2004—2015年)

海运

38 d

库存堆积

1条

刚性化、大规模生产

单一：以彩电为主

产品质量存在一定问题

市场响应能力差

现有生产组织方式(2016年至今)

中欧班列 (以“蓉欧”快铁为主)

22 d (整个供应链缩短，尤其运输环节)

无库存 (中欧班列充当“移动的库存”)

5条生产线 (原有的库存占地变成生产线)

单元化、准时化、精益化生产

多样化：液晶电视、手机等，以及其他代工

多样化的质量检查

市场响应能力强

图6 TCL波兰工厂现有的生产组织方式——“全球流动的即时生产”
Fig. 6 The current production system of TCL Poland Plant—"Global Fluid Just-in-Time"
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4 结论与讨论

4.1 结论

本文以TCL波兰工厂为例，深入研究了中欧班列对企业生产组织方式的影响，主要

结论如下：

（1）中欧班列对TCL波兰工厂的生产组织方式产生了重要影响。① 降低原料配送时

间成本，显著提升物流效率，稳定和缩短了供应链时长；② 降低了原材料库存浪费现

象，成品的运输也基本实现了“零库存”，从而实现整个流通环节向精益流通系统的转

变；③ 增强 TCL 响应欧洲市场的速度和拓展欧洲市场的能力；④ 中欧班列带来的时

间、仓储和市场响应的综合效应，给TCL波兰工厂的生产效率、产品品质和产品多样化

程度带来了极大提升，促使其生产方式逐渐变成柔性化单元化生产。

（2） TCL波兰工厂摒弃传统的以“刚性大规模生产”为主的福特制生产组织方式，

以中欧班列的准时化运输为基本保障，吸收丰田制生产组织方式的精髓——“即时生

产”，形成了一种新型的生产组织方式——“全球流动的即时生产”。在这种新型的生产

组织方式中，中欧班列充当了零部件“移动仓储”的作用。

（3）TCL波兰工厂现有的“全球流动的即时生产”与传统的生产组织方式存在明显

区别，也与丰田制的“即时生产”存在差异。与传统的生产组织方式的区别主要表现在

高效、准时的中欧班列运输是该生产组织方式成功实施的基本保障，避免了原有生产方

式超低的原材料运输时效；由中欧班列准时化的运输带来的零库存效益、准时化和精益

化生产，避免了原有的刚性生产和浪费现象；中欧班列间接带来的产品零缺陷和市场效

益提升，则避免了原有的产品质量欠佳和市场响应程度较弱的问题。与丰田制“即时生

产”组织方式的不同主要体现在从企业地方“即时生产”系统转向全球“即时生产”系

统，使原“即时生产”系统在区域尺度上跃升。

4.2 讨论

中欧班列的运行对TCL波兰工厂新型生产组织方式产生的作用进一步证明了现代化

交通运输方式的技术变革会对企业生产组织方式产生重要影响。也有其他的企业案例证

明了中欧班列的影响，如中国南京高精传动设备制造集团（南高齿）在德国的杜伊斯堡

建立分厂，就是通过中欧班列（“渝新欧”）将产品部件从中国运往德国的杜伊斯堡，

从而建立与欧洲市场的实质性联系。但是，也应该看到中欧班列的稳定、高效运行离不

开中国政府及沿线国家的支持，这些都与“一带一路”倡议的深入实施和中国与沿线国

家国际关系的日益提升密不可分。此外，虽然TCL波兰工厂属于一般性制造类项目，对

制度文化的敏感不是很高，但是其生产组织方式的变革也在一定程度上受到这些因素的

影响。特别是波兰与中国有着相似的企业文化氛围，加之TCL波兰工厂的员工普遍教育

素质较高，研发中心也能从当地招到高素质的研发人员，从而满足了TCL波兰工厂技术

水平和生产方式不断革新的需求。

当然，中欧班列自身尚存在一些问题，这些问题也会对企业生产组织方式产生一定

的影响。① 短短8年时间中欧班列的体量增加了300多倍，面对这样快速的发展，市场

参与各方，特别是外方的准备明显不足，沿线国家口岸换装能力和时间成为中欧班列运

输中的一大制约点，并且中欧班列欧洲目的站容量逐渐趋于饱和，而中欧班列给企业带

来稳定的时效性是在沿线各国共同配合基础上才能完成，铁路沿线各国的口岸换装能力

和基本保障应成为未来研究沿线企业生产组织方式变化需要关注的问题。② 目前中欧班
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列的顺利运行是建立在各地政府对企业运费补贴的基础上，存在各地方政府无序竞争和

公共资源浪费等问题。这也从一个侧面说明近期中欧班列对企业生产组织方式的作用实

际上离不开政府的政策支持。因此，虽然中欧班列对沿线企业生产组织方式带来了较多

积极影响，但未来的研究还需要关注中欧班列自身存在的问题及其对企业生产组织方式

可能带来的负面影响，挖掘中欧班列产生作用的深层次原因。
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The influence of China-Europe Express on the production
system of enterprises:

A case study of TCL Poland Plant
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Abstract: The implementation of the Belt and Road Initiative and the increasing frequency of
the China-Europe Express have brought new changes to the production system of enterprises
along the Belt and Road regions. On the basis of summarizing the evolution of production
system of enterprises, this paper takes TCL Poland Plant as an example to conduct an in-depth
study on the characteristics of the plant's current production system and its differences from the
original production organization mode, and analyzes the impact of the China-Europe Express
on its current production system. Some conclusions can be drawn as follows. (1) China-Europe
Express had a great impact on the production system of TCL Poland Plant, which is mainly
manifested in the following aspects. First, the transportation of raw materials by China-Europe
Express Train improves the time efficiency and shortens the whole supply chain. Second,
China- Europe Express acts as a "moving inventory", which realizes the flexibility of raw
material inventory and "zero inventory" effect based on the punctual transportation. Third, the
time and inventory benefits brought by China- Europe Express speed up the response to
European market. The comprehensive benefits brought by China- Europe Express lead to a
more punctual and lean production system, meet the diversified needs of consumers on account
of product quality and diversification, and improve ability to expand European market. (2) On
the basis of abandoning the original "Rigid Mass Production" system, we argue that TCL
Poland Plant formed a unique production system—"Global Fluid Just-in-Time" which absorbed
the essence of Toyota Production System based on the punctual global transportation of China-
Europe Express Train. (3) The differences between the current and the original production
systems of TCL Poland Plant are mainly focused on the following aspects: the difference of
transportation and storage mode of raw materials, and the changes of production line,
production mode and quality inspection organization, etc.
Keywords: production system; Global Fluid Just-in-Time; China-Europe Express; TCL Poland
Plant
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