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第一章 生产过程组织

根据生产任务来源，锡柴的生产过程组

织大致可以分为按计划指令生产、逐步以销定

产、精益生产三个时期。 随着生产技术的飞速

发展和市场需求的多元化，工厂的生产管理方

式从传统的生产计划方法逐步向分工细致的现

代生产管理转变。 进入第四次创业后，工厂开

始注重管理的集成性，强调生产经营的一体化，

逐步走上了生产运作管理的阶段。

第一节按计划指令生产

一、生产综合性管理

建厂初期，工厂设立工程课，负责机工、

钳工、浇铁、冷作、木样、木工、装配等七个

生产工场的具体生产过程组织工作。 生产任务

主要由农林部以指令方式直接下达，也有部分

来自社会上的订货。

1949 年， 工厂由无锡市军事管制委员会

接管后，成立"维护生产管理委员会"组织恢

复生产。 此时， 工厂的上级部门为苏南人民行

政公署(简称苏南行署)工商局，生产任务主

要由苏南行署下达， 1950 年直接上级改为苏

J 

南企业公司 。

1950 年 1 月， 工厂成立了管理委员会，

实行新的生产任务分配方式，各生产工场间按

产品零件分配劳动力和设备，并组成生产小组 ，

督促生产进行，组内实行生产登记制度，生产

小组随着任务不同而分编。 11 月起，根据苏

南企业公司的要求，工厂开始制订主要产品的

估料定额工作;加强工作记录与统计，全面使

用工作卡;全面制订主要产品工时定额，开展

定额定员工作;制定"创造生产新记录暂行办

法规定超额工时工资的 40% 归操作者。

二、 生产专职管理

随着生产规模逐渐扩大，为对生产作业

进行有效管理，工厂于 1952 年改设工程课为

生产计划课，配备了计划、调度及统计人员，

组成了生产计划管理的专职机构，开始建立生

产计划管理基础工作。 同时，工厂开始学习苏

联生产管理方式，推行生产作业计划，通过制

定作业计划、制定定额、统计考核等措施加强

生产管理。 1952 年底， 工厂开始编制第一个

五年计划，列出了未来五年产品试制生产的具

体内容，真正开始实现了长期生产任务从被动
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零散无序到主动整体规划的转变。

1953 年 ， 工厂划归第一机械工业部第四

机器管理局(简称一机部四局)后，根据一机

部四局"以作业计划为中心， 作业加技术指标

下车间的方式管理生产;试制新产品，生产结

合供销"的要求，改设生产计划课为生产计划

科，下设生产管理组、统计计录组、操作规程

定额组、工资奖励组、厂规制度建立组 ， 开始

在铸工车间、 加工车间、锻热车间、装配车间

等生产车间全面推行作业计划。 作业计划的形

式由厂级逐渐细化到车间、工段以及年度、季

度、月度;计划内容形式由大纲指标到具体产

品、零件指标计划。 从此逐步形成了厂、车间 、

工段三级生产计划管理体系 。 同时工厂也将

柴油机作为今后发展的主要方向。 1953 年，

柴油机的年产量由接管初期的几十台上升到

三百多台， 1956 年柴油机年产量达到八百台 。

1954 年到 1956 年，工厂不仅逐步建立了

生产作业的机构，还建立了计划制度、定额制

度等多种工作制度，进一步健全了生产管理体

制。 产品生产计划编制方法也有所改变，主要

是先由生产科根据计划科的产品生产大纲编制

标准日历计划表，计划、财务、供销科又根据

它编制生产计划和流动资金供应计划，以致达

到企业计划和生产作业计划的一致。 1956 年，

工厂建立的"四师一长"制，对生产起到了一

定的技术指导和质量监督作用。

第一个五年计划期间， 工厂的生产组织

机构的建立和逐步健全，对完成"一五计划"

的指标起到了促进作用。

二、生产管理改革和调整

1957 年 10 月 ，工厂划归一机部六局 ， 生

| 生产篇

产方针和产品发展方向由一机部六局规定。 根

据 《第二个五年计划 ~ ， 工厂在生产组织方面

主要规定了期量标准，加强投入出产的检查 ，

提高产品出产均衡率，压缩生产资金等。 同时，

工厂在生产计划编制上进行了改进，按商品数

排出投料计划，再确定生产大纲，基本达到年、

季、月计划的一致性;在指标上增添了劳动生

产率、成套均衡率考核;在生产组织上建立了

投料催询单，加强了投人和出产的控制。

1958 年至 1960 年期间， 由于大跃进运动

的影响，生产追求产量指标的冒进，导致计划

指标严重偏离实际能力。 1961 年后，国家进

入国民经济调整期，工厂也开始以"调整"为

重点贯彻中央提出的"调整、巩固、充实、提

高"八字方针，具体表现在生产上是实行减产

整质。 首先从计划管理人手进行整顿， 以产品

质量整顿为重点，抓生产、提质量。 生产内容

上主要开展了"两赶三消灭"的增产节约运动。

经过一系列的调整 ， 工厂生产管理逐步恢复正

常。

1962 年至 1965 年期间， 锡柴隶属中央农

机部， 主要生产计划和任务皆由农机部下达。

1965 年，农机部改成第八机械工业部(简称

八机部) ， 工厂即属八机部领导，生产的指令

由八机部下达。 1965 年 7 月，八机部改组中

国拖拉机内燃机配件公司为中国拖拉机内燃机

公司公司(简称托内公司) 0 11 月，托内公

司成立华东公司 ， 工厂划归华东公司管理。 此

后，工厂实际是受一机部、 八机部及托内公司

的多重领导或管理， 三个不同的上级主管部门

均可以对工厂下达生产任务和工作指令。

1966 年，文化大革命严重影响了生产的

正常安排和管理，生产指挥系统无法正常调度。

上级虽然也有生产任务的指令，但无法形成正
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常的生产管理。 到 1970 年以后，文化大革命

对工厂的影响逐渐减弱，生产管理开始逐渐恢

复，各生产组织机构及相关生产管理制度也逐

渐恢复建立，成立了生产指挥组，还成立了增 ，

产节约办公室，作为生产指挥组下的参谋机构。

1970 年 8 月起，锡柴受中央和地方双重

领导，以地方领导为主，下达生产任务的主要

上级机关是省机械局。 然而一些大的生产指令

计划仍由中央部安排。 尽管当时提出了在中央

统一领导下，实行由下而上、上下结合、块块

为主、 条块结合的办法，在地区和部门计划的

基础上制定全国统一计划的设想，但是由于企

业产销面向全国，经济联系面广，生产技术复

杂，地方无法安排，生产计划不得不仍由中央

部负责安排。

1972 年至 1977 年，工厂大部分的生产任

务由省机械局下达，也有部分生产任务由中央

部下达。 工厂根据上级下达的任务指令拟定具

体工作计划再上报批准后执行。 工厂内部生产

工作由厂革委会办公室领导，生产计划科安排

生产计划，各生产车间落实。

第二节逐步以销定产

一、以销定产的尝试

随着国家实行改革开放，提出国民经济

调整、改革、整顿、提高的方针后，工厂于

1979 年确定了三年调整的奋斗目标，开始实

行以销定产的生产方式，小马力柴油机实行旬

均衡生产， 6300 和柴油机发电机组实行月均

衡生产。

进入 1980 年后，工厂面临以销定产、国

家计划与市场调节相结合的新形势，面临同行

业的竞争，面临经营管理与市场需要不适应、

发展生产与内部比例不适应等问题。 鉴于当时

形势，工厂综合平衡全厂各类计划，实行多品

种轮番生产的方式，克服了组织混乱、生产技

术准备匆促、物资供应短缺的困难局面，经受

住了以销定产的生产方式的考验。

1981 年，国家继续贯彻调整国民经济，

机械工业比例收缩，工厂在国家计划分配的任

务比 1980 年减少了 93.2% ， ' 柴油机生产任务

仅是生产能力的一半，而农机部要求各厂自己

寻找市场，企业扩大自主权后相互竞争更为激

烈。 在新形势下，工厂首次正式提出要逐步从

以生产为中心向以经营为中心转变，把经营作

为重点工作，加强生产技术管理，根据订货合

同及市场预测资料，编制产销计划。 同时，工

厂通过加强通借用零件管理，健全产品通借用

零件的生产管理制度，建立通借用零件明细台

账，提高成套率，基本解决了多品种轮番生产

与均衡生产的矛盾。

二、以销定产的确立

1985 年，中国全面开展经济改革，锡柴

根据改革要求实行厂长负责制，对内部生产经

营进行重大改革，对铸工、加工、三 00、装配、

冷焊车间和工具、供运科等七个部门实行经济

承包，把部门奖金与产量、质量、期量成本、

安全、文明生产等项指标挂钩考核。 工厂实行

的另一重大改革是成立联营办公室，按平等互

利、经济合理、互有需要的原则开始扩散联营，

组织一些有实力的供应商建立专业化协作的生

产群体，走专业化协作的道路，以迅速扩大工

厂生产能力 。 在改革的推动下，工厂的生产经
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营开始从生产型向生产经营型转变，技术部门

服务于生产经营，产、供、销三大环节相互衔

接配合，各项生产经营活动开始纳入科学化、

制度化、 正规化的发展轨道。

1986 年，城市经济体制改革进一步开展，

农机市场有了新变化，锡柴制订了以搞活经营

为重点、以市场为目标的战略方针，逐步从生

产型向生产经营型过渡。 为适应市场经济的变

化， 工厂摆正产销关系，明确了以销定产、 以

销促产的指导思想，根据市场需要安排生产计

划，大力提高配件生产，以适应市场经济的需

要。 针对多品种轮番生产的特点，工厂对产品

生产的计划管理提出新的要求，在生产车间推

行投入产出交接计划，加强了作业控制和调度，

加强了产、 供、销和人、 财、物的衔接协调，

保证了多品种生产任务的完成。

1987 年，由于受国家宏观控制的影响，

柴油机市场变化复杂，供需渠道难以掌握。 在

这种情况下，锡柴遵循中央关于进一步增强企

业活力的精神，迅速确立社会主义商品经济观

念，认真总结工厂实施厂长负责制的经验，认

真贯彻党中央国务院颁发的关于改革企业领导

体制的三个条例，适应企业所有权与经营权分

离的大趋势，实行经营承包责任制，加速从生

产型向生产经营型转变，进一步强化了生产经

营，增强了企业活力，提高了经济效益，使工

厂成为一个活跃的经济实体。 同时，工厂针对

市场多变带来计划多变的因素，在制订生产计

划时积极贯彻"以销定产，以产促销"的方针，

不断调整产品品种结构，提高效益产品比重;

在执行计划过程中，把严肃性和灵活性相结合，

根据市场需要、用户要求及工厂实际情况滚动

地修正计划。 在扩散联营方面，重点加强了对

联营厂的管理和对定点厂的生产计划、产品质

, 

| 生产篇

量监督指导，将活塞等紧缺零件转至联营厂生

产，解决了 300 系列柴油机主要零部件供不应

求的问题。 这些工作对搞活生产经营起到了较

大的促进和推动作用，使工厂在激烈的市场竞

争中得到了进一步发展。

随着国内"六五"和"七五"期间引进

的同类先进产品陆续投放市场， 工厂产品危机

四伏，如何选择优良机型，逐步过渡与替代现

有产品，成为工厂当时面临的必须解决的决策

问题。 1988 年，锡柴将不断调整产品结构和

增产市场适销对路产品作为搞活经营、 提高效

益的中心环节，根据市场行'情变化和用户的不

同需要，及时调整生产计划，增加效益高的畅

销产品比重，既抓住了时机抢占市场，又消化

了增本减利因素，促进了效益的提高。

1989 年，随着工业增长速度的回落，市

场销售疲软，能源及原辅材料涨价和资金短缺

等情况也越来越严重，企业面临发展的低谷。

在这种形势下，锡柴积极以市场为导向，增产

热销产品，以滚动计划为先导，跟踪调度为手

段，加强了生产的前期准备和协调工作。

1990 年，由于国家继续采取双紧政策，

市场持续疲软，锡柴受宏观控制影响，结构性

矛盾与素质性矛盾并存，在内外制约的十分困

难的情况下，工厂生产经营面临发展瓶颈，产

销量出现了较大幅度下滑，分别比 1989 年下

降了 42% 和 39.61%。 进入 1991 年后，工厂

虽然调整了生产经营策略，实行"巩固和开拓

并举"的方针，采取了调整生产布局 、 压缩库

存、紧密重点配套厂家关系等措施，但是没有

能扭转市场的颓势， 工厂的生产经营状况陷入

了低谷。

-425一



第三节精益生产的推行

一、以出产效率为中心的组织方式

进人第二次创业后，锡柴将 CA6110 型车

用柴油机定位为主导产品。 随着 CA6110 柴油

机需求的逐步扩大，工厂确立了产量翻番的目

标。 为加强生产组织、提高生产效率，工厂于

1993 年进行生产系统机制改革，改设生产计

划科为生产处，下设计划调度科、制造技术科

以及成品库和毛坯库，实行"一切以保障生产

为中心"的生产组织方式"人、财、物、力"

由生产处统筹调配。 同时，建立了以柴油机装

配为龙头，拉动零部件到位的生产组织模式，

全方位开展生产拉练，通过抓生产日进度计划、

三天不足件等措施在全厂范围形成大生产的氛

围。 到 1993 年末，柴油机装配日产能力达到

了 80余台，主要铸件日产能力达到了 100 台套、

曲轴加工日产能力达到了 60 支，提高了综合

生产能力 。 1993 年，工厂柴油机产量 16042 台，

生产总量首次突破万台大关。

二、推行精益生产方式

1995 年初，锡柴决定全面推行精益生产

方式，成立了精益生产办公室，制定了全面推

行精益生产方式计划，确定了"提高产品质

量、降低成本、强化管理" 三大重点项目 。 1

月 27 日，在全厂中层干部会议上发出了"全

厂动员，全员参与，全面推行精益生产方式"

的号召，正式拉开了锡柴全面推行精益生产方

式的序幕。 此后，工厂开展了教育培训，以及

"改进工艺、改进操作、改进设备、改进管理"

的"四改进"活动，充分发挥了广大职工的积

极性和创造力 。 如 : 改进精锻车间连杆螺母锻

造加热电炉，用时间继电器提前升温，工人一

上班即可锻造，每天相当于增加了 3 个小时的

工作时间，班产量从 1200 只提升到 2000 只;

热处理车间实行一档多炉操作，压缩工时定额

32%，大幅提高劳动生产率。 同时，在生产车

叮可推行准时化生产，实行设备现场维修体制、

刀具集配眼踪管理，实现7生产平准化。

随着 CA6110 柴油机达到 3 万台生产能力

后，锡柴重心逐步转移到"抢市场生产系

统适时提出了"不失市场一台机"的指导思想。

1999 年，工厂在生产过程控制上提出了更高

的要求，将计划的日均衡推进到小时出产均衡，

并将三天不足件列入考核范围，进一步深化了

精益生产。

为适应工厂快速发展的需要，加快建立

现代企业制度的步伐，锡柴于 2000 年实施了

机构全面改革，改设生产处为制造部，下设 6

个室、 6 个车间和 2 个分厂，即综合管理室、

生命工程办公室、制造技术室、质量控制室、

协作配套室、安全环保室、机动车间、铸造车

间、加工车间、装配车间、工装车间、汽车改

装车间、锻热分厂和冷焊分厂。 业务扩展为全

厂生产控制策划、生产作业、生产调度管理，

能源管理，质量控制策划、质量管理、质量检

验管理、计量理化管理，生产准备管理，工艺、

工装和专机设计、现场技术服务，外购外协件、

原辅材料、燃料的供应和管理，设备、工装管

理，安全生产、劳动保护和环境保护管理，自

制部件的生产、加工、主机装配和承接外来劳

务协作项目，动力供应等工作。

进入三次创业后，锡柴进入了高速发展
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时期，市场需求火爆，为提升生产能力，工厂

于 2002 年起在装配车间总装线实行二班制生

产，同步进行自制件生产拉练，使柴油机综合

日产能力从 300 台提升到 600 台 。 2002 年，

工厂柴油机产量 149399 台， 产销量位居中国

柴油机行业第一位，实现了高基数上的高增长，

创造了企业发展史上新的里程碑。

三、建设锡柴特色的生产管理体系

随着生产规模的迅速扩大和 CA6DL 柴油

机的技产，锡柴从管理着手推进改革，深化精

益生产方式。 2003 年，根据 《解放公司现场

管理体系 (JPS) 工作推进会议》精神，工厂

学习、借鉴一汽一大众公司生产现场管理经验，

成立了生产现场管理委员会和工业工程组，开

始建立具有锡柴特色的生产现场管理体系(简

称 JPS) 0 JPS 工作正式启动后，工厂以人才

育成、标准作业、全员改善、课题改善攻关、

形迹管理技法、生产性向上指标为重点，结合

JPS 推进工作对生产车间的生产开班方式、生

产组织进行策划调整，提高了直行率、可动率、

均衡率、设备总效率，解决了因厂区面积小、

生产线少、设备老旧等制约生产能力的问题。

2005 年 4 月，根据一汽学习推进丰田生

产管理方式(简称 TPS) 的要求，锡柴成立了

TPS 推进领导小组和工作组，围绕十大要素，

以"提高质量，降低成本，减少浪费，提高效率"

为目标，按照"总体规划、分步实施"的原则

分体系形成、持续改善、创新提升三个阶段，

全员动员 ，全员实践， 全员推进，开始建设具

有锡柴特色的 TPS 管理体系 。 为进一步强化

TPS 管理职能，锡柴于 2006 年 4 月 25 日在制

造部设立 TPS 推进室，明确体系文件、制度

L ~rr壁

流程、工作内容，围绕十大要素推进 TPS 工作，

全面实行拉动式生产。

为满足工厂规模化发展的需要，锡柴于

2007 年再次实施了机构全面改革，改设制造

部为生产部，下设 4 个室和 5 个车间:综合管

理室、生产计划室、 TPS 推进室、制造技术室、

装配车间、加工车间、 6DL 机加工车间、机工

车间、热处理车间。 为践行"不失市场一台机"

的宗旨，强化大营销理念，工厂创新生产计划

组织模式，根据产量在高位呈现上行的走势，

结合对 5 年内生产的变化、 厂内产品结构的变

化以及宏观环境变化情况的综合分析，编制了

生产预案。 根据生产预案以及逐月排产和出库

情况，工厂加强了产品结构走势分析，强化信

息传递，通过动态组织零部件能力排查柔性调

整生产计划。 同时，实行由部长、副部长、各

主管主任等参加的生产日例会制度，对日生产

过程衔接、物料落实到位情况、出现的质量问

题、设备维护、供应商的生产准备等情况进行

通报和分析，建立生产质量绿色通道，实施优

先分解和改进，确保问题快速解决和验证通过，

基本达到了"当天计划，隔天出产"的要求。

2008 年，为有效发挥生产计划管理的前

瞻性和协调作用，锡柴采取多方面措施提升生

产组织工作的系统性和规范化。 一方面， 加强

生产、销售、计财、采购等部门的信息沟通，

完善计划管理，提高月度计划的指导作用和监

督执行力度。通过强化计划和排产结构的刚性，

倒逼资源，最大限度满足销售需求;通过必要

的生产顺序调整、整机应急出厂等应急通道确

保生产秩序稳定;通过对资源组织不到位等情

况进行重点通报处理，提高资源保障力度。 另

一方面，强化生产过程的控制和协调，对月度、

季度和年度产销趋势进行综合分析，指导资源
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部门和车间生产准备。 通过排产会、资源会、

生产例会、工作联系单为管理平台 ，汇集分析

质保、研发及生产系统的各个部门月度生产活

动情况，总结经验教训，及时发现问题苗头， I 

解决实际问题，改进和固化工作流程。 当年，

工厂柴油机日产能力基本能够稳定在 1100 台

以上， 3 月份产量首次突破 3 万台 。

进入 2009 年，随着振兴汽车工业各项措

施的出台，市场需求开始出现了新一轮的上升

势头。 根据市场需求的变化，锡柴灵活安排各

类生产班次"立体库间易装配线"、 "三线

小五班"等生产组织预案按节点要求顺利实施，

生产能力得到大幅提升。 从 1 月份的两线三班

到 2 月份的三线四班，再到 3 月份的三线小五

班，日产能力逐步由 2008 年的 1180 台提升到

1350 台，总装最大 日产量达到 1420 台，使工

厂产能再上一新台阶，并从 3 月起连续 9 个月

产量创工厂同期历史新高。 同时，工厂加强生

产计划管理，通过加强过程协调，强化各环节

的流程衔接，形成现生产中解决问题的快速联

动机制，以最少的自制件库存、最经济的排产

方式来满足市场需求。 2009 年，工厂柴油机

产量 38.4万台，销量 36. 8 万 台， 同比分别增

长 58% 和 47%，达成了"产销增幅超过行业

平均增幅，超过主要竞争对手增幅"的目标。

2010 年，市场延续了 2009 年供不应求的

形势。 在大好形势下，锡柴强化生产组织预案

的计划指导力，发挥体系的协调控制力，攻瓶

颈提产能，开足马力全面打响了高产攻坚战。

在提升控制能力方面，以现场为中心，通过优

化内部数据库，强化各项信息的实时反馈机制，

适时进行统计和分析 ， 做好内部预测工作，实

现市场需求信息与生产、采购同步传递，适应

市场需求波动，合理安排班次并动态调整，确

保计划受控。 同时，加强生产过程控制，注重

排产结构分析，加大重点零部件资源的监控力

度，稳定装配出产率，从三天报交出产率逐步

向隔班出产率延伸，提升运行效率。 在提升生

产规模方面 ， 通过动态监控生产线硬件设备的

使用效率 ， 掌握各班组的运作和管理效率，实

行周期性统计分析，及时调度生产，从而消除

了各级管理人员管理能力不足带来的人为因素

影响。 其次，对所有事件全部用时间度量，提

高调度和车间各相关班组管控科学性，找准了

生产过程问题点，尽最大可能达到生产线的最

有效利用和各种生产资源的最优化组合。 通过

精心组织，科学调度，合理拉练 ， 工厂柴油机

日产能力提高到 1600 台， 12 月份柴油机产量

突破 5 万台， 全年柴油机产量 46.2 万台，标

志着工厂生产规模跨上了一个新台阶。

进入 2011 年，锡柴开始第四次创业，确

定了当年 8% - 10%增长率的发展目标 ， 于 1

月 13 日快速启动了日产 1900 台能力提升实施

计划。 2 月 11 日， 工厂柴油机日产能力达到

1900 台 。 但从 3 月份起，受宏观政策等因素

影响， 汽车市场呈现前高后低的态势。 在低迷

的形势下，工厂以确保市场需求和降低用人成

本为目标，灵活组织柴油机生产，将四线七班

制调整为四线六班制，日产能力稳定在 1600

~ 
口 。

2012 年起，工厂围绕规模化生产的目标，

致力于优化生产组织、强化出产控制、提高出

产效率，来提升市场响应力和多基地生产协调

力 。 工厂针对多变的形势 、 多变的市场，实行

高产时极限排产实现产量垂直起飞、低产时控

制开班班次稳定单班产量的生产模式，平稳、度

过了由高到低或由低转高带来的考验，既降低

了生产成本，又满足了市场需求。
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生产篇

1949-2012 年柴油机产量

年份 产量(台) 年份 产量(台) 年份 产量( 台 ) 年份 产量(台)

1949 年 31 1 965 年 2011 1 98 1 年 4543 1997 年 39902 

1950 年 45 1966 年 2579 1 982 年 2206 1 998 年 51856 

1951 年 95 1967 年 902 1 983 年 2344 1 999 年 56215 

1952 年 20 1 968 年 1560 1984 年 3819 2000 年 56999 

1953 年 321 1 969 年 1704 1 985 年 5304 200 1 年 82605 

1954 年 375 1970 年 3150 1 986 年 5771 2002 年 149399 

1 955 年 352 1971 年 3780 1 987 年 5514 2003 年 137344 

1956 年 809 1972 年 41 87 1 988 年 7215 2004 年 160604 

1 957 年 1122 1 973 年 4983 1 989 年 7727 2005 年 101588 

1958 年 1792 1974 年 5251 1990 年 4480 2006 年 146456 

1959 年 3550 1975 年 5843 1 991 年 4368 2007 年 210305 

1960 年 4384 1976 年 5847 1992 年 8669 2008 年 242319 

1961 年 1231 1977 年 5568 1993 年 16042 2009 年 384111 

1962 年 1265 1978 年 6128 1994 年 21100 20 1 0 年 462081 

1963 年 776 1979 年 7239 1 995 年 25300 201 1 年 343650 

1964 年 1218 1980 年 5915 1996 年 42000 20 1 2 年 31 5944 

r 
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第二章 零部件制造与采购

纵观锡柴的零部件制造历史，有三个明

显特征 : 一是零部件产量由少到多，二是供应

模式从向制为主逐步变为外购为主， 三是由制

造一般零部件向关键零部件转变。 这些变化既

与机械工业的整体发展和上级要求密切相关，

也是工厂规模化发展和专业化生产的结果。

第一节零部件全面自制

在第一次创业期间，柴油机所需的零部

件绝大多数由工厂自制，主要包括气缸体、气

缸盖、凸轮轴、气缸套、曲轴、飞轮壳、飞轮

等大件，以及主轴承螺栓、缸盖螺栓、连杆螺栓、

轴承盖等小件。 在此期间，工厂设立了铸造车

间、加工车间、锻热车间、油泵油嘴车间、 三

00车间、冷焊车间，负责零部件的冷、热加工。

随着产品的变化和能力需要，工厂通过技术改

造等途径加强冷、热加工能力，使零部件的整

体自制水平不断提升。

一、 25 马力柴油机加工能力的提升

建厂之初，锡柴就设立了金工、烧铁、

J 

翻在!、、冷作等生产工场，用于制造 25 马力柴

油机的零部件。 但由于技术水平不高、劳动条

件恶劣等原因，零部件的质量和生产能力较低。

解放后，工厂根据苏联专家的建议，按照产品

设置加工、铸工、锻热等生产车间 。 零部件的

毛坯铸造、锻造、机械加工、热处理、冷焊等

均由工厂自行生产。 其中，铸工车间负责柴油

机零部件的砂处理、造型、制芯、熔化和清理，

加工车间负责柴油机的零部件机械加工，锻热

车间负责零部件的饭金、冷作、锻造和热处理。

由于采用作坊式生产，工厂主要通过增

加设备、改进技术等措施来提高 25 马力柴油

机的生产能力。 1952 年，机械加工设备增加

到 94 台，并开始采用在当时较为先进的磨床

和车床。 在一机部四局的指导下，工厂又在

1953年推广多刀多刃和高速切削等技术措施，

进一步提高了机加工的生产效率。 同时，通过

增加 1 部 52 英寸牛头式剪刀车、 3 台锻工加

热炉、 1 台油加热井式炉和煤炉，锻造和热处

理能力有所提高。 1954 年， 工厂在零部件机

械加工方面开始实行工艺技术制度，编制冷加

工过程卡片及工艺卡片，按设计任务书设计工

装，逐步实行标准化作业。 通过一系列措施，

25 马力柴油机零部件的年产能力达到 300 余
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台 。 1957 年，根据一机部的要求， 工厂将 25

马力柴油机移交无锡市轻工业局所属通用机器

厂生产，同时停止了相关零部件的生产。

二 、 110 系列柴油机 5000 台加工能力的

形成

110 系列柴油机试制成功后， 一机部要

求工厂按年产 5000 台进行改扩建。 改扩建

从 1958 年开始，项目内容包括加工车间新建

3110 型柴油机气缸体加工流水线 、 扩建铸工

车间、新建冷焊车间，共新增了 273 台金属切

削机床等设备。 其中，加工车间增加 178 台设

备，引进了卧式车床、牛头刨床、立式镜床、

万能镜床等先进设备，使 110 系列柴油机缸体

生产能力提高到每班 15 台 。 铸工车间冲天炉

的熔化能力达到 2 吨/小时， 三节炉的熔化能

力达到1.5 吨/小时。 新建冷焊车间，增加 24

台设备，包括 175 吨油压机、 100 吨摩擦压力

机、 15 到 120 吨冲床、 2 到 13 毫米剪板机等。

到 1961 年，所有改造项目基本完成。

110系列柴油机年产 5000 台改造结束后，

为进一步提高产能和质量，锡柴对加工车间气

缸体流水线、热处理车间、铸工车间、冷焊

车间进行了后续改造。 在气缸体流水线， 1963 

年对 18 台专机的每套工夹具进行改造，此后

还通过调整加工车间生产工艺布局，将主要零

件采用组合专用机床组成自动化生产线 ， 一般

中小件采用单轨自动化、多能专机和利用原有

万能机床改造成高效专机，典型零件组成可轮

番的自动化流水线，进一步提高了生产效率。

在热处理车间， 1965 年增添了箱式炉、回火

炉等设备，形成了 110 系列柴油机 6800 台 /

年的热处理能力 。 在铸工车间 ， 自 制 10 台简

易双缸或单缸震动造型机用于造型，造型方式

初步实现单机机械化，效率是手工生产的 2倍

以上，提高了铸造的生产效率。 在冷焊车间，

1964 进行了扩建，采用扩压器模拟奸焊，大

幅提高了焊接件的拉伸、抗气孔性、抗裂纹性

等机械性能。 随着多方面改进措施逐步到位，

零部件的产能和质量进一步提升。 但由于文革

的影响，零部件的生产能力未得到充分发挥。

在此期间，工厂还生产过油嘴、油泵和

增压器。 1958 年，工厂根据一机部要求设立

油嘴油泵车间，开始试制生产 110 系列柴油机

单体喷油泵和喷油嘴， 1962 年将 110 系列柴

油机配套喷油泵、喷油嘴逐步过渡到无锡油嘴

油泵厂生产。 1959 年 3 月，工厂在联合车间

设立增压器试制工段，进行 12V175 高速柴油

机配套用的 VTR250 型增压器试制。 1963 年

根据农机部批准，将原增压器试制工段升级为

增压器车间。 1968 年起，根据八机部增压器

车间搬迁到无锡动力机厂的要求，锡柴逐步停

止了增压器生产 ， 并于 1970 年 10 月将增压器

车间划归无锡动力机厂管理。

三、 300 系列柴油机 100 台和 120 系列

柴油机 7000 台加工能力的形成

在 1970 年试制成功 6300 柴油机后，锡柴

于 1971 年按年产 30 台纲领建设 300 柴油机生

产车间 。 车间初建时，生产柴油机存在较大困

难，工厂只能利用各车间适合生产 6300 型柴

油机零件的通用设备，采取大小马力零件交叉

进行的生产方式，一些主要大件甚至还要手工

操作，部分零件采取厂外协作的方式生产。

1973 年，锡柴经一机部批准将 300 柴油

机生产纲领提高到年产 100 台，同时在铸工车
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间新建大马力铸造车间 。 扩建后的三 00 车间

分机械工部和装配工部，设机加工缸体工段、

机加工曲轴工段、 机加工连杆工段、 机加工综

合工段、装配试车工段等 5 个工段，生产气缸

体、机座、曲轴、凸轮轴、连杆、活塞、气缸

套、气缸盖等大件、中件，新增 C680 车床 、

82020 龙门刨床、 M82125 曲轴磨床、 M1380

磨床、 M7130 平磨床、 Z3080 横钻、日本立镜

等设备 116 台， 零部件加工能力大幅提升。 大

马力铸造车间于 1972 年 6 月开始建设，新增

惰性震动落砂机、固定式抛砂机、辗轮式混砂

机、电磁吸铁盘等 38 台设备，分设砂处理工

部、造型工部、熔化工部和清理工部。 1975 年，

大马力铸造车间正式投产后，打破了 300 系列

柴油机的铸件能力提升瓶颈，同时将铸造车间

的 110 系列、 120 系列和 300 系列的整体铸造

能力提升到每年 8000 吨。

1974 年 4 月，锡柴经一机部批准启动

4120 柴油机年产 7000 台扩能改造项目，当年

自制 41 台设备组建主轴承盖生产线(图 2-1) , 

把生产效率提高了 13 倍，增强了气缸体流水

线的生产能力 。 1975 年自行设计制造 4120 气

图 2一1 主轴承盖生产线

缸盖生产线(图 2-2) ，采用液压电气控制，

比原生产能力提高 10 倍。 1978 年又建成了由

专用机床组成的气缸套流水线和由万能机床组

成的曲轴、连杆、凸轮轴的生产线。 至此，加

工车间形成了气缸体线、气缸盖线、曲轴线、

\1飞 2 l't 扭 A民如"， "iotfl
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图 2-2 气缸盖生产线

凸轮轴线、轴承盖线、连杆线、飞轮壳线、中

小件线，承担柴油机大部分零部件的生产任务。

为提高锻造和热处理能力，锡柴于 1976

年在原锻热车间的基础上，新建锻工车间和

热处理车间 。 其中，锻工车间利用 0.5 吨空汽

锤、 300 吨摩擦压力机及 100 吨冲床等设备，

组建摇臂、压板、齿圈等锻件的模锻、热挤压

生产线，进一步提高了锻造能力 。 热处理车间

除生产 4120 柴油机曲轴、凸轮轴、连杆、齿

轮等零件外，还批量生产 6300Z 、 8300ZC 和

16V300ZC 柴油机的曲轴、缸体等零部件，生

产规模进一步扩大。

四、 CA6110 系列柴油机加工能力的提升

与一汽确定合资生产 CA6110 系列柴油机

后，锡柴于 1986 年开始对 CA6110 系列柴油
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机按 10000 台的生产纲领进行技术改造。 内容

包括建设加工车间气缸盖生产线、气缸体生产

线，铸造高压造型线、呢芯工部等项目 。 1989

年，工厂通过进一步改造实现了 CA6110 系列

柴油机缸盖与 120 ( 125 )系列柴油机平行生

产(图 2-3) ，但缸体仍然是混线生产。 此后，

原定的技改规划没有按计划实施到位，改造部

分的能力也没有得到充分发挥， CA6110 柴油

机的年产量逐年下降。

图 2-3 6110 气缸盖生产线

1989 年， 工厂建设武进铸造分厂， 1990 

年又成立无锡柴油机厂二分厂，进一步增强了

CA6110 、 120 ( 125 )和 300 系列柴油机的铸

件生产能力，同时也为企业在困难时期开辟了

新的效益来源。

第二节零部件主辅分离和采购

体系初建

在第 二次创业期间，锡柴确定了以

CA6110 柴油机为主导产品的发展方向，并通

过将辅助业务委外协作和提高核心零部件的自

制能力，形成了零部件自制与外购相结合的供

应体系 。

I ~F豆J

一、 CA6110 柴油机 1 万台加工能力的

形成和零部件外购的扩大

确立 CA6110 柴油机为主导产品后，为了

改变气缸体混线生产制约能力的情况，锡柴于

1992 年 1 月启动了 CA6110 型柴油机气缸体生

产线的分线改造。 新建的 CA6110 气缸体生产

线(图 2-4 )于 4 月 30 日正式投产，该线全

长 230 多米，由 38 台专用金切机床， 189 台

各类辅助设备组成，具备年产 l 万台 CA6110

柴油机气缸体能力，被称为企业的"生命线" 。

此后通过 4 个多月的试生产，工厂实现了

CA6110 和 120 、 X125 系列柴油机的分线生产，

并在 1993 年实现了 1 万台的达纲生产目标。

为集中精力做强主业，锡柴开始将柴油

机零部件从自制转为委外协作。 1991 年连杆

业务剥离到风雷连杆分厂后，锡柴在 1993 年

对飞轮、飞轮壳、主轴承螺栓、 轴承盖等非主

要件进行大规模委外协作选点配试，并通过近

两年的时间实现了切换。 同时，工厂成立了协

作配套处。 协作配套处下设计划科、协作配套

科、技术科，协作配套科负责柴油机外购外协

件的采购。 其中，外购件主要有起动机、发电

图 2-4 6110 气缸体生产线
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机、活塞、 空月二泵、 J.K泵、活塞环、轴瓦 、 弹

簧等，外协件主要有曲轴、飞轮、凸轮轴、飞

轮壳、排气管、进气管。 1994 年，锡柴根据

选点考察情况，组织配套厂对 CA61 10 系列柴.

油机主要配套件进行样件试制、装机试验和小

批试制，经质量认证合格后进行批量供货。 至

此，除气缸体、气缸盖 、 曲轴、凸轮轴四大件

外，其余中小件开始了大规模的外购，初步形

成了柴油机的供应链。 为加强采购件的管理，

工厂相继完善了协作配套处的组织机构和相关

制度，开始了建设零部件供应体系的探索。

二、 CA6110 柴油机 3 万台和 5 万台

加工能力的形成

1994 年，锡柴启动 CA61 10 柴油机 3 万

台技改，主要通过增加关键设备来提高生产能

力 。 其中，气缸盖生产线新增金切设备 16 台、

辅助生产设备 14 台、起重运输设备 39 台;气

缸体生产线新增金切设备 11 台，改装设备4 台;

凸轮轴生产线(图 2-5 )新增生产设备 9 台、

辅助设备 28 台 。 建立 CA61 10 型柴油机曲轴

生产线(图 2-6) ，将 X125 、 4120 和 4125 型

柴油机的曲轴机加工由风雷厂协作生产，改变

了曲轴长期轮番生产的局面，使曲轴生产线能

力达到了 3 万台水平。 这一时期，锡柴克服边

生产 、 边技改 、 边建设的困难，用 2 年零 4 个

月完成技改，并于 1996 年实现生产 CA61 10 

柴油机 4.2 万台，在投产当年就实现了超纲生

产。

在机加工改造的同时，锡柴同步启动了

铸造设备的改造。 其中，铸造一分厂从美国引

进了机体冷芯机和缸盖热芯机，冷、热芯机在

CA61 10 机体和缸盖铸件上的应用，取代了油

, 
图 2-5 6 110 凸轮轴生产线

图 2-6 6110 曲轴生产线

砂手工制芯，使 CA6110 机体和缸盖的年制芯

能力达到 5 万台以上。 1995 年 1 月，具有国

内先进水平的铸造一分厂熔化工部 2 台微机自

动控制水冷冲天炉竣工投产，加上与之配套的

钢结构和配料系统，冷却水循环系统及电气控

制系统均采用计算机全过程监控，各种原辅材

料的进炉全部实现自动，给熔炼、造型、浇铸

的平行作业提供了保证，为保证年产 5 万台柴

油机的铸件质量创造了条件。

1997 年 1 月，锡柴撤销精锻分厂和热

处理分厂，合并成立锻热分厂，随后组建了

CA6110 曲轴回火线和铸带式连杆调质线，增

添了连杆硬度自动分选仪等设备，具备了 7 万

台柴油机主要件热处理年生产能力 。 同时， 工

厂把锻造业务的连杆锻造和齿轮锻造分线处
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