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摘要

摘要

首钢SCCM工程，即首钢板坯连铸机技术引进项目(板坯连铸机简称SCCM)，是

2000年首钢总公司批准立项的重大工艺设备升级工程项目，项目投资高达1．9亿元。该

工程项目第一次引入项目管理理论与方法，进行工程项目管理，较好的保证了工程项目

的顺利进行，达到了满意的工程质量和热试效果。

在查阅了大量有关项目管理理论书籍并掌握一定的项目管理方法基础上，结合首钢

SCCM工程项目的特点，对项目执行过程中的项目管理方法的具体过程应用进行研究，

发掘出成功的应用启示并对方法应用的不足进行思考，便于在今后的技术引进项目中发

挥项目管理方法的更好地应用效果。

首先对首钢SCCM工程进行了技术知识背景研究，论证了按照项目管理方法对工程

进行管理的必要性，然后主要按照首钢SCCM工程从立项到实施再到后续阶段项目管理

方法的应用进行分阶段研究，并进行了项目管理方法应用成效的分析，从而研究了项目

管理方法在首钢SCCM工程中应用的经验与不足，提出了相应的策略，进一步提出了项

目管理方法的应用对技术引进的作用。

首钢面向一业多地发展精品板材现实需要，应用项目管理理论指导首钢技术引进项

目具有重要意义。在此提出未来首钢SCCM技术引进项目项目管理的重要性和紧迫性。

本论文为首钢搬迁后尽快驾驭更加现代化的板坯连铸机提供支持。

关键词： 板坯连铸机；技术引进；项目管理；方法；应用研究
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东北大学硕士学位论文 Abstract

The appⅡ咖ion stu【dy ofp喇eCt咖赠姗ent珊舭for sh叫gang SCaⅥ p蛔eCt
Abstract

Shoug锄g SCCM project，n锄ely shougang tecllnical impon project for slab continuous

caSting machine(slab contiIluous caSting machiIle for shon SCCM)，waS a Ve巧ilnpon蛆t

project to印grade the leVcl 0f胛DceSs equipment．办e project inVeSted 0ne hllIldred粕d

ninety million yu姐．This project first in缸oduced tlleory and methods of project management
锄d exerted the methods t0 manage project，prefera_bly guamteed the pr01ject to go 0n
wheels，th锄the pr巧ect achieVed satisfied project quality and hot test efI．ect．

On the baSis of r触g a great deal ofb00l【s about删ect m觚agement锄d m勰te血g
de蠡nite projeCt maIlagement methods，combiniIlg the charaCters about shoug姐g SCCM

project，setthlg about studying pfocess applications of the projeCt m柚agement methodS iIl the

course of project tmsaCtion，excaVatiIlg successful application inspire锄d thim血g 0f the

de丘dency for applied methods，convenient for exerting better印plication e骶cts of project

management methods f斫fIltllre technical iⅡ1pon project．

First，ca玎ying through the technical knowledge back黟ound study of shougaIlg SCCM

prI町ect and reasoning that it is essential fbr the project being managed applying projcct

m柚agem％t metllods．Then删ng out gmding study mainly according to the appliCation of
project mallagement methods iIl shougaIlg SoCM project which perf6nIled f如m the project
foundation phase to implement phaSe勰d last phase aIld the ped-o加anCe觚alySis of project
m锄agement methods application，tll∞eby studying experience趾d de丘ci锄cy about project

m觚agement methods application in shougallg SCCM project aIld putting up relev觚t

tactic，more pointing out mat applications of the project management methods have eflbcts on

techicaLl import．

Facing the actual need that shoug觚g develops high一伊ade plate at many plaCes for one

illdustry’it has all important meaning that use prqect management theory to guide te倒cal
iInpon project iIl shougang．Here，it is important and urgent to adVance project management
in tIle fllture shougang SCCM project，the dissenation pmVides ae垂s in theory for

mastering modem slab conthluous casting ma c：hine qui6I【ly mer shougaIlg djsplaced to 0ther

proVillce．

．K0y wordS： slab contiImous casting machine；technicaJ import；

pr硝ect management；methods；application stlldy
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第1章序言

第1章序言

铁企业之一，长期以来主要是生产建筑用钢材，也就是以长材

88年从比利时蒙梯尼钢厂引进二手SCCM开始，首钢才具有

生产中厚板材的能力，但产品档次也很低。由于引进的SCCM机型落后，造成改造维护

难度很大，维护费用很高，经济效益差。随着我国钢铁产业的发展，首钢产品结构不合

理和设备落后的实际已经成为影响首钢发展的突出问题。做强板材，做精长材，成为首

钢结构调整的方向。

在建设创新型企业的重点任务中，包括了从长材生产为主向高档次板材和精品长材

生产为主转变，需要掌握高品质、高技术含量、高附加值精品板材和长材生产技术；而

且在全面消化、吸收、掌握引进先进技术和装备的基础上，通过自主开发创新，主导产

品和关键工艺形成首钢专有技术和自主知识产权。

建设创新型企业的重点方向之一就是要攻克一批工艺技术，在炼钢工艺方面，继续

向高效化、自动化、洁净化、经济化及环境友好方向发展，攻克洁净钢冶炼和夹杂物控

制技术、大板坯高速连铸和无缺陷连铸坯生产技术。

2003年，结合首钢中厚板厂升级改造，首钢在充分对比分析相关因素的基础上，通

过技术引进对二手SCCM进行了彻底改造，使SCCM成为一台具有国内先进水平的

SCCM，提高了整体自动化水平，提升了产品档次和质量。

首钢SCCM通过技术引进改造落后的机型，开始不断尝试项目管理方法的应用，并

结合技术引进后的连铸机单流设备改造和管理，深化项目管理方法的应用实践，取得了

一定的成果，保证了SCCM生产出高档次高质量的产品，取得很好的经济效益，提升了

管理水平。

在首钢搬迁的大背景下，以发展精品板材生产为重点，先后在首秦、迁钢、曹妃甸

京唐钢铁和宝业钢铁建设和即将建设投产多台SCCM。对SCCM的技术引进和自主创

新将是创新型企业的重点任务，因此有必要进行项目管理方法应用分析研究。

1．2研究内容

论文通过技术引进项目技术知识背景分析，从技术角度详细分析了首钢SCCM工程

的立项背景，对技术引进项目全过程尝试项目管理方法的应用进行分析，并研究技术引

进后单流改造和管理进行项目管理方法应用的深层实践，概括了SCCM技术引进项目项

目管理方法应用的经验与不足，提出首钢搬迁调整后精品板坯生产项目管理应用的建

议。

1．3研究的目的与意义
—-1一
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精品板材生产前提是要有高质量的钢水条件和铸坯质量，铸坯质量是关键。而影响

铸坯质量的除了钢水条件外，最重要的就是连铸机设备水平和工艺控制水平。这就需要

在原有引进技术的基础上，通过自主创新，形成有首钢特色的具有自主知识产权的核心

技术，真正驾驭现代化的连铸机生产，在提高铸坯质量的基础上，保证设备的完好状态，

最大限度的降低成本消耗，提高设备备件的使用寿命，创造更大的经济效益。所有这一

切，不论是过程还是内容都不是孤立的。采用项目管理的方法，指导生产与管理，不断

改进相关环节的不足，才能使技术引进项目成为一个高效率的系统，因此对SCCM技术

引进项目进行项目管理方法的分析研究，有利于提高整体技术水平和管理水平。

÷



工程立项背景

首钢第二炼钢厂原有R12米双流全弧形SCCM，是1988年从比利时蒙梯尼钢厂购

进的二手设备。这台铸机原由法国EC．B公司于1976年设计制造，1977年在比利时蒙

梯尼钢厂投产，设计最大浇铸断面为300×2100毫米。1988年由首钢购进后，经过修、

配、改，于1989年9月22日热试投产，设计年产量120万吨，是公司唯一一台大SCCM，

在公司的经营生产中所处位置举足轻重。

由于SCCM在原设计、安装调试等方面存在问题，自1989年投产以来到2002年，

该连铸机一直未达到设计水平，产品品种单一，铸坯质量合格率低。其中代表连铸机水

平的拉速仅为O．6加．8米／分，连铸坯合格率96．7％，连铸机作业率70％，生产品种主要

是普碳钢和低合金钢，年产量维持在60．80万吨，各项指标与国内同规格的连铸机相比

属于低水平，无法升级换代，已属于淘汰机型。

由于受到自身落后的设备机型的限制，造成技术陈旧，管理水平落后，不能跟踪国

际钢铁生产的发展趋势和成熟技术，导致连铸机设备的落伍。

因此，为了适应板材市场的发展需要，提升铸机水平，赶上国内连铸机先进水平，

急需进行新的技术引进，使无论从产量还是质量都有一个提高。从而扩大市场，提升技

术和管理水平，创造更好的经济效益。

2．2首钢SCCM工程立项

为了扭转首钢SCCM生产的被动局面，提高板坯的实物质量，扩大品种，增加高附

加值的产品，以适应市场经济的发展需要，首钢总公司公司决定对第二炼钢厂大scCM

进行改造，要求改造后的连铸机，品种定位要上档次，产品要更新换代，浇铸钢种为：

普碳钢、低合金钢、船板钢、锅炉钢、压力容器钢、深冲钢等，年产量要达到160万吨。

2000年2月3日第二炼钢厂向总公司提出《二炼钢大板坯铸机改造的请示报告》，

公司批示要求尽快拿出初步改造方案。

至此，SCCM技术引进项目立项正式启动。

2．3首钢SCCM工程特点

． 首钢SCCM工程属大型成套装备技术引进项目，项目本身涉及的技术领域多，技术

水平高，技术复杂性强。项目实施过程中涉及的部门、人员、政策广泛。项目交易周期

长、交易金额大。

2．3．1项目技术特点

2．3．1．1项目涉及的主要技术领域

．3．
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首钢SCCM工程整个过程要涉及许多技术领域，主要包括：

工艺技术，工艺技术直接决定了产品的品种、质量，以及与最终产品的定位。如非

正弦振动技术，液面自动控制，连续测温，漏钢预报等技术。

连铸设备技术，主要体现设备水平，如连铸机扇形段整体更换，在线调整辊缝，分

节辊，辊缝在线测量、自动配水等。

设备制造技术，对于大型连铸设备，设备制造是保证项目成功的关键，需要新的设

备及先进的设备制造工艺的支持。

设备的采购技术。由于技术引进项目涉及机械、电器、自动化等多种设备，对设备

采购技术提出了更高的要求。

工程施工技术，对于大型连铸机设备的安装、调试都需要专业化的施工队伍，需要

具有专业经验的施工人员，涉及了机械、电气和自动化的施工和联锁调试。

资金控制技术，由于需要在投资预算内进行项目的实施，保证每个部分，每个环节

的费用控制就显得十分重要。

技术引进的消化和吸收。技术引进项目的成功与否，要看项目实施的效果，这与对

技术引进项目消化和吸收的程度是分不开的，这又涉及到了专业的管理、资源管理等各

个方面的内容。

资料的科学管理。资料的收集、整理对技术引进项目的消化吸收十分关键，反映在

整体项目的全过程，需要进行科学的管理。

质量标准，项目的质量与各方面的质量是分不开的，需要在各个阶段、环节、因素

执行明确的规范、标准，技术引进项目就集合了多学科、多工种和多因素的质量控制标

准。

当然，还涉及到动力供应、环保等等方面的技术，只有这些方面都达到了项目目标

的要求，才能保证项目最终的效果。

2．3．1．2关键技术水平

对于首钢SCCM工程本身，关键技术水平是影响最终产品质量、品种、产量、先进

性的技术因素水平，主要包括：

代表世界连铸机的先进水平的直弧形板坯连铸机。虽然全弧型连铸机和直弧型连铸

机是当今世界上采用最广泛的机型，但近年来国内引进和新建的板坯连铸机(SCCM)

均为直结晶器弧型连铸机。实践证明，直弧型连铸机工作稳定可靠，与全弧型连铸机相

比可减少连铸坯中夹杂物含量并改善其分布，有利于提高连铸坯质量。日本和国内的许

多全弧型连铸机已经或正在改造成直弧型板坯连铸机。如宝钢、鞍钢、太钢、舞阳钢厂、

本钢、安阳钢厂等连铸机都采用直弧型板坯连铸机机型。

首钢第二炼钢厂钢水质量不够稳定，即使以后装备了炉外精炼设备，由于二次氧化

都会形成一些夹杂物，而中厚板钢种对夹杂物的含量和分布要求更严。为保证获得高质

量的铸坯，选用直弧型连铸机更有利于保证铸坯质量。现有SCCM为全弧型，曲率半径

R12米，从结晶器上口到出坯辊面高差12．425米，具备改造为直弧型铸机条件。选择直
．4．
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采用渐进弯曲、渐进矫直及密排分节辊技术。该技术使铸坯变形比较平滑，能避免

高温铸坯在弯曲和矫直变形时产生的缺陷。而且具有合理长度的直线段，使铸坯可以采

用较小的基本弧半径。避免了原连铸机大辊径和大辊间距容易产生鼓肚等质量缺陷，保

证产品质量达到国内先进水平。

扇形段整体更换技术。采用这一技术，实现了连铸机设备的离线整体检修，保证了

快速更换，保证了连铸机的对弧精度，与原连铸机的单辊更换比较，提高了效率和检修

质量。目前国内外连铸机大都采用这一方式，因此这一技术处于国内先进水平。

采用直的平面结晶器铜板技术。该技术使铜板易于再加工修复，用普通加工设备即

可修复，节省了设备投资，维护和成本费用较低，给长期生产带来方便。而全弧型连铸

机采用的是与铸机基本弧相同半径的弧形结晶器铜板，加工精度要求高，必须采用专用

机床进行加工修复，使日常的维修复杂化，成本费用高。随着直弧型板坯连铸机的普遍

应用，直结晶器技术得到广泛应用。这一技术为铜板的喷涂技术的应用提供了很好的基

础。这一技术也是国内的先进技术。

2．3．1．3技术复杂程度

技术引进项目需要技术和环境的匹配，这对技术引进项目就产生了技术上的限制，

由于与环境条件的交叉，自然会造成技术引进项目的复杂。这包括两方面，一是技术引

进要适应现有的条件，保证浇铸平台和出坯辊道面标高不变，这样可以做到投资最省以

及与今后发展的衔接。另外还要做到与炼钢上道工序的技术匹配，也就是炉机匹配原则，

按双流进行技术引进，要做到浇铸周期与钢水冶炼周期一致，铸机工作拉速达到0．7．1．8

米／分，最大拉速2．2米，分。

产量和质量上的目标定位以及满足配套能力要求，使在选择连铸机技术引进项目时

难度增加，选择范围受到了限制，造成技术复杂程度的提高。这涉及两个方面，首先要

求技术引进要适应品种的更新换代，满足首钢厂区中板厂改造的要求，浇铸钢种要满足

普碳钢、低合金钢、Z向钢、机械工程钢、船板钢、锅炉钢、压力容器钢、桥梁钢、汽

车大梁钢、管线钢等要求。其次，连铸坯规格和生产能力适应中板厂要求并留有一定的

余地。厚度规格满足150毫米、180毫米、220毫米和250毫米；宽度规格满足1200毫

米到1800毫米；铸坯长度规格满足2000到3000毫米。生产能力达到160万吨，满足

中板厂65．65万吨的要求。

技术引进项目投资限制导致技术复杂程度提高。技术引进项目全部依靠自有资金，

投资规模受到很大限制同时还要在投资尽可能低条件下，达到优质、高效，在市场上具

有较强的竞争力。在技术项目选择上就有很大的限制，可选择余地减小，技术集成难度

增加，如原来可以配套的项目，改为部分靠自有技术提供，在技术匹配上增加了难度。

项目实施技术难度大，提高了技术复杂程度。首先连铸机技术引进项目，在不改变

原有厂房结构的基础上进行项目实施，形成了改造与检修项目的交叉，改造难度增大。

其次拆除原有设备与连铸机改造施工相互制约，对项目的实施增加了难度。三是新的连
．5．
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铸机集成了先进的设备，包括了机械、电气、自动化设备；集成了多方面的技术，包括

全保护浇注、连续测温、液面自动控制、自动配水、气雾冷却、辊缝在线测量等；这些

设备和技术又相互依托，施工相互交叉，整体连锁控制，这是原有连铸机无法比拟的，

对施工技术、技术人员水平都有了更高的要求，提高了该项目的技术复杂性。

技术引进项目周期较短增加了项目复杂性。该技术引进项目要结合中板厂的技术升

级改造，时间较短。虽然缩短技术引进的周期，能更快的发挥设备效益，延长技术的生

命周期，但是这就需要不仅在技术上还要在管理上进行范围更广泛的技术集成和创新，

从而造成板坯连铸机技术引进项目更加复杂。

2．3．2项目组织实施特点

2．3．2．1项目实施涉及的部门

由于板坯技术引进项目是首钢重要的技术升级改造项目，从项目启动到实施整个过

程中，包括资金、技术、采购供应、设计施工、生产操作、管理等各方面的内容，因此

涉及到相关的多个部门。

公司总工办，方案的可行性确定，初步设计方案确定，设计单位招投标确认，连铸

机设备水平确定等。

公司技术质量部，负责项目产品质量定位，与中板厂配套能力的确定。连铸机的工

艺水平确定。

公司财务部，负责资金的落实与使用管理。

公司技改部，代表公司对项目进行监督管理。

公司设备部，负责所有设备的招投标采购及设备制造质量管理。

公司安全处，负责施工现场的安全管理。．

公司备件处，负责项目前期备件的采购管理及制造质量管理。

公司供应处，负责项目材料的采购管理及质量管理。

首钢设计院，工厂设计，项目设计总包单位。

首钢自动化公司，自动化设计，项目分包单位。

第二炼钢厂，作为业主，负责项目的具体实施，包括配合方案的立项办理，方案的

确定、初步设计和详细设计审查、设备采购手续办理，配合监制和催交，施工项目管理，

人员培训、改造与生产协调管理等。在具体实施过程中涉及到厂内技术科、设备科、人

事科、备件科、供应科、生产科、安全保卫科、行政科、财务科、动力作业区、板坯作

业区等部门。

施工单位包括，首钢第一建设公司，首钢第二建设公司，首钢北方厂、监理公司、

首钢自动化公司等单位。

2．3．2．2项目组织实施涉及的人员

由于项目涉及到了多个部门，所以就集中了各方面的专业人员，主要包括：

工艺人员，由技术质量部和第二炼钢厂技术科以及板坯作业区负责工艺的技术人员
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组成工艺组。

设备技术人员，由首钢设计院、第二炼钢厂设备科以及板坯作业区负责板坯的技术

人员组成。

采购人员，由设备部、备件处、材料处相关采购人员以及第二炼钢厂备件科和供应

科相关采购人员组成。

检验人员，由设备部、备件处相关检验人员以及第二炼钢厂备件科相关检验人员、

设备科技术人员组成。

设备制造与工程施工配合人员，由第二炼钢厂设备科与板坯作业区相关专业人员组

成。

施工组织人员，指挥部成员，由公司技改部、设备部、第二炼钢厂设备科相关检修

负责人组成。

生产协调人员，由第二炼钢厂生产科与板坯作业区相关专业人员组成。

监理人员，由监理公司指定专门负责人员。

培训组织人员，由第二炼钢厂人事科、技术科、设备科与板坯作业区相关专业人员

组成。

操作人员，由第二炼钢厂板坯作业区生产操作岗位人员组成

安全保卫人员，由公司安全处、第二炼钢厂安全保卫科相关负责人组成。

后勤人员，由由第二炼钢厂行政科与板坯作业区相关专业人员组成。

施工人员，施工单位技术人员、工人组成。

2．3．2．3项目组织实施涉及的政策、规定

项目实施不仅在技术上复杂，而且政策性强，每一个过程和环节都要在政策和规定

允许的范围内。

项目组织实施，涉及到了大型技术改造项目的评估、立项、审批相关的政策；涉及

满足施工前的项目勘察设计要求的相关规定；

涉及项目环境保护的相关规定，如《污水综合排放标准》等各种排放标准规定以及

《工业企业厂界噪声标准》。

涉及项目消防安全相关政策规定；如《建筑设计防火规范》和《建筑灭火器配置设

计规范》等。

涉及项目职业病危害相关政策规定；如《工业企业建设项目卫生预评价规范》，《高

温作业分级》等相关规定。

此外还有，公司项目资金使用和转固定资产投资的相关规定，设备招投标管理规定

等等。这些规定涉及面广，层次多，必须严格遵守执行。

2．3．3项目交易特点

2．3．3．1交易周期长

从立项、技术引进设计、设备采购制造、安装调试、试生产，再到项目后评估，历
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时近4年时间，反映到每个阶段、每个环节都存在一定的难点问题。

立项阶段，从2000年2月到2001年3月，过程中对技术水平、配套能力、设备机

型、技术转让方的选择等都经过了多次论证和专家讨论审核比较，才最终确定。

技术引进设计阶段，从2001年3月到2001年11月，期间难点是对设计的初步设

计和详细设计的审查，对设计质量的控制。

设备采购制造过程阶段，从2001年10月到2002年9月，由于设备加工制造难度

大，工艺复杂，造成了设备招投标采购、制造、验收没有现成的经验可以借鉴，所以存

在很大难度。

安装调试阶段，从2002年10月到2003年1月，历时近4个月时间。由于项目复

杂，技术难度大，交叉作业以及与在线生产的其他生产设备的协调等问题，而且大部分

处于冬季施工，更给项目施工带来难度，在各环节的质量控制上增加了难度。

试生产及评估阶段，2003年1月到2004年1月，经历了操作的规范、工艺的摸索

以及设备技术的消化，难点是对操作质量、检修质量的控制。

另外，就是对项目过程资料的收集整理，竣工资料的存档验收，对于大型工程项目

资料管理缺乏经验，资料涉及面广，管理难度大。

2．3．3．2交易金额大

从立项、技术引进设计、设备采购制造、安装调试、工程监理、人员培训、试生产、

再到项目后评估各个环节都会因该项目发生费用。这些费用按照公司概算高达1．9亿元，

相关分类费用包括：

设计费用，1000万元

设备采购费用，13700万元

建筑费，2008万元

安装调试，762万元

其他各种费用1530万元

由于资金使用涉及面广，涉及专业多，过程时间长，资金发生次数多，资金额大等

特点，给资金的管理带来很大的难度。

2．4首钢SCCM工程引入项目管理方法的必要性

上述项目特点分析显示，该项目适合引入项目管理方法。

首先，首钢SCCM工程，涉及到了技术、工艺、设备、投资、配套规模等等方面。

每一方面又不是独立的，而是一个相互关联的整体，需要整体协调、组织和管理，才能

达到技术引进最佳的经济效应，具有复杂性的特点。

其次，从项目立项、组织实施到后续管理，都与以往的管理内容与要求有很大的区

别，具有一次性特点，既要承担风险又要发挥创造性，是一个目标管理。

第三，项目管理有专门的项目指挥部统一管理，实施对各个方面、各个环节和过程

的控制，具有了项目组织。
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因此我们认识到首钢SCCM工程的项目特点决定了引入项目管理的内在必要性。

对于日趋成熟的项目管理理论，这种必要性还体现在对项目实施项目管理，可以解

决大型SCCM技术引进项目实施过程中的许多难点问题：

(1)大型SCCM技术引进项目可行性论证

由于该项目涉及的因素很多，不仅涉及企业本身技术、厂房、设备、资金、人员、

管理等因素，而且还与企业外部环境，国家的方针政策有关，只有借助项目管理的理论

方法，才能实现科学论证和决策。

(2)大型SCCM技术引进项目资金的动态控制

由于资金使用涉及面广，涉及专业多，过程时间长，资金发生次数多，加上项目实

施过程中存在的项目变更造成的成本变化，一般的手段是很难进行动态跟踪控制的，甚

至是不可能控制的。借助项目管理的方法和工具，可以有效加以解决。当进度成本发生

差异时，会及时提醒并根据产生原因采取相应的策略。

(3)大型SCCM技术引进项目进度的合理控制

项目实施过程中，存在施工过程的相互交叉影响，各个环节协调调度原因都会对进

度产生影响，有时还会出现返工；进而对成本和质量都产生影响。这是一般管理方法经

常会出现的问题。有了项目管理方法和技术，通过过程控制技术，可以避免相互的交叉

造成的负面影响，合理安排各环节的施工时间和次序，实现对整体进度的动态控制。

(4)全面的质量管理

影响项目质量因素很多，一般管理方法虽然也可实现工程的质量管理，但由于并不

是作为一个项目团队在工作，会出现控制环节和控制因素等方面的缺失，影响互相联系

的整体质量。而项目管理恰恰改善了这些方面，会对所有可能的质量因素、过程进行标

准控制，保证整体项目的质量。

因此，为了保证SCCM技术引进项目科学、合理、优质、高效、安全、快捷的完成

预定的目标，我们第一次按照项目管理理念进行项目管理。与以往工程管理从形式到内

容，从组织到施工，从观念到方法都有了根本性的改变。在资金、进度、质量控制上更

加科学合理。
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第3章项目管理理论与方删
3．1项目与项目管理概念及特点

3．1．1项目及其特点

项目(PROJE㈣是一项有待完成的专门任务，是在一定的组织机构内，在限定的资
源条件下，在计划的时间里，按满足一定性能、质量与数量的要求去完成的一次性任务。

项目主要具有以下特征：

(1)唯一性特征

它是指每个项目的内涵是唯一的或者说是专门的，又区别于其它任务的特殊要求。

立了项的项目是一项独立的任务，具有排他性。

(2)一次性特征

是指项目有一个明确结束点的一次性任务；任务完成，项目即告结束，没有重复。

(3)整体性特征

一个项目是一个整体，要做到数量、质量、结构的总体优化。

(4)多目标性特征

项目的总任务是单一的，而项目的具体目标，如功能、时间、成本等，是多方面的。

这些目标既可能是协调的，相辅相成的；也可能是不协调的，相互制约的。要力图把多

目标协调起来，实现优化。

(5)寿命周期阶段特征

任何项目都有其寿命周期，一般包括可行性研究、设计、施工、交工四个阶段。

可以说项目是由人来完成，受有限资源限制，经过计划、执行和控制的过程，是暂

时的和独特的。但项目的暂时性并不意味着时间的短暂。有些项目可能持续几年、甚至

十几年。暂时性主要指项目有具体的开始日期和结束日期。

3．1．2项目管理及其特点

项目管理是通过项目经理和项目组织的努力，运用系统理论和方法对项目及其资源

进行计划、组织、协调、控制，旨在实现项目目的的特定管理方法体系。

项目管理具有以下特点：

(1)复杂性：项目管理是一项复杂的工作，一般有多个部分组成，工作跨越多个组

织，需要运用多种学科的知识来解决问题。

(2)创造性：由于项目具有一次性的特点，因而既要承担风险又必须发挥创造性。

项目的创造性依赖于科学技术的发展和支持。

(3)需要建立专门的项目组织

项目的复杂性随其范围的不同变化很大，项目越大越复杂，其所包括或涉及的学科、
．1 1．
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技术种类也愈多。项目进行过程中涉及的部门多，需要建立围绕专一任务进行决策的机

制和相应的专门组织，这种组织不受现存组织的任何约束。

(4)项目负责人责任重大

项目管理的主要原理之一是把一个时间有限和预算有限的事业委托给一个人，即项

目负责人(或项目经理)，他有权独立进行计划、资源分配、协调和控制，使他的组织

成为一个真正的队伍，一个工作配合默契，具有积极性和责任心的高效群体。

3．2项目管理方法

各种有关项目管理理论论述不尽相同，在研究项目管理方法和工具在SCCM技术引 一

进项目应用时，在不同阶段注重引入适合的项目管理方法。

3．2．1建设高效的项目团队
1

项目团队又叫项目组。团队是为实现一个共同的目标而协同工作的一组成员。团队

工作就是团队成员为实现这一共同的目标所做出的共同的努力。

项目队伍如同项目本身，组成和规模有很大不同，有大也有小，有些要解决复杂的

问题，有些则只做常规工作；有些动态性强，人员经常更换，而有些却相对稳定。队伍

是一组人的集合，他们为共同的目标工作，各人的努力必须协调一致。

项目的成功绝非只是项目经理的单打独斗，更多的是依靠整个团队的力量和智慧，

高效项目团队是项目成功的基础和保证。

作为高效项目团队，必须具备以下几点：

(1)明确的目标与共同的价值观是前提

项目经理及团队成员对于实施什么样的项目，为什么要实施这样的项目；团队的工

作范围有哪些；实施项目的主要目标，包括时间要求、成本指标、质量性能参数等；完

成项目的重要交付成果及其衡量标准，以及实施项目的制约因素及假设前提等问题有着

共同的认识与一致的理解。

项目团队参与充分的策划活动，对于如何实现项目的目标，包括采取的步骤，使用

的策略，应用的工具、技术与方法，采用的规章制度与作业流程，以及应遵循的价值观

和行为准则达成共识。由于观念上的统一，队员很容易在行为上步调一致，他们都强烈 一

希望为争取项目成功付出努力，能满腔热忱地为实施项目活动付出自己的智慧、时间和

努力，并且能自觉地规范自己的行为，去争取项目的成功。 ，

(2)清晰的分工与精诚的协作是关键

每个人都清楚自己在项目中的角色、职责及汇报关系，包括上级是谁，下级是谁，

遇到困难从何处取得支持等。每个人都能得到充分的授权，在完成他应该作的事情的同

时，还有一种整体观念，知道自己工作上的失误将对他人、对整个项目造成的影响。

队员强烈地意识到个人和团队的力量，充分了解团队合作的重要性，视彼此的合作

是团队智慧和力量的源泉，而不仅限于完成自己的任务。他们充分相信团队比任何一个
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个人都能作出更好的决定，制定更科学的方案，解决更复杂的难题。团队队员不羞于寻

求他人的帮助，能够自觉地以双赢思维相互协调、彼此配合，积极主动地向他人提供所

需要的指导与支持，分担团队发展和领导的责任。在冲突和问题面前能够设身处地地站

在对方的立场上看问题，能够集思广益倾听团队中其他人的意见。

0)融洽的关系及通畅的沟通是保证

团队成员之间高度信任、相互尊重，既关注工作本身，更珍惜彼此之间的友谊，能

够共同营造和谐、宽松、友爱的工作环境。他们意愿分享知识、经验和信息，互相关心，

使团队有一种强烈的凝聚力，成员在团队中有一种归属感与自豪感，彼此能够分享他人

及团队的成功。团队致力于进行开放性的信息交流与沟通，承认彼此存在差异，鼓励不

同的意见，并允许自由地表达出来。队员能毫无顾忌地表达他们的意见、观点和想法，

大胆地提出可能产生争议或冲突的问题，而不用担心遭到打击报复。每个人不仅仅是热

情的表达者同时也是忠实的听众，团队成员不同的意见和观点能得到尊重和包容。面对

冲突和问题，当事人能够就事论事寻求彼此接受的解决问题的方案，并通过诚肯而友善

的反馈来帮助团队成员认识他们的长处及弱点，帮助团队实现项目目标。

(4)高昂的士气与高的工作效率是标志

团队成员对项目工作有满腔的热情和高度的信心，大家在一起工作配合默契、心情

舒畅、其乐融融，彼此能从工作中体会到成功的乐趣，每个队员都强烈的感到作为项目

团队一员的骄傲和自豪。团队能够认同和利用个人的特长，依靠集体的力量和智慧去制

定项目计划、优化项目决策、平衡项目冲突、解决项目问题，结果团队比任何个人更出

类拔萃，作出的决策更正确、制定的计划更完善、解决的问题更复杂，能以更低的成本、

更少的投入，产生出高质量、高标准、更快捷的项目成果。

建立高效项目团队的方法和途径：

(1)为团队创造一种氛围

一个项目团队的成功形成，需要基础结构的计划和系统建造。团队领导者必须确保

在新的项目环境下感到职业上的舒适，这包括相互信任、尊重、以及感觉到新任务是可

以操作的，得到了管理层的支持。应当清除认为团队成员同职能组织的强大联系将不利

于有效的项目管理的错误观点，因为对于项目和职能的忠诚是项目成功自然需要的。

(2)界定项目组织、交界面和汇报关系

成功创建一个新的项目团队的关键是明确地界定和沟通责任以及组织关系，系统地

描绘项目组织的工具来自传统的管理实践，包括：项目组织章程；项目组织图，它定义

了主要的汇报和权力关系；责任矩阵或工作单；工作说明。

(3)界定项目范围和关键参数

全部的参数包括：工作；时间安排；资源；责任四个方面。这些在开始招募人员之

前是必须界定的，至少在原则上。不管多么模糊和初步，项目计划在开始的时候，这些

部分的初始描述会帮助招募到合适的人员，引出已确立的技术、性能指标、进度和预算
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的责任。理想的状况是在最终完成项目计划和达到合同商定之前，应当形成核心团队。

(4)为项目挑选人员和组织团队

挑选项目组织的人员在项目形成阶段是一个主要活动。要尽量为项目团队选择有多

方面才能的人员，以便能在项目的多个方面做出贡献，从而能长期为项目工作。

该方法解决了项目团队如何建、如何管、高效团队的标准问题，适用于项目团队建

立和运作，对于SCCM技术引进项目团队的建立具有指导意义。

但由于只是一般原则性的方法，在具体操作上会有很大的灵活性，项目团队的高效

性会有很大差别，这也是其不足之处。

3．2．2项目组织结构的选择

3．2．2．1项目式的组织结构

项目式管理组织形式就是将项目的组织独立于公司职能部门之外，由项目组织自己

独立负责项目主要工作的一种组织管理模式。项目的具体工作主要由项目团队负责。项

目的行政事务、财务、人事等在公司规定的权限内进行管理。

项目式组织结构的优点：①项目经理是真正意义上的项目负责人。项目经理对项目

及公司负责，团队成员对项目经理负责，项目经理可以调动团队内外各种有利因素，因

而是真正意义上的项目负责人；②团队成员工作目标比较单一。独立于原职能部门之

外，不受原各自工作的干扰，团队成员可以全身心地投入到项目工作中去，也有利于团

队精神的形成和发挥；③项目管理层次相对简单，使项目管理的决策速度、响应速度变

得快捷起来；④项目管理指令一致。命令主要来自于项目经理，团队成员避免了多头领

导、无所适从的情况；⑤项目管理相对简单，使项目费用、质量及进度等控制更加容易

进行。⑥项目团队内部容易沟通；⑦当项目需要长期工作时，在项目团队的基础上容易

形成一个新的职能部门。

项目式组织结构的缺点：①容易出现配置重复，资源浪费的问题。如果一个公司多

个项目都按项目式进行管理组织，那么在资源的安排上很可能出现项目内部利用率不

高，而项目之间则是重复与浪费的现象；②项目组织成为一个相对封闭的组织，公司的

管理与对策在项目管理组织中贯彻可能遇到阻碍；③项目团队与公司之间的沟通基本上

依靠项目经理，容易出现沟通不够和交流不充分的问题；④项目团队成员在项目后期没

有归属感。团队成员不得不为项目结束后的工作投入相当的精力进行考虑，影响项目的

后期工作；⑤由于项目管理组织的独立性，使项目组织产生小团体的观念，在人力资源

与物资资源上出现“屯积”的思想，造成资源浪费；同时，各职能部门考虑其独立性，

对其资源的支持会有所保留，影响项目的最好完成。

3．2．2．2矩阵式的组织形式

矩阵式项目组织结构中，参加项目的人员由各职能部门负责人安排，而这些人员的

工作，在项目工作期间，项目工作内容上服从项目团队的安排，人员不独立于职能部门

之外，是一种暂时的、半松散的组织形式，项目团队成员之间的沟通不需通过其职能部

．14．



东北大学硕士学位论文 第3章项目管理理论与方法概述

门领导，项目经理往往直接向公司领导汇报工作。 ·

矩阵式组织结构的优点：矩阵式项目组织结构具备了职能式组织结构和部分项目式

组织结构的优点：团队的工作目标与任务比较明确，有专人负责项目的工作；团队成员

无后顾之忧。项目工作结束时，不必为将来的工作分心；各职能部门可根据自己部门的

资源与任务情况来调整、安排资源力量，提高资源利用率；提高了工作效率与反应速度，

相对职能式结构来说，减少了工作层次与决策环节；相对项目式组织组织结构来说，可

在一定程度上避免资源的屯积与浪费；在强矩阵式模式中，由于项目经理来自于公司的

项目管理部门，可使项目运行符合公司的有关规定，不易出现矛盾。

矩阵式组织结构的缺点：①项目管理权力平衡困难。矩阵式组织结构中项目管理的

权力需要在项目经理与职能部门之间平衡，这种平衡在实际工作中是不易实现的；②信

息回路比较复杂。在这种模式下，信息回路比较多，即要在项目团队中进行，还要在相

应的部门中进行，必要时在部门之间还要进行，所以易出现交流、沟通不够的问题；③

项目成员处于多头领导状态。项目成员正常情况下至少要接受两个方向的领导，即项目

经理和所在部门的负责人，容易造成指令矛盾、行动无所适从的问题。

3．2．2．3复合式组织结构

复合式项目组织结构有两种含义：一是指在公司的项目组织形式中有职能式、项目

式或矩阵式二种以上的组织形式；二是指在一个项目的组织形式中包含上述二种结构以

上的模式，例如在职能式项目组织结构的子项目采取项目式组织结构等。

复合式组织结构的优点：复合式项目组织结构的最大特点是方式灵活，公司可根据

具体项目与公司的情况确定项目管理的组织形式，而不受现有模式的限制，因而在发挥

项目优势与人力资源优势等方面具有方便灵活的特点。

复合式组织结构的缺点：在公司的项目管理方面容易造成管理混乱，项目的信息流、

项目的沟通容易产生障碍，公司的项目管理制度不易较好地贯彻执行。

3．2．2．4各类组织结构的选择方法

不同类型的项目组织结构形式适合不同类型的项目。一般地，小型、时间短、专业

面窄的项目适宜采用职能式组织形式，而工作周期长，专业复杂或比较特殊的项目，投

资或工程量较大的工程项目适宜采用矩阵式或项目式的组织形式。因此在项目的组织设

计中要根据项目的具体情况来决定项目的组织形式。如果项目在最初的组织设计时并没

有依据项目的特点而进行组织形式设计，那么就必须进行组织形式的调整。

在项目组织结构的选择上，并没有严格的界定，需要根据实际情况加以权衡，这要

依据对整体项目的理解和认识，这是他的局限性。

但该方法对大多数项目的组织结构选择具有指导作用。

经过项目组织结构的比较，为首钢SCCM工程项目组织结构的选择提供了方法和途

径。

3．2．3项目风险管理方法
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项目风险管理：指为确保项}j避免发生风险或将风险发生的损失降到最小程度所做

的一系列工作和过程。

项目风险的分类：包括市场风险、政策风险、技术风险、经济风险、政治风险、信

用风险、道德风险。

风险识别的方法。风险识别的基础在于对项目风险的分解，项目风险的分解可以根

据工程项目的特点以及风险管理人员的知识按以下途径进行分解：①目标维，按项目目

标进行分解，考虑影响项目费用、进度、质量和安全目标实现的风险；②时间维，按项

目建设的阶段分解，考虑工程项目进展不同阶段的不同风险；③结构维，按项目结构组

成分解，同时相关技术群也能按其并列或相互支持的关系进行分解；④环境维，按项目

与其所在环境的关系分解。在此，环境指的是自然环境和社会、政治、军事、社会心理

等非自然环境中一切同项目建设有关的联系；⑤因素维，按项目风险因素的分类分解。

在风险分解的基础上识别风险有代表性的方法包括系统分解法、流程图法、头脑风

暴法和情景分析法。

项目风险应对的方法：①回避，风险避免就是通过变更项目计划，消除风险或产生

风险的条件，或者保护项目目标免受风险的影响；②转移，风险转移是设法将某风险的

结果连同对风险进行应对的权利转移给第三方；⑨缓解，缓解是设法将某一负面风险事

件的概率和(或)其后果降低到一种可以承受的限度；④接受，这种手段意味着项目队

伍决定以不变的项目计划去应对某一风险，或项目队伍不能找到其它合适的风险应对策

略。

项目风险应对策略：减轻风险、预防风险、转移风险、回避风险、风险自留、后备

措施共六种策略。

风险管理方法对项目的评估和实施过程的风险管理具有重要作用，但由于因素的不

确定性和实施过程中的环节因素的变化，可能造成风险管理的巨大差别。但利用风险识

别和风险应对的方法，有助于对板坯技术引进项目在技术转让方选择、机型工艺方案选

择、项目实施、后续管理等方面的风险进行管理和控制，保证项目目标的实现。

3．2．4项目质量管理方法

项目质量控制：指为确保项目达到预定的质量目标所需要实施的一系列工作和过

程。

3．2．4．1项目质量保证的内容

质量标准一要制定各种定性、定量的指标、规划、方案等质量标准，力求在质量

管理过程中达到或超过质量标准。

制定质量控制流程一全面质量管理从源头抓起，即全程管理和(影响)因素管理

的有机结合。对于工程类项目，有其自身的质量水平和自然属性，完工时也有一个总体

评价，但其前期工作，如决策、设计、供货、施工等各个阶段和有关因素，无不对质量

起着或大或小的影响或者决定性的作用。
．1 6．



东北大学硕士学位论文 第3章项目管理理论与方法概述

制定质量保证体系一根抓需要控制的方面设立保证质量的相关部门，根据相关责

任实施质量控制，保证整体项l j的质量。

3．2．4．2项目质量控制的步骤

质量控制过程一就是监控项目的实施状态，按计划(plan)、实施(d0)、检查(check)

和处理(adion)四个阶段循环往复，形成PDCA循环。

质量因素的控制一影响项目质量的因素主要有五大方面，人、材料、设备、方法

和环境。对这五方面因素的控制，是保证项目质量的关键。

项目不同阶段的质量控制一项目决策阶段的质量控制，项目设计阶段的质量控制，

项目实施阶段的质量控制。

(1)项目决策阶段的质量控制

工程项目决策阶段主要是指工艺方案的确定阶段。工艺方案是决定设计质量和技术

水平的关键。工艺设计阶段，在工艺发表前必须对工艺方案进行充分讨论和认真评审，

以确定先进、合理、可靠的工艺方案。成熟技术的工艺方案可由工艺专业组织评审。重

大工艺技术方案或新工艺的技术方案，由公司技术管理部组织公司及有关单位参加工艺

方案评审。评审会由工艺专业人员介绍方案比较情况及推荐方案。评审会要求主题具体、

明确，方案比较的内容全面，数据有说服力，推荐方案理由充分。评审会经充分讨论后，

由主持人作出明确结论。

(2)项目设计阶段的质量控制

主要是指初步设计和详细设计阶段的质量控制。

初初步设计阶段的质量控制。步设计完成后，在进行复制之前，应组织评审。评审

会由项目经理提出申请，公司技术管理部门负责组织。公司分管副总经理或总工程师(或

其委托人)主持，公司有关专业部室、专家、专业负责人参加。评审会应形成会议纪要，

会议纪要应由设计经理发送设计的相关专业，并负责组织各专业按会议纪要内容进行修

改。经修改并完成校审和签署的初步设计文件，方可复制并送给用户。必要时，由有关

的评审部门或用户组织初步设计评审。评审的意见应形成纪要，由主审部门或用户办理

生效手续。

详细设计阶段的质量控制。详细设计完成后，按专业由专业室组织评审。一般由评

审人按验证要求进行。设计者按校审意见进行修改并完成校审签署后，方能入库并复制

发送给用户。用户有权要求对详细工程设计的最终成品组织评审。必要时由用户组织施

工图设计成品的评审，协调一致的意见由设计经理组织，按设计更改程序进行修改。

(3)施工阶段的质量管理

施工阶段质量管理的依据：工程承包合同文件；设计文件；法律法规性文件；有

关质量检验与控制的专门技术法规性文件。

施工前准备阶段的质量管理包括：①对施工单位资质进行核查，使施工单位的资质

等级与承揽的工程项目要求相一致；对施工人员素质和人员结构进行监控，使参与施工
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的人员技术水平与工程技术要求相适应；②对施工组织设计和质量计划进行审查；③对

进场的原材料、构配件和设备的监控；对施工机械设备的监控。④对施工单位质量管理

体系的检查。⑤组织设计交底会议。

施工过程的质量控制包括：①对施工单位质量管理体系的实施状况监控，对关键质

量点跟踪监控。②处理设计变更。③做好施工过程中的检查验收工作。④工程质量问题

和质量事故的处理。⑤下达停工和复工指令确保工程质量。⑥计量工作的质量控制。

3．2．4．3项目质量控制的工具和技术

检查表法，将要检查的内容一项一项的列出来，然后定期的去核实，看是否按要求

执行了。

因果图法，列出可能存在的问题原因所应采取的对策。

控制图法，可以用来监控任何形式的输出变量及管理结果，确定和分析产生质量问

题的原因，从而采取必要的纠正措施加以控制。

流程图法，流程图可作为一种标准的作业指导书，用来控制产品的质量。

“二八定律”法，找出影响较大的原因，并加以控制及处理，就可以解决80％以上

的问题。

项目质量管理的方法对项目都具有指导意义，但由于项目的不同，侧重点不同，对

质量因素和环节的控制就会有很大区别。因此要对具体项目质量因素和环节进行分析，

才能确定相应的质量管理方法。项目质量管理的方法完全适用于板坯技术引进项目的各

阶段、各因素的质量控制，指导项目达到各阶段的质量标准和要求。

3．2．5项目采购管理方法

项目采购管理是为了保证项目的进展，从项目外部获取各种资源所作的一系列工作

和过程。项目采购管理理念一是采购的范围是广泛的，二是采购的方法是多样的。

项目采购按内容分为：①货物采购，属于有形采购，只购买项目建设所需的投入物，

如机械、设备、仪器仪表、建筑材料等等，并包括与之相关的服务，如安装、调试、培

训、初期维修等。②土建工程采购，也是有形采购，是指通过招标或其它商定的方式选

择工程承包单位，承担施工任务。③咨询服务采购属于无形采购，包括项目投资前期准

备工作的咨询服务；工程设计和招标文件编制服务，项目管理、施工监理等执行性服务；

技术援助和培训服务。

项目采购管理供方选择包括接受建议书和选择供货商的评价标准。

供方选择的工具和技术包括：合同谈判、加权系统，筛选系统、独立估算。

项目采购方式包括：公开竞争性招标，有限竞争性招标，询价采购，直接签订合同，

自制或自己提供服务。常用的是有限竞争性招标，询价采购，直接签订合同三种方式。

针对工程项目采购管理采用有限竞争性招标方式是目前最普遍的方式。

项目采购的技术与工具包括：自制或外购，短期租赁或长期租赁，采购专家、经济

采购订货模型。
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目，它是控制项目资氽和质量的重要环节。

因此，做好工程项目的招投标管理是搞好项目采购管理的关键，要达到对项目采购

质量、工期和资金的控制一般按照以下方法和步骤进行：

首先，对投标单位的相关信息进行审查。投标单位的资质和经营状况决定了其可信

度和履约能力：投标单位的人员、技术状况及产品制造业绩是决定产品质量的关键因素；

投标单位的信誉决定了其能否很好地履行合同。要根据几个方面情况进行对比分析，筛

选系统，要集合专家的意见。

其次，招标单位应广泛了解投标方原有用户对其的反映(包括产品的质量及企业履

约能力方面)，对用户的意见进行综合客观的分析。如果用户反映不好，肯定是厂家没

有较好的履行合同，据此可以想象我们同样可能会遇到类似的问题。所以用户的意见应

引起高度重视。

第三业主在技术、商务澄清时应采用公开和公正的方法。尽量避免强行压价、增加

供货范围或提高设备配套件的档次的做法，以免给以后的合同履行工作造成很多障碍。

第四重视设备制造过程中的监制和检验工作。这包括两个重要环节，催交和检验，

对这两个环节都有明确的要求。

催交工作的要求，催交工作主要是督促供货厂商按合同规定的期限提供技术文件和

设备，满足工程施工安装要求。催交工作的要点是要有预见性，能及时地发现问题和采

取有效的费用控制和保证措施，以防进度的拖延。

检验工作的要求，检验工作就是做好设备制造过程中的监制、检验和验证工作。对

于重要设备或按合同要求新制设备，现场质量的监控和检验工作尤为重要；检验工作包

括设备制造质量文件审查和现场监制。

设备制造质量文件审查包括质量计划审查：对制造商编制的有关设备制造质量文件

(包括设备订单、设备制造规范、质量计划和检验方法标准、检测手段、检测仪器等)

进行审查，检查设备订单与主合同是否符合，审查质量计划的正确性，并形成审查意见

上报。

现场监制，主要是需要验证制造商对影响设备制造质量的因素是否采取了控制措

施，是否依据合同、标准、技术规范进行设备制造；要求依据相应的控制文件和程序，

实施设备制造质量控制。根据设备的重要程度采用不同的监督等级，对“重要设备”，原

则上采取驻地监督，要求QC人员全过程跟踪设备制造状况；对“非重要设备”，一般采

取设备最终出厂验收检查监督。通常应审查设备制造的原材料、外购配套件、元器件、

标准件以及坯料的质量证明文件及检验报告，检查制造商对外购件、外协件和原材料的

复验，符合规定要求时予以签认。在实际操作中，针对某一设备的QC监督方式，还应

视设备制造商的具体情况而加以调整，力求使所有设备制造处于受控状态。出席监督见

证点(H、w点)，在质量计划中设置的见证点(W点)和停工待检点(H点)，是现场

监制的一项重要活动，通过出席见证点参与检查、试验与确认、敦促制造商严格按照合
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同、规范及程度要求进行设备制造，确保设备的制造质量和制造进度。在全过程中w

点、H点出席率为100％。

第五做好设备到现场的检验和确认。根据进度安排，设备运到工地前，现场监理人

员要检查厂方对待运设备采取的防护和包装措施是否符合运输、装卸、储存、安装的要

求，相关的随机文件、装箱单和附件是否齐全。设备运抵工地现场后，负责设备采购经

理参加由设备制造商按合同规定与安装单位的交接工作，开箱清点、检查、验收、移交。

项目采购作为工程项目的一个重要环节，其方法对SCCM技术引进项目采购管理具

有重要的借鉴作用和实用价值。

3．2．6项目沟通管理

项目沟通管理一指为确保项目信息的合理收集和交流所作的一系列工作和过程。

项目沟通管理的理念：沟通需要权利渠道，沟通有高度的弹性和技巧。

项目管理的内容涉及到诸多方面，比如项目的计划、控制、质量等等，而在这些过

程当中，沟通是贯穿始终，必不可少的一个工作。沟通已经成为项目经理日常工作的～

个重要组成部分，而且是贯穿项目整个生命周期的一项持久工作，这项工作的好与坏直

接影响项目的过程控制和最终的项目质量。

项目沟通方法分为以下几种：

书面、口头。

会议、邮件、视频、电话。

正式、非正式。

除了视频以外，都是目前常用的沟通方法。

做好项目沟通管理，改善有效沟通需要做到以下几点，首先是重视双向沟通。双向

沟通伴随反馈过程，使发送者可以及时了解到信息在实际中如何理解，从而得到帮助和

解决。其次是多种沟通渠道的利用。一个项目组织，往往是综合运用多种方式进行沟通，

如在语言沟通时辅之以表情、手势；又如会议结束时有个纪要，与会人员在回去传达、

汇报时，兼有纪要。使会议精神更完整的被会外人员了解，提高了信息沟通的整体效应。

第三是正确的运用文字语言，使用对方易懂的语言，意思要明确，条理要清楚，语言要

精炼，针对性要强。

沟通管理是对项目的普遍要求，但在沟通方式、渠道等方面会有一定差异，沟通效

果也会不同。但沟通是必须的，没有沟通就谈不上对项目的其他控制。

因此，项目沟通管理，应该是项目管理中的一个重要环节，必须加以规范和实施。

对于该技术引进项目，采用会议、电话并进行书面或口头沟通都是必要的。

总之，项目管理技术的应用，可以使得项目的实施更加顺利，降低项目的风险性，

最大程度地达到预期的目标。
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第4章首钢SC(M工程立项阶段

项目管理方法应用研究’

4．1首钢SCCM工程立项阶段项目目标

作为技术引进项目立项阶段的项目目标，就是确定该项目的技术转让方工艺技术设

备水平，项目技术转让方式，项目的投资规模以及项目周期原则。

实现项目立项阶段的目标主要难点在，①如何确定和选择技术转让方，只有选择了

合适的技术转让方，才能确定技术引进的工艺技术设备水平，板坯连铸机技术引进技术

转让方的选择直接关系到项目的成败，选择时必须慎重。②如何确定技术转让方式，因

为转让方式的不同，在项目投资规模和项目周期方面会有很大影响。合理的转让方式还

可以避免不必要的风险。

因此要有针对性的利用项目管理的方法进行管理和控制，才能最终使工艺技术水平

先进，项目投资最省，项目周期最短并满足与中厚板厂改造同步。

4．2风险控制在立项阶段的应用

4．2．1风险控制在技术转让方选择的应用

4．2．1．1技术转让方选择风险因素

技术转让方选择依据的是技术引进项目的定位、技术水平、所需资金、项目周期、

所处环境等，都可直接或间接的在对技术转让方选择上产生影响。

当时SCCM的技术引进在国外可选择的技术转让方有如澳钢联、西马克、达涅利等，

在国内的技术转让方有北京钢铁设计总院、西安重型机械研究所、国家连铸中心等。

二炼钢SCCM定位在以成熟的可靠的技术设备和工艺来进行实施，整体水平达到国

内同规格铸机的先进水平。这样的定位水平并不是很高，国内技术转让方的整体水平可

以满足需要。因此与全套引进相比，选择国内的技术转让方要更实际。

从技术水平上看，根据产品大纲要求，国内技术也完全满足需要，而且技术装备也

属于在国外机型消化吸收基础上的自主技术，完全国内采购，采用机型技术还是处于成

熟期的技术，风险较小。

所需资金问题是技术转让方选择的主要依据之一，国外全套引进无疑会需要大量的

外汇和资金，相比国内技术所需资金要高得多，对依靠自有资金进行改造升级来说，需

要慎重选择。

在钢铁行业普遍看好的情况下，在较短的时间内达到技术引进项目的上马投产，可

以创造更大的经济效益。虽有急功近利之嫌，但也是企业提升技术水平的必要过程，可

以培养锻炼一批专业人才，减小全套引进的技术风险和可能经历的过多的弯路，尽快拉
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近与国内先进企业的距离，也为今后更快的消化吸收世界先进水平的技术打下基础和积

累经验。

首钢处在我国的首都，钢铁工业会越来越受到限制，将面临搬迁调整，如果再上马

全套引进的连铸机，从长远看将不会发挥出应有的作用，因此选择合适的技术(而不是

最好的技术)才是最重要的。在这种情况下，选择国内的技术比较合适。

4．2．1．2不同的技术转让方风险比较分析

国外的技术转让方如澳钢联、西马克、达涅利等技术公司，虽然技术特点有所不同，

但是都代表着当今世界SCCM的最高水平，可以涵盖所有品种的连铸机，软件集成度很

高，适应性强。针对技术引进项目的品种定位相对于技术转让方的技术水平，是完全可

以选择的。从以往引进的连铸机情况来看，双流SCCM主体部分技术引进根据配套技术

的多少，引进部分资金需要1．5到2．5个亿，加上国内配套以及相关的附属设施，一般

在3到4个亿或更多。项目周期从签订合同到投产，一般在24个月左右，从投产到达

到设计水平还可能要经历较长的时间；对引进技术消化吸收的过程也会有一个较长的过

程。从资金层面来看，相对于我们需要的技术而言，费用很高，相比效益在一定时期内

并不会带来过高的收益，这样项目投资回收期就会很长。对于面临搬迁调整的企业，投

资回收期的延长加上较长的技术引进项目周期，无疑是非常不利的。

国内的技术转让方有北京钢铁设计总院、西安重型机械研究所、国家连铸中心等，

基本属于在国外机型消化吸收基础上的自主技术，完全国内采购，采用机型技术还是处

于成熟期的技术，在国内具有建设连铸机的经验。相对技术引进项目的品种定位，国内

技术转让方的技术水平，也是基本可以适应的。而且技术转让的方式可以更灵活，特别

是技术上的更实用，不仅减小了消化吸收的过程时间，而且可以做到迅速打产，更快的

创出效益。从资金层面来看，由于国内劳动力成本较低，技术引进设备的国内采购将会

大大降低总体费用，加上国内设计制造周期(一般在16．18个月左右)相比国外引进要

短得多，这样项目投资回收期就会很很短，项目产生效益就会提前。对于面临搬迁调整

的企业，投资回收期的缩短和提前投产打产无疑都是非常有利的。

对于国内的技术转让方，采用他们已经成功实施的机型方案无疑会降低技术风险同

时还会缩短整体项目的技术引进周期。当然这要在适应目前连铸机工厂条件的基础上，

才能保证项目的实施。其中国家连铸中心中达公司在消化吸收澳钢联机型的基础上，具

有成功的设计，完全适应目前第二炼钢厂原有SCCM的基础和平台，工程改动量很小，

因此选取国家连铸中心中达公司的改造方案，选取基本弧半径9．5米，11点渐进弯、12

点渐进矫直的连铸机。

4．2．1．3风险控制方法的应用分析

通过技术转让方选择过程同样可以看出，对于技术转让可能出现的主要风险都按照

项目风险管理的方法加以识别，从而确认了主要出现的项目风险包括市场风险、技术风

险和政治风险，并分别进行了风险应对。①采用了系统分解的方法识别市场风险，在产
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品的市场定位、市场需求、项目周期等方面可能产生市场风险的因素进行了应对。通过

采用国内先进水平的产品大纲，缩短项目周期的各种措施尽快抓住市场机遇和站稳市场

从而减轻市场风险。②采用情景分析法识别技术风险和政治风险。面临首钢搬迁调整存

在的政治风险，在技术水平、投资规模、项目周期、合作方式等方面的措施将有利于缓

解减轻风险。

4．2．2风险控制在技术转让方式选择上的应用

4．2．2．1技术转让方式

对于技术转让方式，如果是从国外进行技术引进，一般可以是整体外方设计和制作，

成套供货；也可以是外方进行主体工艺设备设计，关键设备供货，其余国内设计和采购；

还可以是外方进行主体工艺设备设计，关键件供货，国内联合制造，外方工艺技术总负

责等形式。

如果是从国内进行技术引进，一般可以是转让方提供设计，进行项目总承包，成

套供货；也可以是转让方进行工艺设备设计，技术总负责，引进方进行委托制造；还可

以是转让方联合进行主体工艺设备设计，对工艺技术总负责等形式。在技术引进的方式

上可以采用更灵活的形式。

4．2．2．2技术转让方式选择风险因素

由于首钢设计院对于原连铸机的工厂设计负责，有现成的铸机资料，因此由设计院

负责工厂设计和相关配套设备的设计具有优势，但在连铸机的整体设计没有经验。而主

体工艺设备由中达公司设计，又存在与现场条件接口的难题。首钢高新技术公司在自动

化设计方面比上述两家具有明显的优势，但在设备设计方面没有经验。采用任何一家都

存在技术风险。需要找到灵活的转让方式来避免可能的技术风险。

4．2．2．3技术转让方式的确定

由于在方式选择上存在风险，我们通过通过风险分析，充分利用了三方各自的优势。

为了便于整体工程运作和今后的维护需要，公司按照招投标程序决定由首钢设计院作为

项目的总技术负责。为了保证机型设备的先进性，主体工艺设备由中达公司进行设计和

保证，作为主体工艺、设备设计的分包单位，首钢高新技术公司作为自动化设计的分包

单位，技术引进方进行设备的委托制造。这样使设计、制造、施工周期最大限度的缩短。

从而确定了三方合作的技术转让方式。通过技术转让方式的选择确定，转移了部分由中

达公司设计可能产生的风险，实际上对三方各自技术上的不足可能产生的技术风险进行

了预防。

在这一阶段，通过风险识别和策略分析，保证了首钢SCCM工程设计定位的正确性

以及技术引进项目下一步的尽快实施。

4．3技术转让方与接受方技术水平差距分析

由于技术转让方与技术接受方是不同性质的实体，能够相互进行技术比较的只能是
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技术引进项目本身。技术转让方与接受方技术水平差距体现的应该是技术引进前后设备

工艺技术的差异。通过比较技术引进前后的技术水平差异就能客观地反映双方的技术水

平差距。

此次第二炼钢厂SCCM技术转让方主要是国家连铸中心中达公司，技术水平就体现

在本次SCCM工艺设备的设计水平和先进程度。而技术引进前的工艺设备水平则代表了

技术接受方的技术水平。下表就对能反应技术引进前后设备工艺水平的项目进行了逐项

对比：

表4．1技术引进前后项目设备工艺水平的对比

Table 4．1 project equipment process leVel∞ntr觞t 0f technicaJ import f0加er柚d back
项目 技术接受方 技术转让方

出钢量

冶炼周期

流数

机型

197日屯／炉

加分钟

2流

全弧型R12米，单点矫直

浇铸钢种 普碳钢和低合金钢

浇铸断面220×1枷毫米：220×15柏毫米

冶金长度

工作拉速

作业率

年产量

合格率

浇铸时间

浇铸周期

生产准备

连浇炉数

辊列布置

辊距

矫直

振动形式

冷却

检修方式

辊缝测量

27．8米

0．6加．8米／分

70％

—70万吨

96．7％

∞_65分舻

450分／次

90分钟

6炉／次

63对整体辊

最大540毫米

单点

仿弧正弦振动

全部水冷

单对辊径向更换

手动单点和样板

197吨，炉

40分钟

2流

直结晶器多点渐进弯曲、矫直弧形连铸机，基弧

半径R9．5米

普碳钢、低合金钢、Z向钢、机械工程钢、船板

钢、、碳素钢、锅炉钢、压力容器钢、桥梁钢、

汽车大梁钢、管线钢

厚度：150，180，220，250毫米；宽度：1200．1800

毫米

31558米

O．7—1．8米／分

80％

一160万吨

=99％

40分／炉

440分／次

80分钟

9炉，次

109对分节辊 ．

最大333毫米

12点

仿直线正弦和非正弦振动

除足辊外全部为气雾冷却

扇形段整体径向更换

辊缝测量仪自动测量

通过对比可以很明显的得出结论，技术转让方的技术水平与接受方需求接近，通过

技术引进可以更快的提升技术接受方的技术水平，从而缩小技术接受方与同行业先进水

平的差距。可以说，技术转让方具有很强的技术优势。达到了立项阶段的项目目标。
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第5章首钢SC叫工程实施阶段
项目管理方法应用研究

5．1首钢SCCM工程实施阶段项目目标

在实施阶段项目的目标就是保证技术引进项目的设计质量满足工艺的要求，采购设

备满足设计的要求，设备安装调试联锁达到冷试和热试条件，保证热试成功。

实现项目目标的难点，①是如何保证项目高效率运作，由于项目工期要求紧张，项

目涉及的工程项量巨大，涉及的专业人员众多，‘要求项目运作要有很高的效率。②项目

涉及的各个部门如何协调，由于项目涉及的部门众多，采取何种方式进行项目的组织，

以便于协调各部门的关系，提高工作效率，避免相互扯皮。③过程中采取何种相应的方

法保证设备制造和工程安装调试的质量，达到热试的一次成功。

我们在具体的实施过程中重点应用了相关的项目管理方法：①建立高效项目团队。

②确立项目组织结构。③确定项目设备分供方以及工程施工分包方。④项目工程安

装调试的质量管理。

5．2首钢SCCM工程高效项目团队的建立

由于首钢SCCM工程管理实行的是业主负责制，项目业主对工程的施工管理主要在

投资，进度，质量，安全，文明施工，各单位的综合协调和各种社会关系处理上面。要

作好这些工作，首先要建立一个高效的管理团队，配齐需要的各种管理人员。

建立合适的管理团队是项目管理能否成功的关键步骤，对管理者的要求是适合项目

的需要，不一定非得是多高级的人才，首先专业要求对口。项目经理要求对各种专业知

识都有所了解，最关键的要求是可以组织起相关的管理团队，可以充分利用公司和社会

的各种资源，带领团队内的各位员工，高效的联合监理和各施工承包单位，发挥所有相

关人员的能动性，把项目在规定的时间内，保质保量的安全完成，合理的花费相关工程

费用。

按照建立高效的项目团队需要具备的条件和方法，在第二炼钢厂成立了大板坯大修

改造指挥部，负责总体协调，设立负责人担当项目经理的角色，控制工期、质量和资金

的落实。同时专门抽出了各职能科室的有技术专长的管理人员组成了施工组、技术质量

组、工艺技术组、动力施工技术组、天车施工技术组、生产协调组、备件材料组、安全

保卫组和后勤环保组。明确了各组职责并将相关职责具体落实到了各组和个人。

团队内部建设，根据工程需要，指挥部根据项目的大小合理的安排各位员工的工

作任务，根据公司内部的要求，保证任务量的合理搭配。每天的短会制度，每天都要抽

出一定的时间召开一个总结会议，汇报一天的工作，检查一天的工作完成计划情况，发
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现相关问题，积极研究解决对策，并将关键问题通报监理公司和相关参建单位，根据公

司内部的奖惩制度和有关合同的规定，即时通知相关单位的问题后果是什么。每周举行

相关监理例会，将一周的工作、进行总结和下周工作的安排，做好各种会议纪要。会议

是解决项目问题的关键手段。公司的内部会议也是各专业相互切磋的好时机，经过几个

组的比较发现自己的不足和长处，可以扬长避短的进行组织管理，同时可以尽快提高员

工的管理水平。各时间召开的会议讨论的问题不尽相同，项目开始时主要是计划的制定

和施工组织设计的讨论，施工前必须制定一个合理的计划和合理的施工方法。开始大面

积施工后主要问题是检查，质量的检查，进度的检查，安全的检查。发现问题后如何处

理问题。工程结尾后期的任务是验收，结算，总结，交工。总之项目的顺利进行离不开

各种会议。

积极了解项目团队人员的各自情况，了解和解决他们的需求，保证他们的心态健康，

精神愉快，将工作做为一个事业来对待，多和员工接触，关系相处融洽。对各施工单位

和监理公司，要即时沟通各种问题，帮助他们解决各种实际问题，对监理公司积极放权，

充分信任他们，但是发现问题要即时指出，不能姑息迁就，要求他们健康的对待工程项

目。对施工单位该罚得罚该奖得奖，让他们严格遵守合同，把施工单位看做合作伙伴，

不是对立面。

因此，运用高效项目团队的建设方法，对技术引进项目组建项目团队，会发挥团队

的整体优势，更好地做到对资金、进度和质量的控制。从而实现了建立高效项目团队，

保证项目高效率运作的实施阶段项目目标。

5．3首钢SCCM工程项目组织结构的确立

根据项目组织结构的比较分析，看出项目组织结构具有不同的优缺点。具体使用哪

种项目组织结构，要根据具体的项目特点，通过分析比较来最终确定。

由于板坯技术引进项目采用业主负责制，成立了项目指挥部，组建了项目团队，从

而更多带有职能式色彩；但是分析首钢SCCM工程的特点，作为一个较大的技术升级改

造项目，由于技术难度较大，涉及单位较多，施工组织难度大，因此比较适合采用矩阵

式组织结构形式。

另外，考虑了以下因素后确定项目的组织结构是矩阵式组织结构形式，更突出了项

目组织结构的优点，淡化了该项目组织结构形式的缺点；①考虑到项目后续管理的要

求，项目的管理与发展不会因项目团队成员的流失而有过大的影响。专业技术人员仍然

参与项目的后续管理，具有一定的连续性。②项目团队的成员有同一部门的专业人员作

技术支撑，有利于项目的专业技术问题的解决。③各职能部门可以在本部门工作与项

目工作任务的平衡中去安排力量，当项目团队中的某一成员因故不能参加时，其所在的

职能部门可以重新安排人员予以补充。④由于在组建项目团队时，比较明确界定了项

目人员工作责任，不会出现与原职能部门冲突的问题。⑤由于不存在同时有多个项目
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进度、费用和质量方面的平衡问题。⑥对于项目负责

人，在确定之初就给与了更大的权限，可以协调各种问题。⑦有利于项目成果的继承。

参与项目的专业人员，在进行项目后续管理时，由于项目过程清楚，存在问题清楚，更

容易进行项目后续工作。

图5．1矩阵型组织结构

Fig．5．1 Ma血O蛐tionStnlcm他
经过对项目组织结构优缺点的分析和选择方法的应用，结合技术引进项目的具体特

点，确定了该项目的矩阵型的组织结构，决定了项目组织结构的整体运作框架，达到了

确立项目组织结构，使项目协调运作的目标。

5．4首钢SCCM工程项目采购管理

首钢SCCM工程采购管理分为两部分，一是设备采购，特别是主体设备的采购；

再就是工程施工的承包方确定。
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主体设备的采购管理。按照项目采购的方法，进行有限竞争性招标，考查确定了三

家投标单位：第一重型机械集团、西安冶金机械厂和首钢机械厂。经过专家对三方资质、

加工能力、技术水平、经营状况、以往业绩以及客户反馈信息进行综合评定，按照招标

程序确定中国第一重型机械集团中标。在主体设备制造前，对中国第一重型机械集团主

体设备制造要领书、检验大纲、制造工艺等进行了审查。同时根据采购管理要求安排专

人对主体设备制造过程进行催交和检验，督促按合同规定的期限提供技术文件和设备，

满足工程施工安装要求。做好设备制造过程中的监制、检验和验证工作。验证制造商对

影响设备制造质量的因素是否采取了控制措施，是否依据合同、标准、技术规范进行设

备制造；要求依据相应的控制文件和程序，实施设备制造质量控制。

其余附属设备也按项目采购招投标办法确定了首钢公司内部加工制作单位，这些设

备完工后，由首钢设备处、首钢设计院、首钢第二炼钢厂和监理公司组成的联合验收小

组进行逐项验收。

根据进度安排，采购设备运到工地前，现场监理人员要检查厂方对待运设备采取的

防护和包装措施是否符合运输、装卸、储存、安装的要求，相关的随机文件、装箱单和

附件是否齐全。设备运抵工地现场后，负责设备采购专业人员参加由设备制造商按合同

规定与安装单位的交接工作，开箱清点、检查、验收、移交。

工程施工的承包方确定。工程施工包括原有设备的拆除施工和新设备的安装施工，

都根据公司专业管理制度和项目采购办法进行招投标，经过专家评议并最终确定了施工

单位：①主体设备拆除由北方机械厂承担。②主体设备安装由首建安装公司承担。⑧后

部设备安装由首冶建安装公司承担。④设备自动化由首钢计量自动化公司承担。⑤工程

总体由北京恒屹工程监督有限公司全程监理。监理公司根据施工进度和工程节点，组织

设计、施工和建设单位进行联合验收，确保工程质量。

以上就确定了项目设备分供方以及工程施工分包方，按照进度要求进行了控制。

具体施工节点时间：①原设备拆除由北方机械厂承担，2002年10月10日开工，10

月13日完成。②主体设备安装由首建安装公司承担，主体自动化由首钢高新技术公司

承担，2002年10月13日开工，2003年1月4日竣工。③后部设备安装由首冶建安装

公司承担，2002年10月13日开工，2003年1月4日竣工。

5．5首钢SCCM工程实施阶段项目的质量管理

首钢SCCM工程实施阶段的项目质量管理，结合了项目质量管理多方面要求，在实

践中进行了具体的方法应用。

项目质量管理阶段控制，①在设计阶段由业主安排对初步设计和详细设计进行了两

次设计审查，由各个专业的专家组成，最终确定了详细设计方案。②在项目实施前期准

备阶段，对工程施工组织进行设计，就项目安排、工期要求、质量要求、备件材料供应、

安全、防火、环保、文明施工以及相关配合提出明确要求。③SCCM技术引进项目实施
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过程L}·，有监理公司进行设备制造、施工过程的监理，根据监理程序组建了现场监理机

构，负责日常施工监理工作；体现了全程质量管理的理念，对贯彻质量标准起到了关键

的作用。

质量保证体系控制，成立的改造指挥部和下设的涉及施工、技术、工艺、备件材料

各职能组，成为该项目的质量保证体系，对项目各环节质量的控制明确了责任，保证了

质量标准的贯彻。另外各施工单位都成立了工程指挥部，下设了相关职能组，确保质量

措施落实。

项目过程质量控制措施，①施工过程中的协调进度及相关问题，定期对施工现场进

行专业检查；②通过严格的质量控制技术，保证了项目实施的质量，减小了设备制造和

施工中的技术风险。③在施工阶段每天按时组织工程例会，协调进度以及相关问题，定

期对施工现场进行专业检查。④热试前制定《1800大板坯高效化改造热试方案及要点》

以及《二炼钢板坯第一炉热试设备特护方案》，明确了各专业的要求和职责，保证了热

试成功。

上述的各个方面，确保了项目工程安装调试的质量，对于项目实施阶段的质量管理

都起到了巨大的作用。

．29．



东北大学硕士学位论文 第5章首钢sccM工程实施阶段项目管理方

．30．



方法应用研究

第6章首钢SC(M工程后续阶段项目管理方法应

用研究

6．1首钢SCCM工程后续阶段的项目目标

后续阶段项目的目标是要在项目生产验收阶段，克服技术引进项目的不足，做好单

流改造工艺设备的质量控制，对新设备的使用和维修制定符合实际的方案并执行，实现

单流设备生产的稳产和高产，达到技术引进项目设计的生产能力。

后续阶段项目的目标实现的难点，①生产验收阶段涉及到单流改造的变更因素，为

了保证单流改造的成功，改造方案的制定是很重要的一点。②单流改造需要控制的工艺、

设备因素更多，更复杂，需要分别对待和控制，增加了项目实施难度。③新设备的使用

维修缺乏经验，相关质量标准方案应用欠缺，不利于设备的稳产高产，限制了项目目标

的实现。

在这一阶段，根据项目的难点问题，我们注重了项目风险分析，找出各种方案的风

险因素并加以应对；对项目过程中的质量标准和质量要素和过程的控制进行了具体应

用，解决了各影响质量的设备因素问题。

6．2首钢SCCM工程后续阶段项目管理方法应用

6．2．1首钢SCCM工程问题分析

2003年1月，作为技术引进项目的SCCM顺利投产。从前述的比较可以看出，作

为一台双流SCCM的技术水平已经提升到了一个很高的档次。从设备水平看，具有了直

结晶器多点渐进弯曲、矫直，分节辊，仿直线正弦和非正弦振动，扇形段整体径向更换，

辊缝测量仪自动测量和自动配水等先进技术，实现了设备的更新换代。投产后经过不断

摸索实践，逐步掌握了新型连铸机的生产规律，生产也打出了一定的水平，产品质量迈

上了一个新的台阶。 ’

但是，在生产过程中也存在各种各样的问题，主要表现在以下几个方面：①由于

是双流连铸机，一旦一个流设备或操作出现问题停浇，另一个流仍能继续浇铸。造成职

工对出现的问题重视不足，处理水平得不到提高。设备维护往往是哪儿坏修哪儿，主动

解决问题的意识不够。②操作问题造成漏钢事故较多。由于影响因素较多，加上操作

水平有差距，设备自身没有漏钢预报，导致漏钢事故。③对新设备的掌握不足。由于

新设备投产后，毕竟大的设备问题暴露较少，主动对整体设备认识和发现问题动力不足。

④配套设备对生产的影响和制约明显。特别是后部连铸坯的运输、切割和管理，由于设

备出现问题，会造成生产停滞。

从项目管理的角度分析上述问题产生的原因，主要包括以下方面：①从项目范围管
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理的角度，在确定项目目标时缺乏进一步细化或量化，导致技术性能的缺失和功能减弱。

在项目启动后，缺少在这方面的项目范围的核实。②从项目风险管理的角度，在技术风

险的识别以及风险应对措施方面略显不足，造成以后再创新过程存在一定的技术风险。

③从项目质量管理的角度，在质量因素的控制上对人、设备和环境因素的控制较弱，造

成管理水平不高。

以上方方面面的问题，说明对新的SCCM还需要从管理上、设备维护和设备的技术

功能提升，整体设备技术的消化和吸收做大量的细致的工作，也就是要在细节上进行进

一步的创新。

6．2．2首钢SCCM工程单流改造管理

2003年11月，根据首钢总公司安排，决定将目前双流板坯铸机拆除一个流，移建

到秦皇岛首秦公司。要求第二炼钢厂结合拆除进行设备中修。

由于单流SCCM的生产组织与双流SCCM有很大区别，从工艺条件到设备的操作

都发生了很大的变化，从而对设备的要求又提高到了更高的层次，也就是说任何设备问

题都将面l临着连铸机的停产，需要重新细致的认识、管理连铸机。因此，由双流改为单

流仍然需要进行设备的再创新。

6．2．2．1方案的选择确定实施过程

由于总公司没有规定要拆走哪一个流，这样就要求我们从今后维护、检修方面考虑，

也为了保持整体紧凑，减少维护范围，充分利用现有空间等方面，进行方案的取舍和平

衡。方案确定的过程也就是进行设备整体创新的过程，关系到今后的维护管理以及整体

设备的生产水平。确定拆除方案主要考虑以下几个方面：

(1)方便检修的需要。

原有的二流在西侧，设备检修相对不方便，同时一些附属设施相对较远不利于日常

的检查和维护；而且脱引锭设备的基础已经松动，需要处理基础，这样需要时间较长，

不利于其它项目的组织。如果从一次切割后辊道(含辊道)前，拆除2流主体设备，这

样2流脱引锭就将拆走，避免了因恢复基础与主体拆除交叉干涉，同时2流西侧所有配

套设备(液压站、配水室等)拆除后避免了今后检修吊装的不便。

(2)减少设备对生产的制约。

由于双流出坯设备从转盘以后完全相同，而首秦需要的设备也是转盘以后的设备，

拆走哪一流的设备都是一样的。对一流来说，一次切割后辊道以后，是横移车。横移车

横移距离45米，由于车体较大，运行速度很快，运行轨道损坏频繁，横移车轮损坏造

成寿命很短。一旦出现问题，一流生产就要被迫停止。横移车以后经过转盘才是需要拆

走得设备。如果取消横移车以后的一流设备，也就是将横移车以后的设备拆走，就取消

了横移车对生产的制约。因此，拆走一流的后部设备是十分有利的。

(3)减小施工难度，提高设备的稳定性

如果二流现有等待辊道不动，拆除现一流集中传动辊道、升降挡板和二流集中传动
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辊道：按现横移车轨道标高、轨距，在一流、二流集中传动位置开挖基础，做轨道梁；

凿除部分直接将原称重装置底坑填平，供轨道基础施工，这样还可以提前做轨道梁减少

施工工期。横移车在车体北侧焊接拖缆链支架作为动力供应。经过这样的施【，不仅实

现了连铸坯过流，由于横移行程只有6米，比原来的45米大大缩短，使横移成为无故

障车，而且板坯拆除时，后部辊道只动集中传动部分，工程量大大减少。最后的单流连

铸机主体是原来的一流，出坯是原来的二流，生产线整体长度缩短了近50米。提高了

设备的稳定性。

上述方案经过与相关部门的技术交底和讨论，得到上级认可和采纳。方案采纳后，

与首秦公司就拆除项目及设备进行了详细核实，2004年2月具体实施了拆除工作。

6．2．2．2单流改造设备的再创新

由于单流设备在工艺、操作等方面与双流还是存在很大差别，对设备的要求更高，

因此结合2流主体设备的拆除，针对制约生产和完善工艺的各个方面进行了彻底治理和

改造创新，而且在设备管理上提出了更高的要求，为今后的单流生产、操作和管理不断

积累宝贵经验。

为了满足单流生产，确保产品质量，对以下影响质量的设备因素进行了创新改造和

控制：

(1)中间包改造

中间包是保证以稳定的速度进行浇注的中间容器。双流SCCM要有两个钢水出口。

板坯拆除二流后，一方面按工艺要求，需要使用带一个出口的中间包，另一方面为了减

少资金的投入，还是要利用原来的中间包，保证坐中间包的位置不变，将原来第二流的

孔隔开堵住，也就是在中间包西侧耳轴中心线位置加一挡墙。满足了工艺要求，节约了

大量的资金。可以说这是在满足基本工艺的条件下，单流浇注比较经济的改造方式。

(2)中间包盖改造

由于中间包的改造，使中间包盖也必须加以改造。同时针对原有包盖存在问题例如

原有中间包盖烘烤孔太大，易烧损，保温效果差，也一并考虑加以改进。通过上述改造，

除了大包水口部位因溅钢部分仍然烧损外，总体效果有了明显提高，保温效果大大提高；

同时提高了中间包盖的使用寿命。

(3)增加倒吸风装置

板坯中间包在注入钢水开始生产前，要对中间包进行烘烤，使中间包内的温度要达

到1100度以上，同时中间包底部的钢水出口砖也要同时进行烘烤。我们将改造后的出

口砖加热装置称为倒吸风装置，利用中间包烘烤热能，由风机吸风产生负压，达到对出

口砖部位的烘烤效果。该装置配备了循环水冷系统和压风系统有效的降低了管道温度。

经过生产实践，证明工艺效果十分理想。

(4)横移车的移位改造

SCCM决定拆除2流后，如果完全按2流拆除，将使剩下的一流仍然受到横移车运
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输距离长，容易发生故障的影响，给生产造成严重制约；整体也不紧凑，和谐。按照经

过测算制定的方案，对横移车提出移位改造，这样现横移车不仅可以再利用，而且走行

距离由40多米变成6米，这样大大降低了横移车的运行时间，使用几年来，横移车未

发生任何设备故障，使故障率为零，有力的保证了SCCM的连续性生产。

(5)等待辊道传动改变频控制

改单流后，决定取消原有的可控硅直流调速系统，全部采用变频器控制，这样仅剩

的等待辊道和大转盘集中传动电机要由直流电机改成交流电机。这样不仅方便了整体控

制，提高了整体控制水平，而且减少了备件准备数量。结合单流的改造，对原有的直流

系统全部进行了更新改造，实践证明改造后的系统稳定可靠，杜绝了日常故障的发生。

(6)二次切割区冲渣水的改造

SCCM主体设计时，并没有考虑切割渣产生的实际问题，相关的冲渣设计也只是按

照常规的方式给出的设计，而实际问题要严重得多。SCCM二次切割区冲渣沟原有设计

的冲渣水压力小(只有约3巴)，地沟坡度小，无法将切割渣冲走，造成二次切割区积

渣。由于积渣部位空间狭小，无法使用机械进行清理，每次利用例修或停机时间都要耗

费大量时间和人力清理，造成每次清理积渣都达数吨甚至十几吨，给检修和生产造成很

大影响，甚至危及生产。

为了彻底改变被动局面，利用拆除2流的机会进行改造。改造后的冲渣水系统运行

情况十分理想，从未造成积渣问题而影响生产，每次将接渣斗吊出倒掉，十分方便。减

少了大量人力清理。

(7)二次切割定尺机构设计及应用

自动定尺，就是要远程控制切割机自动调整短定尺的尺寸和切割位置，要让开切割

辊道，避免切割时辊道因切割受到损伤。涉及两个方面，①切割车定尺距离的调解是

通过数字调解缸驱动实现的，左右两个数字缸要求同步而且远离高温；需要根据现场情

况确定位置及安装方法。在这一过程当中，就是一个对技术引进项目的消化和吸收过程。

②调整问题解决后，就是定尺长度的测量问题。原设计定尺调整测量由于环境较差，连

浇过程中变换定尺时十分困难，一是由于环境烟气大温度高不容易看清标尺，标尺在此

环境下很快变脏而不好分辨；二是测量问题产生的误差较大，很不容易实现动态调整。

所以还要在测量方式上进行创新，找到可以实现远距离测量和调整的新的方法。

经过现场多次观察和测量，提出彻底改变现有测量方式，改变现在的直接测量为间

接测量调整。该调整装置由于主要是靠机械间的定位和调整，可靠性强，不易出现控制

上的问题。使用起来简单，-调整迅速，很好的满足了频繁调整定尺的需要。

(8)引锭杆的问题解决方案

引锭杆的结构是链节式的，链节之间有销轴连接。在线使用时，特别是经过较长时

间的使用，当生产开浇时，引锭杆开始拉动的一段距离内会突然下沉，有时几十毫米有

时会有上百毫米，大大超出允许的范围。这种情况当然是十分危险的，因为此时钢水还
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没有凝峒成一定厚度的坯壳，这种现象的发生很可能造成漏钢，这将导致很大的损失。

探究这种现象发生的原因，起初认为是驱动辊的压力偏低造成的，通过提高压坯力，

就可解决。但将压力提高后并没有彻底解决问题，因此我们对引锭杆本身结构进行了研

究，从而发现一定问题。一是连接销轴与链节孔之间的间隙。另外一个问题，就是浇铸

前使用铁屑封口时，不可避免的有铁屑滑落到引锭杆上面，经过拉矫辊的碾压，被压入

引锭杆链节内，加上压坯力的作用使链节下层和上层变形，从而使链节两侧上下四个角

部凸出，使链节之间的间隙变小和干涉，甚至互相挤压，影响链节的自由转动。在开始

拉坯时，在拉坯力的作用下挤压的部位突然错开，也会导致引锭杆的突然下沉。

发现这一问题后，对下线的引锭杆的变形凸出部位情况进行了确认，确定了可能产

生变形的尺寸。修改了准备修复的引锭杆链节四周的倒角尺寸，确保使用中避免链节间

的挤压变形和干涉。

通过这两个方面的改进，使得原先出现的现象得到基本控制，满足了生产的操作要

求，没有因此发生过一次漏钢，是十分有效果的。

6．2．2．3首钢SCCM工程工艺性能提升的设备创新过程

2003年第一次进行的技术引进项目，总体上是十分成功的。具备了基本的先进水平

的功能，但某些配套功能和手段依然欠缺，而且随着生产使用的实践，也发现影响工艺

质量的一些问题，需要加以改进和验证，因此对以下影响连铸机的设备工艺性能的设备

质量因素进行了完善和控制：

(1)结晶器的铜板改进

板坯结晶器是使钢水浇注成需要尺寸连铸坯的成型的重要设备，一般是由两块短边

和两块长边结晶器的铜板组合而成。目前一般使用直结晶器，我厂使用的是长900毫米

的直结晶器铜板。铜板背部加工有水缝，通过水缝通水而冷却铜板，从而达到将钢水凝

固成一定厚度的目的；

在使用过程中，我们发现在浇注所有钢种时，连铸坯四个角部检查经常发现有裂纹

等缺陷，而且对所有的配水冷却方案都有类似的现象。因此我们判断是由于结晶器的窄

面铜板冷却存在过强的问题。检查窄面的水缝，发现可能是窄边两侧的斜水缝造成的冷

却过强。为了验证这一推测，将窄面两侧斜水缝使用铜条封堵，进行上线使用验证，结

果发现原来的质量缺陷得到明显的控制。我们陆续对所有的窄面水缝进行了同样的处

理，对新制的结晶器窄面铜板在加工时直接取消了原来的斜水缝。现在看来这一措施效

果十分明显，对今后的结晶器铜板设计具有很好的借鉴作用。

为了提高结晶器铜板的使用寿命，目前使用的结晶器铜板都采用了表面镀镍铁或镍

钴工艺。在使用过程中镀层磨损脱落造成下线的情况较多，影响了铜板的使用寿命，特

别是铜板角部的磨损更加严重。在借鉴其他连铸机结晶器铜板成熟的镀层工艺基础上，

改进现有的铜板镀层结构形状、尺寸和窄面的角部结构。

为了减少结晶器铜板角部磨损，提高使用寿命，2006年3月开始，按照我厂坯型
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规格，对220毫米和250毫米窄面铜板进行了增加贴条结构设计，贴条后使四个角部具

有8毫米的铜倒角，这样就改善了角部的磨损速度，延长了铜板的使用寿命，同时进一

步减少了与角部有关的质量缺陷。

(2)倒锥度值的探索与改进

我们在生产实践中不断摸索适合各种钢种的比较理想的倒锥度值，主要是关于宽面

铜板倒锥度值的探索。第一步将倒锥度值按1．5毫米进行了改进试验，从试验结果来看，

与原来的倒锥度比，没有出现十分明显的效果，但出现了另外一个问题。那就是宽面铜

板夹紧更加困难，铜板变形似乎要大了一些。结合出现的问题，对结晶器的安装结构进

行了认真分析，发现窄面铜板上下口尺寸变化以后，如果宽面尺寸不变，就会造成当宽

面进行夹紧时上面已经接触上而下边要通过克服铜板变形才能接触到窄面，继续进行夹

紧才能保证足够的夹紧力。因此要对宽面铜板上下的厚度尺寸差同时进行变化，才能保

证宽面夹紧时上下边同时接触到窄面，在上下均匀用力的条件下夹紧宽面铜板。也就是

说如果要改变宽面倒锥度，不仅要改变窄面的上下口尺寸，还要改变宽边铜板的上下边

厚度差，才能达到理想效果。第二步结合前面的试验结果，参考当今国外连铸机先进的

设计，下一步进行了倒锥度是2毫米的试验。进行改进实施后，实践证明在工艺上是十

分有效的，一方面提高了结晶器的使用寿命，对设备自身也没有产生任何不利的影响，

另一方面适应了目前各钢种的浇铸条件，实物质量得到稳定和提高。
。

(3)漏钢预报系统的应用实践

为了减少漏钢损失，在漏钢事故发生之前能够探测到漏钢发生的可能性，并在拉漏之

前操作者采取适当的措施，那么漏钢事故就可以避免了。基于这样的目的，增加结晶器漏

钢预报系统无疑是明智的选择。纵观当今大多数漏钢预报系统均采用热电偶测量温度进

行检漏预报。

我厂SCCM技术引进项目最初实施时，结晶器系统并没有考虑漏钢预报结构，但在

最初的生产操作过程中由于操作经验、技术水平的差异，造成拉漏事故的几率很高，特

别是改成单流后需要不断适应新的操作要求，对操作者的技术水平要求更高，每年都要

发生几次的漏钢事故，直接造成停产，损失巨大。因此尽快配套漏预报系统就成为一个

重要课题。

因此，为了达到稳定可靠的效果，我们选择了热电偶测温进行漏钢预报漏钢预报，

引进日本JFE公司成套产品。

虽说是成套引进，但由于连铸机技术引进时未考虑漏钢预报系统，要在现有结晶器

结构上增加热电偶需要在相关结构上做大量改动。由于结构的限制，漏钢预报系统功能

上的选择受到很大限制。因此该技术引进项目又会涉及到再创新过程，必须在设计初期，

确定好系统的实施方案，保证实施后的效果。经过对结晶器结构的分析，与外方地结合，

最终确定采用单排热电偶，共布置30个热电偶，其中宽面铜板13木2个，窄面铜板2宰2

个。保证热电偶的布置不影响其他部分的安装，也不会影响整体结构强度。
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由于结晶器结构上增加了漏钢预报系统，使得结晶器的准备和修复变得异常复杂，

使得每一步必须保证装配质量，加强过程中的质量管理和控制。为此专门提出了板坯漏

钢预报系统铜板安装步骤及要求。针对上述要求进行了现场培训和指导，得到外方的肯

定并在以后的结晶器准备和修复过程中相关要求得到认真贯彻和执行。

自从增加了漏钢预报系统，由于具有了及时报警功能，避免了多次因为粘钢造成的

漏钢事故，提高了连铸机的整体操作和工艺水平。

(4)打号机系统的安装应用

我厂SCCM技术引进项目最初实施时，打号机系统也没有作为一个附属项目进行引

进。切成定尺的连铸坯存放到位后再由人工进行写号或喷号，工人劳动强度大，工作环

境恶劣，写出的号不规范美观，包含信息量少。同时不利于进行坯垛管理，增加了二次

倒运，容易造成混乱。如果能引进在线打号系统，将大大节省人力物力，便于连铸坯的

管理，提高管理效率。

在温度高达700度以上的热钢坯上进行打号，可以通过打金属丝或喷涂料等方式实

现。使用金属丝打号耗费时间较长，而我们允许的间隔周期又很短，此种方式不太适合，

因此我们选择了喷号方式。2005年6月，我们引进了日本A&M CO．UD公司的喷号

打号机。该打号机具备可以在60秒内打完21个字符的能力，完全满足周期短、节奏快

的生产要求。由于要在已经运行的设备上增加一套在线设备，就要涉及到现场设备的布

置和允许提供的的空间大小。对此我们有针对性地提出了设备安置、原有设备改进的具

体方案，并要求设计时按此进行整体布置，避免了投入后产生的可能的制约和影响。

在具体实施时，我们先按预定的方案，将妨碍打号机安装区域的出坯辊道传动部分

镜像到相对的方向进行改进布置，然后再单独申请时间将打号机主体进行整体安装和调

试。由于将实施步骤分成了两步，保证了新设备在很短的时间内安装到位，并调试成功。

对于引进设备的掌握和消化问题，我们一方面在调试期间将各个环节的问题和要点

与外方进行了一一确认，另一方面我们按照外方提供的资料进行了全面的消化，编制出

设备的使用维护规程，指导生产操作和设备的维护检修。在很短的时间内掌握了引进设

备的操作和维护方法，积累了技术引进项目消化和吸收的相关经验，保证项目发挥出更

大的效益。

6．2-3首钢SCCM工程后续设备维修管理

6．2．3．1设备维修的概念和作用

在企业的设备管理工作中，维修占有极其重要的地位。

所谓维修，是指为维持和恢复设备的额定状态及确定和评估其实际状态的措施。维

修是维护、检查及修理的总称。

维护是对现有设备的保养及日常管理，使设备在正常使用条件下最大限度地发挥其

功能。

检查是确定和评估设备实际状态的措施，用于查明和确定设备的磨损并作出评估，
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即对设备实际状态与额定状念的差别进行评估。

维修的必要性在于，任何形式的设备在使用过程中都不可避免的存在有形和无形的

磨损，在特定条件下，设备即便并未投入使用，但经过一定时间以后，其功能也将逐渐

消失。对于设备的使用者来说，维修的主要职能之一就是对使用时间的影响，防止影响

使用的故障出现及排除已出现的故障。

维修的作用可以从图6．1中得到反映。每一项资产都有其各自的容许耐用度，按照

德国工业标准DIN3105的定义，耐用度就是通过制造或修复，资产在确定条件下所固有

的履行其功能的能力。资产的耐用度将随其状态的变化而降低，这就是所谓的磨损与消

耗过程。磨损与消耗是一种不可逆的、固有的过程。新资产的正常的条件下投入使用时

的耐用度可定为100％，随使用时间的推移耐用度将逐步降低，降至0时就丧失了履行

功能的能力。通过适当维修措施可使资产的耐用度重新达到100％，而通过某些技术改

造或现代化的改装手段将有可能使资产的耐用度高于100％。

在现代设备管理中，维修包含着具体的时间范围，经营目标、消耗情况、维修技术

及组织管理等问题。随着设备的大型化、集成化和自动化水平的提高，维修与构成设备

寿命的其他环节保持着比传统设备管理更为密切的关系，与企业的自身利益息息相关。

维修也是一项关键性的技术。其中检查和修理又是恢复设备额定状态的重要方面，而检

查又是修理的前提，只有正确把握设备的状态和问题，才能采取正确的方法；只有采取

正确的标准和方法，修理才可能达到预期的效果，降低人员、工具、设备、材料、能源

等方面的费用。因此，做好修理前的检查，做好技术方案的准备和技术方案的细节贯彻，

将是维修取得最佳效果的重要环节。方案、技术要求越是详细，采取的时机适当，往往

会取得事半功倍的效果。在技术引进项目的维修实践中，将对这一重要环节加以探讨和

研究，有利于项目质量的控制。
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图6．1资产的磨损与消耗曲线
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6．2．3．2基础框架的测量与调整管理

基础框架是SCCM设备安装的基础部件，使设备安装后达到设计的基本弧半径和连

续矫直曲线的要求。安装设备重量上千吨，经过长期的生产考验和恶劣的环境影响，必

然要产生一定程度的变形。当这种变形在设计允许的误差范围内时，并不会对设备整体

性能产生大的影响；但当这种变形已经使基准点发生了偏移，影响了连铸机曲线时，就

必须加以调整，使各基准点恢复到允许的误差之内。因此，关于基础框架的测量，也就

是对设计时给出的基准点坐标的测量就显得尤为重要。

遗憾的是，由于各种原因，安装时交工数据未能找到提供的各点坐标第一次安装时

的实际数据情况，不能判定第一次安装时各点实际与理论坐标值差额大小，也就未能获

取相关的测量方法。找不到原始的对照数据作为基准，所以结合日常的对弧情况以及存

在的问题，在测量方法上加以创新找出设计给出的各基准点的坐标，借以判定变形情况

和需要的调整数据。

由于从连铸机的侧断面看，设计原点是一个空间的点，各基准点坐标是在一个空间

坐标系。直接测量各基准点的坐标无疑是不实际的，也无法进行实施操作。这就需要进

行坐标系的变换，改变原点的位置，同时将各基准点原坐标变换成新原点坐标系的坐标。

新的原点要与原先的基准点在结构上存在相互位置关系，还要方便位置定位和测量，因

此选择图上16号点作为新的原点进行了坐标变换。这样，就将测量基准点坐标值的问

题，变换成求基准点位置的标高值和测量基准点与16号点水平距离的问题了。从测量

方法和测量精度上容易保证。针对这一系统的测量，为了能准确的测出各点的坐标值，
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在测量手段上会同测量单位设计制作了测量轴以及相关附件。保汪测量轴放入基准点位

置时，通过各种仪器确认好位置后能直接读取水平距离和基准点标高。测量前针对测量

制定具体的测量方案和要求。

2005年检查各基准点，根据测量结果，找出与理论坐标的偏差值，从而确定两个方

向的调整量，按此进行调整后的弧段满足了工艺要求标准。

基础框架的测量方案的实施，填补了安装数据缺失而造成的检查手段和原始数据的

空白，为以后的检查和确认提供了新的基准数据。这一测量方案还成功应用在了拆迁到

首秦公司的单流SCCM中，得到满意的效果。在新的连铸机安装过程中，要选择正确地

便于实施的测量手段和方案，保留第一次安装时基准点的原始数据，便于以后的检测对

比，从而正确掌握连铸机的状态。 ．

6．2．3．3扇形段辊子的修复质量控制

连铸机生产的连铸坯都是要沿着扇形段辊子形成的连续矫直曲线逐步冷却而形成

的，因此扇形段辊子是连铸机生产的核心部件。各种规格辊子的安装数量可达100对以

上，工作环境恶劣，受力情况复杂，是最容易出现问题的部分；同时又是成本消耗最高

的部分。一旦这些辊子当中有一支辊子出现问题，都会对连铸坯的质量造成影响，甚至

是连铸机停产，因此要尽可能的保证所有辊子的耐用度一致并最大限度的延长辊子的在

线使用寿命。这就要求在辊子修复时保证好修复质量。辊子的修复质量保证涉及到修复

过程中的各个环节，单靠辊子的装配图纸是远远不够的，因为图纸只是标示出了各个零件

的相互位置关系和尺寸，并没有细化到相关细节和标准。由于修复方案没有细化，造成

出现多次由于轴承损坏造成的质量事故，反映出了在辊子的修复过程中质量的控制出现

了问题。为了规范辊子的修复，减少由于修复单位不同，水平差异造成的装配、修复问

题，制定详细的修复方案和要求是十分必要的，有利于对修复质量的控制和跟踪，提高

管理水平，降低成本消耗。

结合以前发现的诸多修复方面的问题，根据图纸的装配关系和零件的制作要求，制

定了检查确认的相关标准和要求，达到恢复辊子额定耐用度的目的。针对不同结构的辊

子分类进行了方案制定。如：板坯被动拉矫辊修复、装配技术要求；板坯主动拉矫辊修

复、装配技术要求以及板坯弯曲段辊修复、装配技术要求。在每个方案中，对影响修复

质量的各个方面都进行了全面细致的规定和要求，结合日常修复过程中的定期检查、抽‘

查和过程分析，较好地控制了辊子的修复质量，保证了辊子寿命的最大化。寿命的提高

加上相关制度的实施直接带来的就是成本消耗的大幅度降低。

6．2．4设备备件创新管理

6．2．4．1设备备件管理的概念

所谓备件，是指在设备维修工作中为减少停机时间而事先准备的各种零部件。从广

义上来讲，备件应该包括事先采购、加工和存储的各种零部件，还应该包括现场为上线

准备的周转的零部件。
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备件管强!是指备件的生产、订货、供应及储备的组织管理工作。搞好备件管理可以

减少维修停机时间，提高设备利用率。由于连铸机备件种类繁多，数量大，重要程度不

同，必须要采取重点管理法即ABC分类管理法。其中A类备件，重要程度高，加工困

难、订货周期长、占用资金多的备件，需要重点控制；B类备件，种类较多，但重要程

度不高，占用资金较少，经常发生的备件，只作一般控制，不会对生产造成重大影响；

C类备件，不重要，不经常发生，占用资金较少，一般不需控制。因此，搞好A类备件

管理是备件管理的重点，而对于A类备件中的重要备件就需要进行专门的研究与管理，

而仅仅是满足于在线设备的储备是远远不够的。需要采取一定的技术手段和进行制度方

面的创新管理，将备件管理范围加以延伸，将备件上线使用和下线的整个过程也纳入备

件管理过程，将有利于对重点备件的质量管理，提高重点备件的使用寿命，降低成本消

耗，产生更大的经济效益。

6．2．4．2重点备件管理的创新过程

对于重点备件，由于其重要程度较高，往往需要进行专门管理，不仅要满足在线设

备的使用，还要保证安装上线后的质量。对于消耗量大、成本高的备件还要在降低成本

上下功夫。因此，我们认为重点备件的管理是一个全过程和全方面的的管理，不应仅仅

局限于原来的备件管理的范畴。

重点备件管理状况。针对重点备件，我们进行了积极的探索。SCCM拉矫辊作为

SCCM的A类重点备件，每年的消耗成本占有相当大的比重，我们一直是采用周转修复

的办法保证周转备件的使用。2005年10月底以前，SCCM发生因拉矫辊轴承损坏造成

连铸坯的大量废品事故。结合此前的类似问题，发现在拉矫辊的修复或制作质量的跟踪，

拉矫辊现场安装使用的管理和记录，修复范围的界定都存在一定问题，因此造成无法确

定导致损坏的环节，不利于事故控制和产品质量的提高。同时使拉矫辊的消耗量普遍很

高，其中2005年1．12月份，爹250辊消耗57支，爹230C辊377支，爹230D辊377支，

爹300辊消耗56支，爹300C辊271支，爹300D辊271支，费用近2000万元。

重点备件管理问题产生原因。主要在以下方面：①合同订货存在障碍。由于修复

旧辊更换的零件不一样，不易进行统一。占用成本较大的轴承也不好确定具体数量，定

价难度大。原来基本采取估算，最后安装的轴承情况不好确认，每个修复辊子的备件更

换情况也不具体。②辊子拉回厂家解体后，零件比较散，不好重复跟踪确认。③除了

相关图纸，没有详细的修复要求，使修复环节不好细化和控制。④修复单位不止一家，

在管理上存在很大难度。

问题产生的后果。对板坯拉矫辊管理上的缺失，严重影响着生产的正常运行和板坯

质量的稳定，产生了许多不良的后果：①修复成本居高不下，无法对其进行控制。特

别是不能分清这种成本增高的原因，无法采取相应的措施。②修复质量不稳定，修复

单位标准控制的随意性导致了质量的不稳定。在2005年出现的辊子问题中，大部分是

轴承损坏，装配问题。③由于没有跟踪，当辊子损坏判定时，不容易判定修复单位，
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不容易判定上线使用时间和在线使用周期。④责任的不清，过程控制的缺失，造成事

故的增多，成本的增加。在因故障下线的扇形段中，几乎70％以上是辊子存在问题。因

此，解决辊子的修复管理问题成为了当务之急。

解决问题的措施。①结合存在的问题，认真分析了修复过程的各个环节，找出存在

上述问题的突出症结，利用项目采购管理方法，一一找出灵活变通的方法。首先，对于

合同问题，鉴于轴承是修复成本中的重要部分，同时考虑到新旧轴承混装对辊子的使用

效果不一定有好的效果，按照辊子全部装新轴承或全部装旧轴承分别签订合同，根据交

货时的情况，分别按新轴承合同或旧轴承合同结算。这样对于辊子修复时的项目量比较

清晰，合同订货准确。其次，关于跟踪辊子问题，虽然不能在反复修复时跟踪同一直辊

子，但是我们完全可以跟踪辊子从修复、上线使用、下线返修整个过程。这个过程每一

次给定一个号码加以跟踪，记录修复情况、使用情况和下线原因并对质量加以评定。②

解决辊子的修复管理问题可以看作是一次性的项目，并作为一个完整的项目进行管理，

按照项目管理的理论对各环节进行了控制。

措施的实施。上述证明了对拉矫辊进行跟踪管理是完全可行的，因此决定采用跟踪

卡对修复拉矫辊进行管理。为了保证这项任务的顺利完成，拉矫辊进行跟踪管理措施采

用项目管理过程进行管理控制。

按照项目管理中项目质量控制的环节要求，一是按照计划、实施、检查和处理的质

量控制过程，考虑对修复拉矫辊的过程控制，特别是对各个阶段的具体细化；二是对质

量因素的控制，包括对人、材料、设备、方法、环境等因素的控制，要将详细的技术要

求应用到拉矫辊的修复过程当中。三是各个阶段的质量控制，明确到相关的责任单位和

个人。以上这些方面通过前述制定的相关的修复技术要求，与修复单位的相关技术协议

共同实现对修复过程的质量管理。

为了更加清楚地说明相关的管理过程和细节，按照项目管理的要求，对该项目进行

了项目工作分解，产生下列的WBS图和责任分配表。
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表6．1板坯拉矫辊跟踪责任分配表

Table 6_1 drawiI培ron仃ack duty distribution

WBS编码 设备科 板坯车间 修复厂家 备件科
1100 1110 1111 ▲

1112 ▲ ●

1120 1121 ▲ △ △

1122 ▲ △ △

1130 1131 ▲ △ △ △

1132 ▲ △ △ △

1200 1210 1211 ▲ △ △

1212 ▲ △ △

1220 1221 ▲ △ △

1222 ▲ △ △

1230 ▲ △ △

1240 1241 ● △ △ ▲

1242 ● △ △ ▲

1300 1310 ● ● ▲ ●

1320 1321 ● ● ▲ ●

1322 ● ● ▲ ●

1330 1331 ● ● ▲ ●

1332 ● ● ▲ ●

1340 134l ● ● ▲ ●

1342 ● ● ▲ ●

1400 1410 ▲

1420 ▲ △

1430 ▲

1440 ● ▲ △ △

1500 1510 1511 ● △ ▲ ▲

1512 ● △ ▲ ▲

1520 ▲

1530 ▲

1540 ● △ △ ▲

1600 1610 ● ▲ ▲ ●

1620 ● ▲ △ ●

1630 ● ▲ ▲ ▲

注：▲——负责；△——参与；·——监督

在明确了相关环节，准备了大量基础资料基础上，着手进行相关内容的细化，并最

终形成板坯拉矫辊实行跟踪卡管理规定并运行。

该项目经过实际的运作证明完全可行，提高了相关单位的责任意识和管理水平，提
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高了拉矫辊的使用寿命。

自2006年1月1日起实施以来，拉矫辊消耗对比如下：
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按2005年辊子消耗折合8个月1300万元。2006年前8个月拉矫辊消耗量对比上一

年消耗下降了近50％，资金消耗下降约600万元。即使有操作水平、维护水平提高的因

素，但是由于修复过程控制质量提高，对消耗降低起到至关重要的作用。
⋯7 ⋯

因此，可以得出这样的结论，在我们的管理工作中，一些过程或环节如果有意识的

采用项目管理的方法去管理，会大大提高管理的效率和效果，提升整体的管理水平。～⋯．

6．3首钢SCCM工程后续阶段项目管理方法的应用启示

板坯技术引进项目再创新阶段作为技术引进项目的过程之一，同样是一个可以进行

管理项目，也体现出了项目管理的理念和方法，是项目管理方法的具体应用。

(1)应用了项目风险管理方法和原理

在单流改造方案确定的过程中，对于可能产生的风险进行了充分识别，对因拆除可

能造成以后生产障碍的风险进行了回避。

对因单流改造引起的设备工艺技术的改变产生的技术风险，找出了所有可能的设备

影响因素进行了风险识别，通过技术方案的执行减轻风险。

运用项目风险管理关于预防风险原理，对于二次冲渣沟产生的风险，通过措施方案

的实施等技术手段，对风险进行了预防；对于引锭杆产生的风险，通过制作修复过程中

的技术方案预防可能产生的风险。

板坯技术引进项目由于受到初期投资限制，采用了相对简单成熟的技术，降低了技

术应用的风险。但随着技术的进步和工艺的要求，不可避免的会产生技术进步风险。在
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技术引进项目再创新过程中，通过漏钢预报技术、自动定尺技术、打号技术以及相关工

艺技术方案的实施，缓解了已经存在的技术进步风险。技术风险并不是一成不变的，通

过技术进步方案的实施可以降低风险。

(2)应用了项目质量管理的原理和方法

根据项目质量管理强调的质量标准、质量控制流程、质量保证体系原理以及对影响

质量的因素的控制过程和内容要求，通过再创新过程中的大量实例，进行了体现和应用。

①中间包改造、中间包盖改造、增加倒吸风装置、横移车的移位改造、等待辊道传动改

变频控制、二次切割区冲渣水的改造、二次切割定尺机构设计及应用、漏钢预报系统的

应用实践、打号机系统的安装应用，是对影响项目质量的五大因素之一的设备因素的控

制的具体体现，是保证板坯技术引进项目再创新过程质量的关键。根据项目特点，进行

了具体细化，保证项目质量因素控制到位，从而保障项目整体质量。②结晶器的铜板改

进、倒锥度值的探索与改进，具体体现了对影响项目质量的五大因素之一的方法因素的

控制。在上述再创新阶段的具体过程中，保证了项目再创新过程风险控制以及质量保证

措施到位。③基础框架的测量与调整方案；制定的拉矫辊修复、装配技术要求；拉矫辊

跟踪卡管理的要求；都是项目质量管理质量标准的具体体现。充分说明了质量标准对项

目质量管理的作用。

(3)项目沟通管理的一般原理应用

在板坯技术引进项目再创新过程中，质量标准的正确贯彻更需要应用项目沟通管理

方法。正确的高效的项目沟通，对项目质量因素的控制过程具有重要意义。没有项目沟

通管理，就不可能有技术引进项目再创新过程产生的高质高效的结果。在项目管理过程

中，我们特别注重利用专题会议、现场分析、方案讨论、电话或书面信息反馈等多种形

式进行项目环节、过程等质量控制方面的沟通。

上述项目管理方法的应用，极大地促进了首钢SCCM工程后续管理再创新，也是板

坯技术引进项目项目管理方法向更深层次应用的具体实践，对今后的管理具有重要的指

导意义。
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第7章首钢SC叫工程项目管理方法应用成效
首钢SCCM工程运用项目管理相关的理论和方法，确定再创新方案，加强再创新过

程中的项目风险管理，强化风险识别和风险对策；严格项目质量管理，强调项目质量标

准，提高项目质量因素和过程的控制水平；做好项目的沟通管理等等。都对板坯技术引

进项目再创新成效的取得起到了至关重要的作用。

7．1劳动生产率对比分析

2003年板坯进行技术引进，当年双流生产板坯91．2万吨，其中含高技术含量和高

附加值的双高产品76．3万吨，双高比83．67％。

2004年双流板坯拆走一个流后，经过技术引进项目的再创新，2004年单流生产板

坯100万吨，双高比95％。2005年单流生产板坯110．788万吨，双高比96．44％。
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从图7．1上很明显单流产量已经超过了原来的双流产量，而且双高产品产量和质量

也都比双流期间有了大幅度提高。如果简单的计算人均劳动生产率(吨／人．年)提高幅

度，按单流生产后人员基本要减少三分之一，人均劳动生产率(吨／人．年)就提高是原

来的1．8倍左右。‘

劳动生产率的提高，得益于项目管理方法的应用。一是单流改造拆除方案的正确实

施，为今后的设备运行打下了良好将基础；二是单流改造相关设备的改进、优化和相关

功能的完善为单流生产提供了最有力的支持，创造了良好的条件；三是解决生产难点的

／
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技术创新为生产的稳产顺产提供了保障；四是设备检修方面的创新，为生产提供了持续

的具有良好状态的长寿命的设备周期保证。五是通过方方面面管理的细致和深入，使操

作水平、技术水平、维护水平都不断地改进和提升。

7．2产品竞争力对比分析

对产品竞争力的对比分析，主要从产品种类、质量和具有的附加值去分析对比。

SCCM在技术引进前，双流板坯主要生产Q235八Q235B，Q345八是十分普通的品

种，技术含量低，在市场上竞争力很差。板坯技术引进后特别是单流改造以后，生产钢

种有了明显扩大(见表7．1)，单流改造后相关钢种的工艺探索和质量稳定也进行了进一

步的创新。

表7．1技术引进后主要生产的钢种

Table 7-1 main production steel seIies aft盯technical ilIlpOn

产品的竞争力体现在两个方面，一是产品品种，产品品种竞争力，主要是要做到“人

无我有，人有我精"，产品应该是高技术含量和高附加值的双高产品，而且要最大限

度的满足市场需求，才能占据一定的市场。当今连铸技术发展使得技术差距逐渐缩小，

做到人无我有，是很难的；所以对于一定档次的品种，做到人有我精，提升品牌的影响

力同样会取得市场机遇，创造出巨大的经济效益。二是产品质量，产品质量竞争力，要

以产品质量的稳定和满足用户需求为前提。再好的产品，如果质量不稳定，不能满足用

户需求，不仅会因此造成经济损失，还会失去市场。

改造单流后，不仅在品种创新而且在质量创新上做了大量的工作。在质量控制上，

由于已经形成了所有钢种的操作、工艺控制要点，伴随着设备的工艺升级，完全保证了

质量的稳定。

目前可生产的板坯品种有：船A，船D，船B，(CCS．)D32，Gr36，(CCS潍，(CCS)B
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等共50多个品种，随着产品开发的进一步深入，品种涵盖的范围更广，双高产品更加

丰富。

因此，项目管理方法应用的技术引进再创新的过程，同时又是产品品种和质量不断

创新的过程。技术引进的再创新为品种质量的进一步提升提供了可靠的保证。这种创新

使得原有的设备释放出了最大的潜能，促进了产品竞争力的迅速提升。

7．3工艺水平对比分析

工艺水平对比，可以从反映连铸机的几个技术经济指标的对比中，很清楚的看出相

互之间的差别，其中的主要技术经济指标包括：

(1)日历作业率(％)

∑(浇铸时间+准备时间)

日历作业率= ×100％ 式(7．1)

台数×日历时间

双流生产日历作业率一般在68．1％左右，单流改造后日历作业率达到了81．6％。这

说明连铸机的工艺性能得到了很大提高，设备能力发挥出更好的水平。

(2)断流率(％)

断流数(流)

断流率= ×100％ 式(7．2)

浇铸流数(流)

双流生产断流率一般在6．06％左右，单流改造后断流率减少到了1．2％。这同样说明

连铸机的工艺性能得到了很大提高，设备整体性能得到很大提高。

(3)溢漏率(％)

溢钢流数+漏钢流数

溢漏率= ×100％ 式(7．3)

浇铸流数

双流生产溢漏率一般在0．34％，单流改造后溢漏率减少到0。这说明连铸机的技术

引进再创新使得控制事故的能力大大提高，反映了连铸机设备整体性能达到了更高的水

平。

(4)质量合格率(％)

合格坯产量(吨)

质量合格率= x100％ 式(7．4)

铸坯检验量(吨)

双流生产质量合格率一般在94．16％，单流改造后质量合格率高达98．94％。这说明

连铸机的技术引进再创新使得连铸机的工艺水平提升了一个档次，也反映了连铸机设备

整体性能达到了更高的水平。
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结构复杂程度、维护难度有了不同程度的提高。管理效率的提高主要反映在以下方面：

(1)改变了对设备的管理方式。

单流生产不象双流生产出现问题时有一定的回旋余地，要求处理故障的时间更短，

对管理和技术的要求更严格。双流生产对设备的管理往往是事后管理，也就是发生问题

后处理问题，没有足够的时间和精力进行有效的管理。单流生产就要求逐步摸索设备故

障规律，有计划的处理可能存在的问题，保证在检修周期内不能发生设备停机，形成良

性的检修机制。

(2)管理重心下移，层次加深，范围变广。

从人员上，不仅管理人员对新设备要掌握，而且操作人员也要在掌握操作的同时了

解设备的结构性能。在设备上，从了解掌握设备的大致结构，到掌握设备的详细结构，

对维修人员更要求到设备结构的每一个检修细节。如漏钢预报系统和结晶器铜板的安装

就要求每一步必须做到万无一失。

(3)管理系统性要求更高。

随着再创新设备的完善，操作的稳定，使管理更加的系统性成为可能。在对各个单

一方面的管理趋于成熟时，将整体设备以及涉及的各个方面看作一个系统加以管理，将

进一步提高管理水平。

(4)管理制度的不断完善。

再创新所有工作的成功实施都离不开日常细节管理，面对SCCM设备改成单流后生

产组织和工艺条件等都发生重大变化的情况，按单流铸机的生产特点，我们认真重新整：’

理了专业基础管理办法；完善了各项设备管理制度、办法和规定；先后修订下发了设备

使用和维护职责分工划线及设备巡检规定，板坯铸机检修管理办法等。要求车间全面加

强铸机在线设备的检查和维护，对修理班提出每天必须巡检在线设备的具体要求，明确

修理人员要向各操作岗位人员了解设备使用维护情况，随时掌握设备动态及相关备品备

件的准备，组织相关专业对该项工作进行了重点检查，加强白班专责班组和四班维护班

组的责任意识，及时巡检设备、维护设备，发现问题及时组织处理，保证设备处于稳定

的状态。

(5)实现对铸机状态的实时控制

技术管理方面，我们充分利用辊缝仪、中包连续测温、结晶器液面自动控制、铸机

历史趋势曲线、结晶器锥度仪等先进技术手段来动态实施对新铸机的基础管理工作，保

证了连铸机的安全稳定高效地运行，以此推动板坯的产量、质量提高。
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第8章首钢SCⅢ工程项目管理方法应用启示
首钢SCCM工程是首钢第一个按照项目管理方法进行管理的项目，与以往工程管理

从形式到内容，从组织到施工，从观念到方法都有了根本性的改变。在资金、进度、质

量控制上更加科学合理。有很多可以提炼总结的经验和启示，也有项目管理理论方法应

用的不足和存在的问题，需要在今后的首钢项目管理实践中加以完善提高。

8．1项目管理方法应用的成功启示

通过应用项目管理理论和方法对首钢SCCM工程从立项到实施，以及再创新实践和

管理创新过程的分析阐述，充分说明项目管理方法在该项目中的巨大指导作用，给我们

带来多方面成功的启示：

(1)面对日趋复杂、专业密集的工程项目，应用项目管理理论和方法进行项目管理

是今后工程管理的必由之路。只有采用项目管理的工具方法才能对工程进度、资金和质

量进行全方位控制。首钢SCCM工程的成功在一定程度上得益于此。

(2)要特别重视项目风险管理，特别是项目概念阶段和开发阶段的风险预测和识别，

要尽可能全方位掌握项目的市场风险和技术风险。要在风险应对策略方面进行权衡和取

舍。在项目范围已经确定的情况下，要重视产生技术风险因素的分析，从而产生风险应

对的策略。通过技术措施可以降低技术进步产生的风险。

(3)重大的项目划分成相对独立的小项目进行项目管理，可以提高可操作性，可以

避免可能被忽略的风险因素，使管理更到位。拉矫辊跟踪管理项目的成功实施就是最好

的例证。

(4)质量是项目的生命线，质量控制应该是项目控制的重中之重。在项目质量管理

过程中，分析影响项目质量的因素是首要问题。要根据项目特点，重点地对项目质量因

素进行分析。针对项目要制定具体的项目质量标准。形成有项目特点的质量标准。拉矫

辊修复技术要求的制定，就是项目质量标准的实例。

(5)项目采购管理采用招投标的采购方式，是降低采购成本的最佳途径，同时也是获

得最佳分供方的手段。良好的分供方是控制材料、设备和服务等项目质量因素质量的前

提。项目采购管理要采用灵活的采购方式和工具技术，通过技术手段可以实现项目采购

的灵活性。如关于拉矫辊的修复合同，就体现技术手段使合同订立产生灵活性。

(6)板坯技术引进项目的成功，离不开项目的沟通管理。项目的过程控制和循环控

制就是信息、技术、方法等等的沟通的结果。

(7)重视项目收尾阶段的项目验收、总结，一方面确保项目资料的完整性，另一方

面可以从中提炼出可供借鉴的项目管理经验，方法。对于大的工程项目实践具有指导借

鉴意义。
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8．2项目管理方法应用存在的问题

板坯技术引进项目首次按照项目管理进行运作，由于项目管理经验的欠缺以及相关

理论知识不足，加上项目各方项目管理水平差距较大，造成在项目管理方法的应用出现

诸多问题，具体可归纳如下几点：

(1)项目整体管理问题

整体项目虽然有总体的协调负责人，但由于项目管理知识不强，系统地对整体项目

的把握欠缺，出现一些冲突的目标或方案。

(2)项目量化工具的应用问题

项目管理过程中采用量化分析和量化控制的应用较少，多采用定性地分析，造成项

目经验推广的局限性。

(3)项目管理的意识有待提高

板坯技术引进项目项目管理过程中也暴露出项目管理的理念、方法的应用往往集中

在一部分人的范围。反映出全员项目管理的意识不强，这将影响对项目质量五大因素的

控制效果。

(4)重视项目人力资源管理不够

从项目管理对人的因素的各个方面的要求可以看出，在板坯技术引进项目过程中，

对人力资源的管理欠缺。包括人的知识、管理、操作以及项目管理理念的管理。这也会

影响项目的沟通管理效果。

(5)项目风险预测水平

运用科学的项目风险预测方法有很大差距，导致对项目的技术风险权衡出现偏差，

形成了新的技术进步风险。导致了后期的技术引进的再创新。

(6)项目时间管理、项目成本管理管理方法的应用体现不突出。这也导致项目的整

体性偏弱。从而造成项目管理的方法应用的范围有限，深度浅，有待进一步完善和提高。

8．3项目管理方法应用问题解决对策

从板坯技术引进项目项目管理过程中存在的问题来看，应该是一个比较普遍的问

题。项目管理方法的应用也是一个被逐步认识的过程，需要在不断认识和实践过程中提

高项目管理的水平。为此提出以下方面的对策和建议：

(1)加强项目管理理论的学习，掌握项目管理方法和工具。提高对项目的整体项目

管理能力。同时还要加强其他知识的积累，保证项目管理与项目涉及的知识体系的最佳

结合。

(2)加强项目管理方法的应用实践。通过发掘日常工作中的可以作为项目管理的项

目，锻炼项目管理方法工具的应用，验证项目管理方法的无比优越性。

(3)加强人力资源管理，在企业的日常管理中，要增加对项目管理知识的培训，结

合自身的工作实际，培养职工的项目管理理念。
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(4)以项目管理的角度发现工作中的项目管理机会，从管理一项工程到解决一个实

际问题，不断深化项目管理方法的应用，不断总结项目管理经验，促进企业整体管理水

平和技术水平的提高。

(5)善于借鉴先进企业的项目管理经验，方法，提高项目风险控制水平，健全项目

质量管理标准，促进全员、全面质量管理水平的提高。
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第9章结论

论文通过对技术引进项目技术知识背景分析，从技术角度对首钢SCCM工程的立项

背景进行了详细分析，进一步提出SCCM技术引进项目项目管理的必要性。

在对技术引进项目立项过程，技术引进项目实施过程，技术引进项目后续管理的详

细阐述和分析基础上，结合项目管理理论，探索项目管理理论方法的应用实践经验，并

提出了项目管理理论方法应用的不足和对策。

通过对技术引进项目项目管理方法应用成效分析，进一步验证了项目管理方法的应

用对项目成效的巨大作用。

同时，项目管理方法的应用，也从另一个侧面角度对企业的技术引进项目和行为有

了更进一步的认识，可以概括总结出以下几个方面：

(1)技术引进是企业实现跨越式发展的必要条件，技术引进不光是设备引进还包括

工艺、方法、管理等。只有不断吸取先进的技术方法和管理，才能具有发展活力。

(2)技术引进不是单向作用的结果，一定要结合自身的技术，对技术引进项目进行

前期干预，做到引进技术与自身的最佳结合。

(3)技术引进只是第一步，引进的技术要正常发挥作用，首先要掌握和消化。不仅

要掌握设备的原理、操作方法，还要掌握工艺技术。

(4)引进技术的吸收，一是最关键的一步。在消化基础上的吸收，可以使引进的技术

保持足够的创造力。如我们技术引进后的新产品开发和工艺设备的升级，完全证明了我

们对技术引进项目的吸收成果。

(5)技术引进是一个不断创新的过程，技术引进项目只是给了我们一个起点，只有

结合生产实际，吸收新技术，创新方法，才能形成具有不断创新活力的自主技术。

(6)技术引进项目的管理是一个系统，包括设备、工艺、操作、检修、备件、制度标

准等等各个方面。只有在各方面进行更深层次管理，才能提升技术引进项目的潜能，为

企业的发展创造更大的经济效益。

总之，在首钢一业多地的发展进程中，板坯技术引进项目项目管理方法的应用经验

必将在今后新的技术引进项目中发挥积极的影响。
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