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东北大学博士学位论丈 摘要

首钢顺义冷轧项目采购管理研究

摘 要

随着中国经济繁荣，越来越多的中国公司投资建设新工厂，但大部分公司自身并没

有太多的项目采购经验。本论文的写作目的是希望通过对首钢顺义冷轧项目采购管理的

深入研究，最终形成一套对新建项目的项目采购工作有帮助的流程。

工程项目建设过程中的采购管理是现代工程项目管理的重要组成内容，它对保障项

目建设的技术水平、工程质量、建设周期、降低成本有着十分重要的作用。在首钢顺义

冷轧项目中，采购的费用约占项目总投资的65．70％，项目采购管理不但涉及到费用、

进度、质量等内容。而且还影响到工程项目是否能够顺利进行和按计划完成，因而项目

的采购管理逐渐被人们所重视。项目采购产品具有金额大、技术性强、加工周期长等特

点，为有效组织项目采购带来较大的难度。

项目采购管理需要重点关注的问题包括：明确项目采购的理论和实施流程，结合项

目实际情况进行供应商的选择，有效的控制项目工期和项目成本，确保项目按计划顺利

完成。

本文的整体思路是：首先，提出加强项目采购管理对顺义冷轧项目具有现实的指导

意义；其次，对顺义冷轧项目背景及整体情况进行了介绍；再次，全面介绍项目采购管

理相关的理论和流程，为项目采购实际操作提供了坚实的理论基础；第四，结合顺义冷

轧项目实际情况，探讨了如何应用项目采购管理理论对顺义冷轧项目进行采购管理进行

具体研究；最后，介绍了保障项目采购顺利进行的各项保障措施。

本文的研究工作，对新建项目的采购管理加强组织和制度建设、创新项目管理方式、

规范和完善采购的流程、加强订货合同的管理、识别和防范采购风险，对新建项目的顺

利完成有着非常重要的指导意义。

关键词：项目管理：采购；采购流程
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Research on Shunyi Shougang cold rolling project purchasing management

Abstract

With the prosperity of Chinese economy,more and more Chinese companies invested

and established factories here．But most companies themselves have less experience on

project purchasing．Therefore the purpose of this thesis is formed a set of process which will

be helpful to project purchasing aim to new—established project．

During construction of the project procurement management is the important component

of project management，it is to ensure project construction technology,construction quality,

construction period，reduce cost plays a very imporiant role．In Shunyi Shougang cold rolling

project，procurement Costs accounted for the．total investment of the project 60-70％，project

procurement management is not only related to cost，schedule，quality and other aspects of the

content．But also affects directly whether the project can be smoothly and finish，SO the

project procurement management is paid attention to more and more．Proj ect procurement of

materials with high value，highly technical professional，long manufacturing cycle，bring

certain difficulty for effective procurement organization

The key problem of project purchasing that should be solved includes：how to choose

suppliers，how to control project schedule and cost etc．All things is to make sure completion

On time of project．

The main rule of this thesis is：firstly,raise the view that it is very important to intensify the

project procurement management for the new Shunyi Shougang cold rolling projoct；Secondly,

introduce project background and the overall situation on the Shunyi Shougang cold rolling

project；Thirdly,introduce the general theories and the workflow of project procurement

management．It is providing the solid theories basis for the project Procurement work in

practice；Fourthly,put discusses how to make use of the knowledge of procurement

management to manage the actual procurement work in the proj eet，according to the practical

situation of the Shunyi Shougang cold rolling project．Finally,introduces the safeguard

measures which security project procurement to smooth out

The study of the thesis is very meaningful for the new project to enhance the
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东北大学硕士学位论文 Abst ract

organization establishment，to innovate management methods，to specify the purchasing

workflow,to strength the contract management，to identify the purchasing risk，It is surely to

help the industry grow well．

KeyWoNs：Project Management；Procurement；Purchasing

IV
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东北大学硕士学位论文 第1章绪论

第1章绪论

1．1研究背景

伴随着高科技更新和经济全球化的加速，企业之问的竞争已经演变为管理科

学竞争的新格局。项目采购管理作为现代企业管理中的重要内容和供应链上的核

心之一，愈来愈受到绝大多数企业的重视。

我国加入WTO后，钢铁企业面临着来自全世界范围内同行业对手的竞争，

国际铁矿石价格也逐年走高，进入国际市场的中国钢铁企业在产品质量、品种结

构、能耗、资源利用率、环境保护、售后服务、管理模式、市场份额等方面都面

临巨大挑战。国内各大钢铁企业纷纷新建附加值较高的冷轧生产线，由于这些建

设项目的专业技术性较强，投资金额很大，技术质量要求很高，建设周期要求苛

刻，在项目建设过程中，这些公司也越来越多地开始实施创新管理以应对目新月

异的竞争对手。所以，在目前产业不断全球化的情况下实现项目建设的精细协同

变得至关重要。

项目建设过程中的采购管理是项目管理的重要组成内容，它对保障项目建设

的技术水平、工程质量、工程周期、降低工程成本有着十分重要的作用。在首钢

顺义冷轧项目中，采购的费用约占项目总投资的65．70％左右，项目采购管理不

但涉及到费用、进度、质量等内容。而且项目采购管理还影响到项目是否能够顺

利进行和按计划完成，因而项目采购管理逐渐的被人们所重视。根据现代项目管

理的要求，将采购工作纳入到设计程序中已经成为了现实。

近年来，随着我国市场经济体制的建立和需方市场的逐步形成，加强和规范

采购管理已经成为当前的突出问题。纵观国内项目采购管理的现实情况，仍然存

在许多薄弱环节和不足之处，其主要表现在项目费用、项目进度、项目资源保证

和项目产品质量、有效的运行机制及规范的采购流程等诸多方面。

另外项日采购物资具有金额大、技术性强、加工周期长等特点，为有效组织

项目采购带来一定困难。为了深入探讨解决上述存在问题的方式、方法，本文依

据项目采购管理的理论和流程，结合首钢顺义冷轧项目前期的采购管理实践，从

项目采购流程管理中的各个环节深入研究了首钢顺义冷轧项目前期的采购管理
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工作。为有效降低项目建设成本、全面提高项目建设质量、合理控制项目建设费

用、保证顺义冷轧项目的顺利完成奠定了坚实基础。

1．2加强采购管理对顺义冷轧项目的意义

由于首钢顺义冷轧项目投资巨大，采购总价值约为40亿人民币，占总项目

资金比例为70％左右，因此，采购管理在此项目中的重要性极为突出，采购管理

是否有效，将关系到整个项目的实施进度，同时也关系到项目费用的控制、项目

风险管理等内容。首钢顺义冷轧项目是否能够圆满完成对采购管理来说是一个极

高的挑战，怎样在项目初期对采购管理进行充分的准备才能够促进项目的顺利实

施成为一个有待深入研究的课题。因此，加强采购管理对首钢顺义冷轧项目的现

实意义是主要由三个方面构成：有效降低项目采购成本、全面提高项目建设质量、

合理控制项日建设费用。

(1)有效降低项目采购成本

梅瑞狄斯在《项目管理．管理新视角》中提到：在采购设备，材料和服务的

过程中，我们必须明确的界定出特殊的需要，并且要找到最低的价格和最有竞争

力的供应商。在实际的项目采购操作中，要找到最低的价格昶I最有竞争力的供应

商是十分困难的。但是，我们却能够通过对项目采购管理中的某些环节进行控制，

以便有效的降低采购的成本，从而使项目的采购资会达到最佳的配胃，用有限的

资金获得尽可能多的资源，这就是我们在项目采购管理中所要实现的成本目标。

(2)全面提高项目质量

项目采购需要体现项目设计和项目计划的要求，如果采购的产品不符合设汁

的要求，将直接影响项目建设质量，甚至可能致使项LI失败。通过加强对供应商

的认证管理工作，按照IS09000标准对供应商进行有效的评估和管理，在项目

采购过程中采购方对供应商的质量体系进行长期的跟踪和监控，保障采购的产品

和服务在质量上满足项目要求，提高整个工程项目建设的质量。

(31保证工程项目的实施进度

项目的总体建设进度受项目采购中采购的产品、服务的交货进度影n向，因此，

采购的产品和服务的进度是影响工程Jll页．矛ll施工的藿要因素。为了确保工程实施进

展顺利，必须编制完善的项日采购进度i．i‘划，jl-xq‘交货进度和数直；进fj：FI!踪。

(4)为新建项目提供技术支持

。7一
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首钢钢铁产品结构过去一直以型、线材等长材为主，缺少板带材方面的专业

技术人才和板带工程项目的建设经验。首钢顺义冷轧项目采用国内甚至国际上先

进的冷轧生产工艺和技术，主要生产高端汽车板和家电板，在项目实施过程中将

面临很多的挑战，这必将锻炼和培养一批板带材的专业技术人才，积累大量板带

产品工程建设的经验，为首钢搬迁、产品结构调整，尤其是为将来曹妃甸冷轧和

迁钢冷轧的建设培养人才、积累经验。

一3．
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第2章项目采购管理理论

项目管理就是在有限的资源情况下，为实现项目的目标，利用各种有效的

手段，有意识地根据项目的特点和规律而进行的各种管理活动。项目管理是现代

的一种管理理论和方法，是建立在现代科学和管理理论基础上的一种专业性的活

动。

项目管理包含为九大知识内容：集成管理、范围管理、时间管理、成本管

理、质量管理、人力资源管理、沟通管理、风险管理、采购管理。其中项目采购

管理作为项目管理的重要的组成部分对项目全局起着关键的作用，越来越被人们

所重视。

2．1项目采购管理的相关定义

(1)项目的定义

项目是为了完成某一独特的产品或服务所做的一次性的努力。项目具有独特

的过程，有开始时问和结束时f8J，由一系列相互协调和受控的活动组成的。过程

的实施是为了达到项目规定的目标，包括满足时问、费用和质量等约束条件。

(2)项目采购的定义

项目采购是指出于项目实施的需要获得设备、材料及其它资源的过程，这个

过程通常包括购买、物流、监督、质保和合同管理等子过程。在工程项目的采购

中，时间跨度通常比较大。

(3)项目采购的分类

项目采购是项目中的施工、设备、材料、技术服务等采购业务的统称，是从

项目系统外部获得工程建设所需的设备、材料及相关服务的完整的购买过程。根

据采购标的物的不同，项目采购可分为：

①货物采购：是指购买机械、设备、材料等项目建设所需要的投入物。

②工程采购：包括工程建筑、设备安装等，通过招标方式选择承包商及相关

的服务。

⑧咨询服务采购：主要是知识与技术采购，包括聘请咨询公司或咨询专家等。

(4)项目采购的方式

鉴于项目采购物品性质的不同，项目采购方式的选择就显得尤其重要。项目
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采购的方式主要分有两类：一类是招投标采购，一类是非招投标采购。

①公开竞争性招标

公开招标这种方式是由招标单位通过广播、电视、报刊等媒体工具发布招标

公告，凡是对该项目有兴趣又符合投标条件的法人都有权在规定的时问内向招标

方提交投标意向书，由招标方进行资格审查，核对认可后购买招标书投标。

此方式给所有的符合条件的投标方以平等竞争的机会，能够广泛吸引供应

商，称为无限竞争招标。

②限制竞争招标

此方式又称为邀请招标，是由招标方根据自己掌握的资料，选择～部分合格

单位发出投标邀请，应邀供应商(规定不少于3家)在约定期限内向招标方提交投

标意向书，购买招标书投标。

这种方式的优点：应邀投标的供应商技术水平、经济实力、产品业绩等方面

具有优势，不但能节省投放广告的费用和招标工作的工作量，而且还基本上能够

保证招标目标的jli页N实现。

③询价采购

此方式又称比价采购，多用于项目采购时可直接获得的现货采购，或金额较

小，属于通用标准规格的产品采购。询价采购是依据来自不少于3家供应商所提

供的报价，然后对报价进行比较，最后确定供应商。比价方式的目的是为了获得

竞争性的价格。

④直接采购

此方式是指在特殊的采购环境下，直接与供应商签订采购合同的方式。这种

方式适用于不具备进行竞争性招标的条件，或者竞争性招标优势不明显的情况

下。比如，有些采购对象属于供应商的独家产品，具有专卖性质，只能从一家供

应商获得；在重新招标的时候没有一家供应商愿意再次投标等。

项目采购有很多方式可以选择，不同的采购方式适用于不同的项目采购对象

的性质和要求。因此，在项目采购实施过程中，针对项目采购内容的特点选用采

购方式将有利于提高项目建设的质量和效率。

(5)采购准则

任何项目所需的产品和服务都有相应的标准和准则，这做到有法可依、有章
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可循，在采购活动中坚持依据以下准则：

①只向合格的供应商采购符合设计要求的设备和材料。

②采购产品的质量必须可靠，能连续、稳定和安全的运行。

③采购的设备及材料的价格合理，服务周到，交货及时。

(6)项目采购的意义

项目采购对于提高项目建设的效率具有重要的意义。其重要性主要由项目采

购的下面几个特点决定：

①项目采购是联系项目设计与项目工程建设的纽带，所采购的设备、材料、

旌工、服务是组成项目主体的基本单元；

②项目采购成本构成了整个项目成本的主要部分。

③项目的质量主要由设备、材料、施工、服务的供应商决定。

④工程项目中设备的采购与制造业不同，供应商必须“量身定做”，没有安

全库存。

(7)项目采购管理的定义

项目的采购管理也称作“项目的获取管理”，是指在整个项目过程中有关项

目组织从外部寻求和采购各种项目所需资源的管理过程。项目采购管理包括对于

项目获得各种物料资源和各种服务的管理。

2．2项目采购管理的流程

在项目采购管理实施过程中，必须明确项目采购所要进行的具体活动，并清

楚每一项活动所处的具体位置，即先进行什么，后进行什么，还要给这些活动排

一个前后顺序。活动之间前后次序的存在一定的逻辑关系，A活动必须在B活

动完成后才能开始，这种依赖关系部分是因为技术条件的制约，部分是因为资源

的制约，这种前后顺序就构成了项目采购管理的基本流程。

随着网络技术的飞速发展，电子商务的大面积应用，与供应商建立效率更高

的整合业务流程的作用越来越明显，最大程度地推进项目采购的进程。因为项目

建设的核心能力是建立在项目采购基础上的，所以这些能力将对整个项目战略产

生重大影Ⅱ向。

项目采购管理的主要流程包括：

①采购计划：确定项目采购的对象、进度和技术要求。
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②询价计划：编制询价文件，确认潜在的供应商。

③招标或询价：取得报价单、标书。

④供应商选择：从潜在的供应商中做出选择，并签订书面合同。

⑤合同管理：管理与供应商的关系。

⑥合同收尾：合同的执行和清算。

上述过程彼此相互影响，根据项目建设的需要，每个过程的实施都需要集体

付出努力，每个过程在项目中至少出现一次，并可能在项目的一个或多个阶段中

重复出现。

项目管理的概貌如图2．】。

2．2．1编制采购计划

编制采购计划就是确定项目所要购买的部分或全部产品和服务的过程。采购

计划一般要确定是否需要采购，如何进行采购，采购目标，采购数量，采购进度

等一系列内容。制订项目的采购计划前应首先了解项目的特点，项目的类型、规

模并确定采购的品种和数量。还要了解项目的成本预算、质量目标等其它相关信

息；接下来应了解市场的状况，f四自从什么地方可以采购到所需的产品，采购的

条件和价格怎样。最后还要了解制约采购的不利条件，例如采购资金等。

“是否采购”是采购计划首先应解决的问题，采购并不是取得项Et所需商品

和服务的唯一途径。除采购的方式外，还可以通过自制、租赁等方式米满足工程

的需要。有时候，通过自制方式能达到降低采购成本的目的，对于临时需要的产

品来说，租赁也可能是最佳选择。

不同类型的合同也会影响项目采购行为。采用不同的合同种类，则项目采购

的成本也会有所不同，从形成成本的角度看，合同主要有三种类型：第一科，类型

为总价固定合同，正常情况下对采购目标有明确的定义，范围明确。但对后期因

各种因素造成合同增加的产品或服务容易造成纠纷，增加合同双方的履约风险；

第二类为单价固定合同，合同总价等于履约内容与合同单价的乘积：第二种类型

为委托加工合同，这类合同价格由实际发生成本和酬金组成。

采购汁划的土要内容为采购管理汁划和工作说明书。采购管理i}|划用来既明

如何管理采购过程。工作说明书用来详细描述项目采购的要求，以方便供应商确

定他们是否有能力提供该项目的采购内容。
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项目采购管理

采购计划编制

输入

1．范围说明二}5

2．产品说明j眵

3．采购资源

4．市场状况

5．其他计划编制

6．约束条件

j厂-具和技术

1．自制，外购分析

2．专家判断

3．合同类型的选择

输出

采购管理计划

工作说明二持

供应商选择

输入

I．投标∞

2．评价标准

3．组织政策

一具和技术

1．合同谈判

2．加权系统

3．筛选系统

4．独立估算

输出

合同

询价计划编制

输入

1．采购管理计划书

2J：作说明二|5

3．其他计划编制

：[具和技术

1．标准表格

2．专家判断

输出

1．采购文档

2．评价标准

3．更新的一I：作说明书

合同管理

合同管理

输入

1．合同

2 l：作结果

3．变更中请

4．卖方发票

』l=具和技术

I．合同变更控制系统

2．绩效报告

3．支付系统

输出

I．米往函1，I：

2．合同变更

3．支付中请

询价

输入

1．采购文档

2．合格的供应商清单

一[具和技术

I．投标会议

2．招标J’告

输出

投标二忙

合同收尾

输入

1．合同文档。

I‘具硐I技术

市计

输出

1．合同!J_]档

2．1I!式验收和收尾

幽2．1项目采购管理概貌

Fig 2．1 Project Procurement Management Overview
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2．2．2编制询价文件

编制询价文件就是为询价工作所做的前期文件准备。编制询价计划的工作内

容主要就是根据采购管理计划和工作说明书编制招标书和评标标准。

(1)招标书

招标书是用来从投标供应商处获得报价和建议的。为了确保投kilt应商的报

价格式一致，相互之问可以进行比较，因此招标书应该严格要求。招标书的内容

包括相关的工程说明、报价统一格式、要求和合同条款等，招标书应便于投标供

应商能准确无误地进行报价。

(2)评标标准

评标的标准是对供应商及其标书进行评价的尺度，它应体现出公平和公正的

原则，对所有投标供应商应同等看待。

评标标准应涵盖供应商投标报价、技术能力、企业管理方法、交货周期等内

容。它不仅评价项目采购的直接成本，还应该评价各个产品或服务使用过程中的

综合成本。

2．2．3发出询价

发出澍价即是邀请潜在投标供应商进行投标，获得投标供应商对项Et采购内

容报价和相关的施工或制造方案，询价有两种方式，一是公丌招标，一是邀请招

标。

询价的重中之重是如何邀请到足够数量的有足够能力的供应商商进行有效

的投标。因此，询价前要充分地了解市场上同类产品的供应状况。

2．2．4选择供应商

选择供应商就是根据评标标准评价各供应商的投标书并且选择某‘个供应

商为最终中标者。这个过程一般要经历：评标．合同谈判．确定中标供应商。

报据评标的结果，确定合同谈判的对象和顺序。在合同谈判之前可以要求投

标供应商澄清其投标书中的模糊、忽略或遗漏的地方，根据澄清的情况重新确定

合同谈判的顺序。

合同谈判的日的是就将采用的合同条款通过协商最终达成一致。

经过谈判，如果能达成共识，则该投标供应商为本次采购的中标者，双方确
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立合同。

2．2．5采购合同的管理

保证供应商提供的产品或服务满足项目实施的要求是对合同进行管理的重

要目的。通过对采购合同的管理，使项目采购物品或服务的质量、进度、成本完

全满足项目建设的需求，并严格按照合同变更的手续进行管理，控制变更。

2．2．6采购合同的收尾

当采购的内容全部完成之后，应进行合同收尾。因故中止不在继续执行的合

同也要做好合同的后期清理工作。

项目验收时，应根据原始合同、双方确认的合同变更、进度报告和财务报告

等检查验收供应商提交的产品。

合同执行完成后，应进行整理、编号、存档。

2．3现代项目采购管理发展趋势分析

现代项目采购管理是用先进的信息管理技术对工程项目建设过程中采购信

息的收集、整理、存储和利用的过程，同时对项目建设过程中与采购活动有关的

各种要素，进行合理的资源配置，对信息的有效管理就是强调信息的准确性、有

效性、及时性、共享性，信息只有经过交流才会具有价值，所以要强化采购信息

的组织和控制共享机制，以便于形成信息的积累和优势的转化。

2．3．1现代项目采购管理重要意义

项目采购管理在现代项目管理中占有十分重要的地位，采购环节是整个项目

实施过程中关键的一环。因此，搞好项目采购的管理，是项目取得成功的重要条

件。

(1)现代项目采购管理模式对企业经营￡E产过程的巨大贡献

现代项目采购管理系统是一套完整的企业内部管理系统，它协助企业运用先

进的OA方式完成项目建设过程中采购项目流程管理、人力资源管理、实时任务

控制等重要工作，甚至可能辅助企业实现更高一级的经营决策。其重要性主要有

以下几个方而：降低匿l定成本和经常性发生的成本；可以把工作重点放在核心业

务上；得到技术和技能；提高经营灵活性；提高责任性等。

目前项目采购管理己成为企业经营的一个关键环节，是降低企业成本的重要
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方法，它在企业的整体供应链和经营管理中起着至关重要的作用。

项目采购成本已经成为项目管理中的主体和核心，采购成为项目管理中“最

有价值”的一环。以首钢顺义冷轧项目为例，设备、材料、土建施工及技术服务

采购的成本占项目总成本的70％左右。

(2)从供应链的方面来说，项目采购是项目建设中“上游控制”的主导力量。

企业为了缩短项目建设的周期，获得最大限度的利润，都会想尽办法加快物

料的流动，这样就不得不依靠采购的力量，充分发挥供应商的重要作用，因为占

成本绝大部分的物料来自供应商。供应商提高其产品的可靠性及供应的灵活性，

缩短交货期、增加售后服务可以极大地提高项目的管理水平，如缩短项目建设周

期、提高项目建设质量、减少项目资金占用。

在项目管理巾，“即时供应”是缩短建设周期、降低成本和资金占用，同时

又能以最快的交货速度满足项目建设需求的有效办法，采购能对质量成本的下降

做出贡献，使项目的质量成本最优，降低采购“产品”的来料检查和质量检查成

本。所以，“即时供应”必须通过选择那些拥有健全质量体系的供应商来实现。

除了降低采购的价格之外，采购工作也能够以间接的方式为公司竞争地位的

提高做出贡献，这种贡献以产品标准化、质量成本的降低和产品交货期的缩短等

形式出现，这些问接贡献可能比直接节省资金更加实惠。

(3)项目采购对产品、工艺设计和革新的贡献

通过项目采购计供应商参与到企业产品丌发中来，不但能利用供应商的技术

优势，缩短项目周期，节省开发费用及产品制造成本，而且能更好地满足产品功

能性需要，提高企业的竞争力。冯·锡培尔指出：成功的工、Ik变革通常是从供应

商和采购者的相互作用中形成的，寻求这种相互作用是项目采购的重要任务之

～。通过这些，采购能够对产品的革新做出积极的贡献，这将提升公司在市场上

的竞争地位。

2．3．2传统采购管理与现代项目采购管理的区别

传统采购的重点是如何与供应商进行商业交易，特点是比较重视交易过程中

{_：|勺价格比较，通过多头竞争，从中选择价格最低的供应商作为合作者。虽然质量

和交货期也是采购过程中考虑的重要因素，但在传统的方式下，质量和交货期都

是通过到货验收等事后把关的办法进行控制的，将交易的重点放在价格的谈判
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上。因此，采购者与供应商之间要经常进行报价、询价、还价等反复的谈判，最

终从多个供应商中选择一个价格最低的签订合同。传统采购模式的主要特点表现

在下面几个方面。

(1)传统采购过程是典型的信息不对称的博弈过程，选择供应商在传统的采

购中是一个极其重要的任务。

采购过程中采购者为了选择最佳的供应商，通常不会将全部资料提供给报价

方，因为如果那样，报价方在谈判过程中的主动性就越大，这样不利于采购方，

因此采购者尽量保留部分资料信息。这样，供需双方不能有效地进行信息沟通，

形成信息不对称博弈的过程。

(2)缺乏合作的质量控制使采购部门很难进行质量的控制，采购部门只能事

后把关，在验收和检查阶段才能了解采购产品的质量情况。但在传统的模式下，

要想对质量进行有效控制就必须通过后期检查。因为采购方不容易参与到供货方

的质量控制活动中，双方都不了解对方的情况。因此，只能通过现有的标准(如

国标)进行检查和验收。

(3)供需关系是短时期的合作关系，且竞争多于合作

在传统的模式中，供需之间的关系是临时性的、短时期的合作关系，而且

竞争多于合作。由于缺乏合作意识，采购过程中互相推诿的事情很多，许多时问

就消耗在同常问题上，因而很少把时问用来做长期预测和计划工作。供需之问这

种缺少合作的氛围增加了合同执行过程中的不可靠性。

(4)供应商很难响应采购方的需求

由于供需双方缺乏沟通和反馈，在市场出现变化时，采购方也必须继续执

行己订的合同，在需求不足时造成库存增加；而在用户需求旺盛时，供应不足。

因此供应商与采购方对需求的响应没有同步，应付需求变化的能力不足。

传统采购管理与项目采购管理的主要区别如表2．1所示。

2．3．3现代项目采购管理的发展趋势

现代项目采购管理之中，采购和供应战略已有很大的改变，具体如下：

(1)合并采购需求

在拥有多家工厂的公司中，可以通过合并共同采购需求实现的采购优势。现

在国内外许多公司都有采用协同采购方针的趋势。

．12—
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表2．1传统采购管理与项目采购管理的主要区别

Table 2．1 the traditional procurement management and procurement management the main

difference

传统采购管理 现代项目采购管理

供应商／买方关系 相对独立 合作伙伴

合作关系 可变 稳定

含列期限 觚期 K期

质量问题 愉验／f|f检验 无需入库榆验

与供应商的信息沟通 采购订单 采购订单、网络

信息沟通频率 离散的 连续的

对库存的认识 资产 资金占用

供应商数量 多，越多约好 少

设计流程 先确定产品／X．艺后询价 供应商参‘o产品／工艺设计

交货安排 每月 根据项目进度

仓库 大，自动化 小，灵活

(2)工程和生产计划中采购的合并

在实践中，供应商选择是f_h技术规范确定的，前期己将采购纳入到产品发展

计划过程中。

(3)企业内部协同采购

通过采购集。l-I管理可增强企业的竞争力，从而促进项日实施。专业部门统一

负责，有利于供应商管理。

(4)采购流程创新

项目组成立专门的采购部，独立于生产和施工部门，直接由主管经理负责。

确立采购战略，引进和培养专业的实施团队。做好供应链资源和供应商资源，形

成一条采购成本低、反应速度快、服务质量好的供应链、价值链。

(5)培养现代采购人才

作为采购人员，至少需要掌握-f-I符合企业实际需要的采购擘业，不是会计

和英语专业。采购人员要有能力了解世界市场变化和供应商的表现，至于采购专

家，则还需要掌握项日管理、财务管理、供应链管理等专业的技能。

(6)采购外包

一部分生产活动让专业供应商进行周期更短、成本更低，而项目组能够在质

．13．
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量方面对供应商提出更高的要求，采购应该一直紧密参与到这些研究中，因为这

是市场信息的来源。

(7)全面质量管理和准时生产以提高采购质量。

(8)网上采购。
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第3章首钢顺义冷轧项目概况

3．1首钢顺义冷轧建设项目背景及生产规模

3．1．1首钢顺义冷轧项目背景

首钢顺义冷轧项目是由首钢集团投资建设的重点项目。该项目是首钢落实国

务院批复，北京石景山主厂区逐步停产，实施搬迁、结构调整和环境治理方案的

一个重要的标志性工程。建设顺义冷轧项目对于调整首钢的产品结构，加快实施

首钢搬迁，增强企业发展后劲，为新建曹妃甸钢铁大厂积累经验具有重要作用。

该生产线建设将借鉴国内外冷轧厂的建设经验，选择先进、成熟、可靠的工艺设

备，按照循环经济理念，在项目全过程中体现节水、节地、节能的要求，将使之

成为高效、低耗、环保的工业生产性示范企业。

首钢集团是一个从事钢铁冶炼、采矿、机械、电子、建筑、房地产、服务业

等多种行业，跨地区、跨国企业集团。2010年首钢集团全年钢产量首次突破3000

万吨达到3154万吨，销售收入总额为2200亿元，首次跻身世界五百强。

首钢的钢铁生产拥有从矿山到型材线材联合加工制造体系，产品覆盖钢管、

线材、钢丝、型材、中板等品种，主打产品型线材是国家免检产品。2010年板

带材产量为520万吨，与总产量3154万吨相比，板带比仅为16．49％。由此可见

首钢钢材品种单一，市场适应能力差，技术含量及产品附加值均较低。为此，首

钢经职工代表大会讨论决定在“十二五”期问用高新技术改造钢铁业，进行产品结

构调整，发展板带产品。

根据我国近年来板带产品生产当中存在的热轧薄板生产发展迅速、冷轧薄板

发展迟缓，由此造成冷轧薄板大量进口，消耗巨额外汇的情况，结合首钢产品结

构调整的实际需求，为增强首钢钢材产品在国内外市场上的竞争力，提高经济效

益，首钢决定建设一套现代化的冷轧薄板生产线。

3．1．2首钢顺义冷轧项目的生产规模

首钢顺义冷轧项目总投资57亿元人民币。

首钢顺义冷轧线年生产规模为170万吨。其中冷轧连退产品90力．吨，汽车

板为主的热镀锌产品45万吨，家电、建材板为主的热镀锌产品35万吨。
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冷轧厂主厂房内将建六条生产线，见表3．1。

表3．1冷轧项目主要生产线

Table3．1 cold rolling project main production line

生产线名称 年产量

一条酸洗冷轧轧机联合机组生产线 170万吨／年

一条冷轧{：|乏连续退火生产线 90万吨／年

两条热镀锌生产线 汽车极为主 45万吨／年

家电极为主 35万吨／年

两条检查重卷生产线 15万吨／年／条

配套公辅设施建设十八项：一套酸再生生产线；各线电气室，计算机房；各线操

作室；空压站；锅炉房；水处理站(脱盐水、循环水、废水)；高压、中压配电站；

天然气调压站；制氢站；制氧站(制氮为主)；集中制冷站；磨辊问；检化验室；

车间天车：车间库区设施；产品包装设施；铁路、道路总图运输；生活福利设施

(办公楼，综合楼，浴室，食堂，停车场，车棚，医务室)等。冷轧项目的平面

布置图见图3．1。

3．2首钢顺义冷轧项目的生产技术和工艺流程

3．2．1产品种类

首钢顺义冷轧项目的产品主要包括三类：一是连退线生产的冷轧连退产品，

二是1≠}热镀锌生产线生产的以汽车板为主的热镀锌产品，乏是2≠≠热镀锌生产线

生产的以家f也、建材板为主的热镀锌产品等，具体分类见表3．2。

3．2．2产品规格

顺义冷轧项目产品的规格按产品种类分为三个系列，每个系列又根据不同

带钢产品的宽度和厚度进行列表，分别为：连退产品的规格见表3．3、以汽车板

为主的热镀锌产品的规格见表3．4、以家电、建材板为主的热镀锌产品的规格见

表3．5。
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图3．1首钢顺义冷轧项目平面布置图

Fig 3．1 Shunyi Shougang cold rolling project layout
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表3．2产品品种分类

Table 3．2 Product classification

序0。 产品名称 规 格 品种 产量 备注

t／a ％

1 冷轧适退产品 厚度：0．30~2．50ram cO 270000 30 涂油产品

宽度：800-1 850ram DQ 225000 25

DDQ 135000 15

EDDQ 90000 10

SEDDQ 45000 5

HSS 135000 15

小计 900000 100

2 汽车板为主的热 厚度：O．40-2．50ram CQ 67500 ‘15 Gl：75％

镀锌产品 宽度：800～1850ram DQ 90000 20 GA：25％

DDQ 112500 25 涂油产品

EDDQ 67500 15 饨化产品

SEDDQ 22500 5

HSS 90000 20

小计 450000 100

3 家fU、建材板为 厚度：0．2肚1．60mm CQ 140000 40 Gf：100％

主的热镀锌产‘i2I 宽度：800-1 500ram DQ 87500 25 涂油产出

DDQ 70000 20 弛化产品

EDDQ 35000 lO 耐指纹产品

HSS f7500 5

小汁 350000 100

合 汁 1700000

注：11普通冷轧连退产品HSS钢板，包括嘲济型、析出型、烘烤硬化型、双相组织型及TRIP铡等，最高

强J蔓撇限级兄0为780MPa：

2)汽午板热镀锌HSS铡饭，包括川溶型、析m型、烘烤耻化型、双相组织型及TRIP钏等，破，巧强度檄限

级别为780MPa。

31家iU热镀锌HSS钢板，包括蚓溶型、析iIl型等，最高强度极限级别为590MPa。

．18．
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表3．3冷轧连退产品规格

Table 3．3 CAPL product specifications

宽度(mml 800～1100 >1100~1300 >1300-1500 >1500～1850 合 计

厚度(ram) t／a ％ ffa ％ t／a ％ C ％ t ％

0．30～0．40 5400 0．6 9900 1．1 0 O O O 15300 1．7

>O．40~0，60 31500 3．5 62100 6．9 40500 4．5 0 O l 34lOO 14．9

>0．60～0．80 65700 7-3 132300 14．7 134100 14．9 36000 4 368100 40．9

>O．80～1．00 45900 5．1 92700 lO．3 59400 6．6 31500 3．5 229500 25．5

>l。OO～1．60 22500 2．5 45000 5 27000 3 13500 1．5 108000 12

>1．60~2．50 9000 l 18000 2 9000 1 9000 1 45000 5

合 计 180000 20 360000 40 270000 30 90000 10 900000 100

表3．4汽车板为主的热镀锌产品规格

Table 3．4 Car plate hot galvanized products specifications

宽度(InITl) 800～1100 >1lOO～1300 >1 300～1500 >1 500～l 850 合 计

厚度(mm) t／a ％ t／a ％ t／a ％ t／a ％ t／a ％

0．40-0．60 11 160 2．48 17820 3．96 15615 3．47 O O 44595 9．9

>O 60-0．80 33615 7．47 60480 13．44 51570 11．46 33345 7．41 179010 39。78

>O．80～1．00 22680 5．04 40725 9．05 33885 7．53 15570 3．46 】12860 25．08

>1．OO～1．60 13680 3．04 22860 5．08 20475 4．55 11115 2．47 68130 15．13

>1．60～2．50 9135 2．03 15975 3．55 13680 3．04 6660 1．48 45450 10．1

合 计 90270 20．05 157860 35．08 135225 30．05 66690 14．82 450000 100

表3．5家电、建材板为主的热镀锌产品规格

Table 3．5 Household appliances，building materials plate hot galvanized product specifications

宽度(Inlll) 800～1100 >llO睢1300 >1 300一1500 >1500～l 850 合 汁

厚度(ram) t ％ t ％ t ％ t ％ t ％

0．20～O．40 14000 4 21000 6 0 0 0 O 35000 10

>O．40一9。60 33250 9．5 57750 16．5 31500 9 O 0 122500 35
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续表3．5

)O．60一、0．80 31500 9 52500 lS 21000 6 O O 10500(} 30

>0．80-1．OO 15750 4．5 26250 7．5 10500 3 O O 52500 15

>1．OO～1．60 10500 3 17500 5 7000 2 O O 35000 10

合 计 105000 30 175000 50 70000 20 O O 350000 lOO

一

3．2．3工艺流程

首钢顺义冷轧项目工艺流程从热轧卷开始，经酸洗、冷轧、退火、镀锌、重

卷等各道工序后进行包装。具体的工艺流程见图3．2。

!⋯|_』。
：

一。』1_1≥_一_j?l
’

图3．2顺义冷轧项目l：艺流样图

Fi93．2 Shunyi cold roiling project process flow diagram

首钢冷轧原料钢卷全部由首钢迁钢2160热轧厂供应。来自2160热轧厂的热

轧钢卷通过火车运输到首钢顺义冷轧工厂热轧卷库，由其库内吊车吊放到生产管

理指定的存放处待用，钢卷的温度为常温。

根据首钢顺义冷轧厂的整个生产计划安排，由热轧卷库内吊车把将待轧卷按

次序吊放到酸轧线进口进梁上。通过运输，在运输过程中拆除捆带，再将钢卷送

至1#或2#运卷车上，随后钢卷小车分别上卷。

完成丌卷后，经切头剪切掉缺陷部位，再出央送辊输送到激光焊机处，与前

一卷带钢的尾部焊接起来。焊接好的带钢，通过入口活套后进入酸洗槽前的拉矫

机，经拉矫机破鳞并纠JF带钢板形后进入酸洗槽去除带钢表面的氧化铁皮，酸洗

后的；爷钢经过漂洗后送入热风干燥器进行烘T。经过酸沈、漂洗、烘干后的带钢

经出口活套送至切边剪。在切边剪处，根据前后_[序的生产要求，带铡司’以切边

或者不切边。经过切边后的带钢通过连接活套进入冷连轧机。

进入连轧机的带钢，按照轧制工艺的要求，被轧制到所需要的成品厚度。然
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后送至CARROUSEL卷取机卷取成钢卷，当卷重或带钢长度达到所设定的值时，

由安装在轧机出口的飞剪进行剪切。卷取机还有套筒装载装置，在生产特薄规格

带钢时(h<0．35ram)，要先对卷取机卷筒装上套筒后再进行卷取。分卷后的钢卷

用卸卷小车卸下后，送至出口步进梁。在步进梁上，钢卷通过步进梁输送并在运

输过程中称重、打捆后送到轧后库，然后由吊车吊运到轧后库指定位置存放。对

于去往连退或热镀锌机组的不同用途钢卷，分别存放在对应的轧后库内。

另外，在连轧机的出口段，设有一套和出口步进梁并排的钢卷离线表面检查

站。需要进行检查的钢卷由检查站钢卷小车送到检查站的开卷机上，经开卷后对

其进行上下两个表面检查，有缺陷的带钢在检查站切掉，无缺陷的带钢由开卷机

卷好。检查完成的钢卷再通过检查站的钢卷小车送到出口的步进梁上。

用于生产热镀锌产品的冷轧卷，由轧后库内的吊车先吊运到1#、2#连续

热镀锌机组的入口步进梁前面的钢卷鞍座上，再用步进梁把钢卷运送到热镀锌机

组开卷机前的钢卷鞍座上。

对于1#CGL线，冷轧卷在开卷机上开卷后，经夹送矫直机矫直，由入口剪

切掉带钢头部不合格部分并送至焊机处，和已准备好的上一卷带钢的尾部焊接起

来。焊接好的带钢，经月牙剪剪切后进入入口活套，再送至清洗段，在清沈段，

带钢依次经过碱液清洗、一次刷洗、电解清洗、二次刷洗、热水漂洗和热风干燥，

获得洁净的带钢表面，然后进入立式连续退火炉。
‘

带钢在退火炉内经过预热、加热、均热、冷却等[序后，经炉鼻子进入锌锅，

镀层厚度由安装在锌锅上面的气刀控制。出镀锌后的带钢，对于GI产品，则直

接进入冷却段进行冷却；对于GA产品，先通过带钢边部加热装置进行加热，再

进入合金化处理设备，最后送入冷却段冷却。冷却后的带钢经水淬、干燥和镀锌

层测厚仪，进入中间活套。从中问活套出来的带钢经光整、拉矫、钝化等表面处

理，进入出口活套。出口活套出来的带钢经切边，表面缺陷检查、测宽、测厚、

立式检查、水平检查、带钢打印、涂油等工序后，进入卷取机进行卷取。当卷重

或带钢长度达到设定值时j由分切剪分卷和取样。

卷取完成的钢卷通过钢卷小车运送到出口钢卷小车上，经称重、手动打捆后

运至精整中间库或成品库或送往紧接2#CGL线的半机械化包装机组，由吊车进

行运输操作。
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对于2#CGL线，钢卷经开卷机上开卷后，带头经矫直机矫直，入口剪切掉

带钢头不合格部分，并送至焊机处，与已准备好的上一卷带钢的尾部焊接起来。

焊接完成的带钢，经月牙剪剪切后进入入口活套，再送至清洗段，在清洗段带钢

依次经过碱液清洗、一次刷洗、电解清洗、二次刷洗、热水漂沈和热风干燥后，

获得洁净的带钢表面，然后进入立式连续退火炉。

带钢在退火炉内经过预热、加热、均热、冷却等工序后，经炉鼻子进入锌锅，

镀层厚度由安装在锌锅上面的气刀控制。镀锌完成的带钢，进入冷却段冷却。冷

却后的带钢经过水淬、干燥和镀锌层测厚仪，经光整、拉矫、钝化(或耐指纹)等

处理，进入出口段活套。出口活套出来的带钢经过缺陷自动检查(预留)、立式检

查、水平检查、涂油等工序后，进入卷取机进行卷取。当卷重或带钏长度达到设

定值时，由分切剪进行分卷和取样。

卷取完成的钢卷通过钢卷小车运送至出口钢卷小车上，经称重、手动打捆后

用吊车运至成品仓库，或送至下游的半自动化包装机组。

用于生产冷轧连退产品的钢卷，则由轧后库内的吊车直接把钢卷吊运至连续

退火机组入口钢卷运输系统的鞍座上，并拆除捆带。

拆除捆带的钢卷用钢卷小车从鞍座送到空闲的丌卷机上。带钢头部山丌卷装

置送进央送辊矫直机内进行矫直，然后再送往入口切头尾剪切除不合格部分，下

⋯·步送到焊机处，与已准备好的L⋯卷带钢的尾部焊接在一起。焊接后的带钢，

经月牙剪进入清洗段。

带钢在清洗段依次经碱洗、刷洗、电解清洗、再刷沈、热水漂沈、挤干、烘

干等工序将带钢表丽清洗干净后经入口活套送到退火工艺段，进行热处理并最终

冷却到常温后再经出口活套到达出口段。

带钢在出口段先进行平整，然后再进行切边、检测宽度并检查带钢表面，再

经静电涂油机涂油，最后按要求在出口部位的飞剪上将带钢切断及取样，在1#

或2#卷取机上熏新卷取成钢卷。

钢卷从卷取机卸下来后，由钢卷小车将它送到步进梁运输设备上进行称重，

人T打0困，贴标签，然后再送到成品仓库或下游的半自动化包装机组。

首钢冷轧厂配置了两条精整机组，1#重卷检查机组和2#重卷检查机组。

分别用来对热镀锌汽车板和冷轧汽车板的进行重卷检查。其生产过程如下：
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1#重卷机组处理经热镀锌机组涂镀完成后的热镀锌钢卷，车间吊车按生产

计划将热镀锌钢卷吊到重卷机组的．FJ鞍座上，再由上卷小车把钢卷送到开卷机

的卷筒上开卷。钢卷在上卷过程中进行高度和宽度的自动对中。转向夹送辊将带

钢的头部送入直头机，经直头处理后送至入口剪，把带钢头部超厚或不合格部分

剪掉。剪下的废料掉到废料斗中，装满后拖出来运走。剪切后的带钢经导板台、

侧导装置进入圆盘剪进行切边。切下来的废边由出口导槽送至废边卷取机，卷成

球状物放入废料斗中，废料斗装满后吊走。切边后由去毛刺机将带钢两边的毛刺

去掉后送到检查台，检查台分卧式和立式检查台两种，在卧式检查台上人工检查

带钢上表面的质量，需要时在此进行打磨。在立式检查台上检查带钢下表面质量，

立式检查台的下辊可升降，以便带钢顺利穿带。

检查合格的带钢送到静电涂油机进行涂油，然后送到卷取机卷取。待钢卷在

皮带助卷器的辅助下在卷筒上缠绕一定量后，机组就可已进入正常运行速度。操

作人员可根据事先设定的钢卷卷重或带钢长度，对带钢进行分卷。出口横切剪的

任务主要是进行分切钢卷或取样剪切。

卷取机上的钢卷用卸卷小车取出，放到出口的鞍座上，完成人工打捆，然后

在出口步进梁上对钢卷称重并打印标签，最后由吊车吊运到钢卷库内等待包装完

成后出厂。

2#重卷机组处理经连续退火机组退火后的冷轧钢卷，冷轧钢卷Ll-}年问吊车

按生产计划吊到2≠≠重卷机组的入口钢卷鞍座上，再通过上卷小车把钢卷送到开

卷机的卷筒上开卷。钢卷在上卷过程中进行高度和宽度的人工对中(光电管定

位)。转向夹送辊把带钢的头部送入直头机，经处理后送到入口剪，将带钢头部

超厚或者不合格部分剪掉。剪下的废料掉到下面的废料斗中，装满后拖出来运走。

剪切后的带钢经导板台、侧导装置进入圆盘剪进行切边。切下来的废边由出口导

槽送到废边卷取设备，卷成球状物放入废料斗中，废料斗装满后吊走。切边后的

带钢由去毛刺机把带钢两边毛刺去掉后送至检查台，检查台分为卧式和立式检查

台，在卧式检查台上人工检查带钢的上、下表面(不同的开卷方式)质量，需要时

在此进行打磨。在立式检查台上检查带钢上、下表面(不同的开卷方式)，立式检

查台的下辊可升降，以便带钢顺利穿带。

检查完成后的带钢送到静电涂油机进行涂油，然后送到卷取机卷取。待钢卷
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在皮带助卷器的辅助下在卷筒上缠绕一定量后，机组便可进入正常的运行速度。

操作人员可根据事先设定的钢卷卷重或带钢长度，对钢卷进行分卷。2撑横切剪的

任务主要是进行分切钢卷或取样剪切。

卷取机上的钢卷用卸卷小车取出，放到出口的鞍座上，完成称重和人工打捆，

然后在出口段步进梁上打印标签，最后吊运到钢卷库内等待包装完成后出厂。

为了满足实际生产中不同品种及小批量多品种钢卷的包装需要，首钢顺义冷

轧成品包装采用集中的半机械包装机组和分散的人工包装相结合的包装方式。除

了通过l#和2#半机械化包装机组进行半机械化包装外，冷轧厂区还设置了人

工包装点3处。

】≠≠半机械化包装机组与2萍热镀锌机组出口的步进梁相接，用于】舻、2岸热镀

锌机组成品钢卷的包装。2弹热镀锌机组钢卷直接送入包装线，1≠}热镀锌机组钢卷

用吊车吊运到包装机组。包装机组上钢卷运输采用步进梁，提升设备采用提升小

车，打捆用人工。整个包装机组共设置16个工位，1样～3#Z位用于l≠}热镀锌机

组成品钢卷的吊运，4#工位用于钢卷转动包外周防锈纸，5#工位用于放置内周

防锈纸、摺纸全封闭，预套塑料袋；6#工位用于提升，塑料袋全封闭；7#工位

用于包装纸内外护角；8#工位用于提升，包装外周塑料缓冲板、瓦楞板、钢板、

打捆；9≠≠工位用于包装内周塑料缓冲板、钢板、内外钏护角，端面圆形瓦轮板、

钢板；10#：【位用于钢卷周向打捆；11#：[位用于钢卷径向打搁；12#～16#j：

位用于吊车吊运入库。

2挣半机械化包装机组与连退机组出口步进梁相连，用于连退机组成品钢卷的

包装。从机组出来的钢卷直接送入包装机组。同1#半机械化包装机组相同，钢

卷输送也采用步进梁，提升设备为提升小车，打捆用人工，其区别为冷轧卷要求

套塑料袋的较少，只设置了一个提升小车，工位数相对较少。整个包装机组共设

11个包装工位，I#Z位用于钢卷转动包外周防锈纸，2#工位用于放置内周防锈

纸、摺纸全封闭，预套塑料袋(需要时)；3≠≠工位用于提升、塑料袋全封闭，包

装纸内外护角，包装外周塑料缓冲板、瓦楞板、钢板、打捆；4#工位用于包装

内周塑料缓冲板、钢板、内外钢护角，端面图形瓦轮板、钢板：5#一f：位玎』于钢

卷剧向打捆；6#工位用于钢卷径向打捆；7#一l 1#工位用于吊车吊运入库。

1#人工包装点设置在l#重卷检查机组旁边，用于对重卷检查的钢卷和少
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量来自1#、2#热镀锌机组的大钢卷进行包装。2#人工包装点设置在2#重卷

检查机组西边，用于对重卷检查的钢卷进行包装。3#人工包装点设置在2#半

机械化包装机组西边，用于对来自连退机组的大钢卷进行包装。

钢卷包装完成后，由吊车分别吊运到各自的成品库存放，等待发货。

3．3首N Jil页义冷轧项目的主要生产设备

本项目主要生产设备从国外引进。项目所需的配套设备以确保其使用性能要

求为原则，根据市场价格决定国内外供应商。酸轧线设计单位为德国SMC，连

退线设计公司为比利时CMI。各条生产线的主要设备见表3．6。

表3．6顺义冷轧项目主要设备

Table 3．6 main equipment of Shunyi cold rolling project

机纽名称 主要设备

酸洗．轧机联合机组 开卷机、剪切设备、焊机、活套、酸洗槽、圆盘剪、CVC轧机、卷取

机等

连续退火机组 开卷机、剪切设备、焊机、活套、碱洗段、退火炉、平整机、切边剪、

涂油机、卷取机

l掉连续热镀锌机2f1 开卷机、剪切设备、焊机、活套、碱洗段、退火炉、锌锅、气刀、合

金化炉、光整机、化学涂机、切边剪、涂油机、卷取机

2撑连续热镀锌机组 开卷机、剪切设备、焊机、活套、碱洗段、退火炉、锌锅、气刀、光

整机、化学涂机、涂油机、卷取机

l≠}重卷检查机组 开卷机、剪切设备、检布平台、圆盘剪、卷取机

2捍重卷检夯机组 开卷机、剪切设备、检查平台、圆盘剪、卷取机

l；6}半机械化包装机组 步进梁、提升设备

2≠}、l，机械化包装机组 步进粱、提升设备

3．4首钢顺义冷轧项目采购管理的特点

首钢顺义冷轧项目是一项复杂的工程，包括许多先进的工艺技术和世界级的

设备，投资规模也很大。如整个冷轧项目就需要约57亿元人民币的投资，而且

投产的时问非常紧

研究日1j订围内外已投产的冷轧建设项目发现，加强工程项目的采购管理后，

工期缩短11％左右，成本下降8％左右，工程质量显著提升。这样就能降低成本、

缩短工期、减少浪费、提高效率、增加效益。
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本文以首钢顺义冷轧项目前期的建设管理为研究对象，依据项目采购管理的

理论和流程，采用理论与实际相结合的方法，从制定采购制度、完善采购程序、

明确采购原则、确定采购战略、建立合同管理体系等各个方面研究了顺义冷轧项

目中具体的采购管理内容和方法；着力探讨如何做到不断研究并采用先进的采购

理念和方法指导项目采购的过程，从而不断改进采购质量和降低采购成本，以提

高项目建设水平和提升企业的核心竞争力；同时对该项目可能存在的风险进行分

析，找出预防对策，做好变更与控制工作，从而确保整个项目的顺利完成。

(1)采购的非重复性

该工程的采购内容包括图纸设计、土建施工、设备、咨询服务等均为非重复

性采购。采购方与供应方的合作不稳定，缺乏坦诚合作的动力，这些都是进行供

应商选择和最终价格谈判的不利因素。

(2)采购项目繁多

与一般采购固定的采购项目相比，工程采购的采购项目繁多，面临各种不同

种类和专业的采购，例如：图纸设计、建筑施工、设备制造等。采购人员受知识

面的制约，采购执行过程中必须多部fl,fH互协调组织，共同完成。因此在采购流

程的设计中需要强调各部门的相互配合。

(3)供应商的工作范围不同

I：程，}：的许多采购项目并非成品，例如起重机的采购，采购产品包含了没计

制造、送货、安装和试运行等。必须控制每一个环节的质量和进度。而一般采购

都是成品采购，内容固定单一。

另外，由于工程概算和竣工时问都是预计的，而又要求尽可能按计划完成，

因此就会造成分项预算和工程进度的不断调整。
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第4章顺义冷轧项目采购计划与合同管理

按照我国投资项目的审批程序，首钢顺义冷轧项目可行性研究报告于2010

年12月由北京首钢设计院编制完毕，可研报告对该项目进行了全面的描述，分

析和论证。可行性研究报告于2011年2月通过了国家发展改革委员会的审查批

准，这标志着顺义冷轧项目开始进入实质性操作阶段。项目的进度计划如图4．1。

首钢鬃义冷jfL项目进度衰
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幽4．1首钢顺义冷轧项目迸艘

Fig 4．1 Shunyi Shougang cold rolling schedul

报据项目实施计划的安排，在进行技术谈判的同时，首钢顺义冷轧项目的采

购工作同时进行准备。此项目总投资57亿元人民币，制约项目建设的因素有很

多。在这样的条件下，如何面对越来越残酷的竞争，树立牢固的机遇、风险和创

新的意识，加强项目的采购流程管理，大力加快项目建设的进度，应用相关采购

理论以指导采购实践，期望剧合理的造价，上乘的质量，确保工程的顺利如期投

产，实现生产连续、质量稳定、运行安全。

顺义冷轧建设项目的采购流程如图4．2。

4．1编制采购计划和文件

编制采购计划是项日采购管理活动中的首要任务，采购汁划的优劣决定采购

活动能否顺利。项目之初，主管项目经理带领采购部门编制各种采购计划文件，

包括：《表4．1项目采购计划表》、《表4．2项目采购进度计划表》等。
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图4．2采购管理业务流程图

Fig 4．2 procurement management flow chart

项目采购计划表填写要求：

①产品代码为顺义冷轧项目需采购产品统一编写的唯一产品代码。

②产品类型分为施工、设备、材料、服务等。

③规格型号指规格、型号、技术参数、质量性能指标等。

④采购方式分为招标采购、询价采购、直接采购和竞争性谈判采购等

⑤产地分为国外采购和国内采购。

根据工程的进度计划编写项目采购计划；根掘项目采购计划编写项目采购进

度计划；根据项目采购进度计划编写项目采购费用进度计划。

表4．1顺义冷轧项目采购计划表

Table 4．1 Shunyi cold rolling project procurement schedule

产．1¨℃m 广^^炎’弘 』。l＼^艺林 矬浒’¨0 数置 ，’他 两1 3i价f苦 采ll!；』，J，℃ J。。地 盘货II{IJJ
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表4．2顺义冷轧项目采购进度计划表

Table 4．2 Shun如cold rolling project procurement schedule

，。l铺代码 名称 询价 签订合I卅 制造 运输 变货

21050000 米巴赫焊机 2012一1．1 至 2012—3．I 2012-3．1 至 2012．2．I 至 2013．6．30

2012—2．2S 2013．1．3l 2013．6．1

4．1．1项目采购计划编写的要求

(1)针对项目采购的物品和服务，技术部门要给出具体、详细的标准和要求，

如性能指标、技术参数、验收方式等，对土建施工和非标设备必须提供图纸。采

购部门负责将这些标准和要求填入采购计划中。

(2)遵循相关标准

在制作文件过程中，必须做到遵循国际、国家和行业标准。

4．1．2采购方式的选择

按照首钢总公司的招投标管理办法，设备采购额在100万以上的，施工费用

在200力．以上的项目都要进行招投标。因此，顺义冷轧项目的设备和施工90％

以上都实行招投标采购，仅有少部分(如浴室，停车场，车棚、医务室等配套设

施以及检化验室部分仪器、空压站等设备进行淘价采购。

根据各条生产线设备的功能以及施工的区域，将整个冷轧项目分成约150个包，

分别进行招标采购。

由于顺义冷轧项目招标采购的项目，无论是包括施工还是设备，相对来说都

比较复杂，为了使参与投标的供应商的技术能力、经济条件、行业信誉方面满足

项f__={建设的要求，降低工程的Jxl险，招投标均采用邀请招标的形式。这种招标方

式不但“1琵”l：i省成本、减少工作量，还能保证项目目标的圆满实现。

4．2招标

邀请招标的程序一般包括：招标项目审批、编制招标文件、确定供应商范围、
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发标、组织现场勘查和招标文件答疑、开标、评标、决标、商务谈判、签订合同

等。详细流程参见图4．3。

图4．3顺义冷轧项目邀请招标流样幽

Fig 4．3 Shunyi project invite public bidding flow chart

4．2．1确定供应商范围

(1)一般要求

①投标供应商!必须满足项目建设的技术、质量、进度、业绩等要求，具备完

成项目需求对象的能力。

②供应商初步选择时，入选的每一家企业都要具备完成采购对象的能力。

③为了提高采购的竞争性，参标的供应商最少三家。特殊情况采取议标。

④参标公司一般4-6家为宜，供应商太多会增加招标的成本和时问。

(2)选择过程

①采购部门根据可研报告编写单位、设计单位、本公司施工人员、技术人员

的推荐，结合宝钢、武钢、鞍钢、本钢等己建成冷轧项目的历史供应商，确定

8—10家供应商，作为推荐供应商，所有的推荐供应商都要具备执行项目采购对象

的能力，有同类项目供应经验的最佳。

②收集初选入围供应商的资料，用于进行供应商评估。资料包括：公词简介、

同类项目业绩、设备能力、技术能力、资金状况、在建工程等。

③采购部门负责组织召丌会议，邀消项日采购土管领导及州l火改计、施I：、

技术参与，会议目的是分析入围供应商的各种资料，经评审后确定6—7家企业进

入下一轮评审。
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④采购人员与初选合同的供应商进行联系，安排工厂、工地考察事宜，要求

供应商准备财务资料等需要复查的文件。

参与供应商考察的成员有：主管采购的项目经理、采购人员、施工人员、技

术人员、财务人员和特聘专家等。考察完成后所有参加人员召开第二次评审会议，

对考察完成的供应商依据《4．4供应商评价基准表》对《表4．3选择供应商评价

表》的项目进行评比打分，确定4—5家供应商为最终入刚投标供应商，报请相关

领导批准。

表4．3选择供应商评价表

Table 4．3 supplier evaluation form

评价项目 评价 评价内容要点记录 得分

A B C

经营方针 7 4 1

经营
经营层能力 7 4 l 21

能力
财务能力 7 4 1

技术 零件特异性技术水准 7 4 1

21

能力 设备技术水准 7 4 1

技术储备 7 4 l

价格水准 8 。1 l

成本 改善合理化追求 8 4 1

28

对虑 降价对虑能力 7 3 1

地理及物流的有利性 5 ：j 1

计划管理能力 5 3 1

设备l：程能力 5 3 l

I：样
采购外包能力 5 3 l

管理 30

作业4M管理 b 3 l

能力
品质管理 5 3 l

现场6S管理 b 3 l

总评 100
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表4．4供应商评价标准表

Table 4．4 Supplier evaluation standard table

评价目标 评价内容 A级 B级 C级

经营理念有无明确 经营理念有明确展 对经营理念有明 经营理念没

经营方针 文字表述，3t-在实 示，并能看出对经 确展示，但实施 有形成文字

际经营活动巾实涟 营目标进行了管理 情况不明

经营层能力 经营层有无基本经 能看到基于经营方 对经营理念有一 看不见具体

营方针，积极展开 针而采取的积极具 定理解，但看不 的管理活动

管理活动 体的管理改善和创 见管理改善与创 状况

新活动 新活动

财务能力 是否把财务指标落 掌握了财务指标的 学握了财务指标 来对财务状

实到实际的经营活 弱点并正在改善 的弱点但看不见 况进行分析

动中 改善

零件特异性 在零件加工上有无 现在有，还在继续 现在有，没有更 没有

技术水准 独特领先的地方 创新 高的追求

没备技术水 ’j同行业相比设备 处丁．先进水平井能 普通水平，经营 较蓐水平，无

准 是否先进，有无更 定期更新 状况好更新设备 更新计划

新计划

技术储备 高素质人才比率， 比率较高，有教育 比率一般，有一 比率一股，没

教育和培训情况 记录和培训计划 定的培养剃教育 有培训计划

L一

价格水准 报价与尉行业其他 便宜 普通 网

公司相比

改善合理化 有计划实施管理改 实施水平较高 普通 低

追求 善活动

降价对应能 对降价要求的对应 容易接受 酱通 {醍雄接受

力 能力

地f氅及物；：j；i 距离项¨地点的距 4小时／『i刷以内，仃 4小t}；r个刷以 距离较远，小

的有利性 离，有无自己运输 自己运输手段，能 外，有手段能应 能满足紧急

手段 应对紧急需求 对紧急需求 需求
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续表4．4

计划管理能 有无明确的生产指 有明确的生产指 有明确的生产指 有生产指标，

力 标，生产进度管理 标，生产进度管理 标，但生产进度 无进度管理

和进度异常应对手 和进度异常应对手 管理和进度异常 和进度异常

段 段 应对手段不完善 应对手段

设备．1：程能 把握订单量和生产 当能力不足时应对 当能力不足时应 无能力不足

力 量，当能力不足时 方法有明确的实施 对方法的实施程 对应体系

有明确庞对方法 程序 序不明确

采购外包能 定期进行供麻商评 定期评价，能看见 能定期评价，看 没有供应商

力 价，并实施改善 改善活动 不懂改善活动 定期评价

作业4M管理 有无作业标准并按 有作业标准并能按 有标准，但执行 无标准规定

标准实施，有无：l： 标准实施，有．『：人 不到位

人训练记录 训练记录

有无完整的质量保 有完善的体系并有 有质量管理体 无

品质管理 证体系 明确的质量管理 系，但管理项目

不明确

现场6S管理 现场生产是否实施 现场干净整洁、标 实施不彻底 现场混乱不

了6S管理 识清楚，实施了6S 堪

管理

4．2．2发标

工程项日采购的内容和种类繁多，为了规范采购流程、提高办事效率必须预

先确定招标文件的格式，招标文件的一般内容包括如下几个方面，各项内容依据

采购项目的特殊性能进行修『F：

(1)科Vt简介，此项介绍科目的范围及招标情况。包括招标流程、评标标准、

招标进度、联系人等。

(2)投标供应商要签署的胁议，说f刿供应商愿意投标=』{；=遵守规则。

(3)投标书需提供的内容：

价格条款，将采购对象根据采购范围分为几部分，要求供应商按划分的部分
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分别报价，目的有二：一是便于比较供应商报价，二是方便后期的合同管理和合

同变更的控制。

进度条款，即供应商完成采购科目所要进行的制造加工、运输、交货等内容

的时间计划安排。

付款条款，填写供应商能够接受的付款方式。

财务数据，为了便于采购方了解供应商的财务状况，要求供应商提供近36

个月的财务报表。

技术资料，内容包括设备能力介绍、制造投标项目的技术方案、同类工程项

目业绩。

(4)采购范围：说明此采购科目的详细范围和与其他科目的衔接点。

(5)规格型号：详细说明采购科目的技术规格。

(6)通用条款：为了减少谈判的过程，在招标书中给出采购项目的合同要求。

根据标的物的不同适用于设备采购、服务采购、建筑施工采购三种版本。

(7)特殊条款，作为通用条款的补充。

4．2，3评标

为了获得价格相对合理、技术水平先进的供应商，必须保证评标过程公丌、

公币。

4．2．3．1一般要求

(1)评标重点

工程项目采购中的采购范围包括设计、施工、服务、设备、材料等等，根据

不同项目各自的特点，制定各个标段的评标关注点，要求供货商具备那个或那些

素质。通常有：

①价格，各个采购科目对价格关注的程度是有区别的。在顺义冷轧项目中，

一般设备在满足使用条件下更倾向采购低价产品，重点的关键的备件在价格位于

合理区问的倾向购买质量更有保证的。

②进度，采购项目的交货进度十分重要，尤其是对工程整体进度影Ⅱ向晕大的

设备，在评标过程rlI一定重点关注进度情况。

⑧业绩，首钢顺义冷轧作为首钢集体的重点工程，务必保证项目质量，因此

是否有同类项日供货经验是考察供应商能力的一个重要标准。
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④技术标，包括技术力量、工艺流程、主要设备、技术方案等。

⑤经济实力，根据财务报表了解投标供应商的财务状况。

⑥质量控制，检查投标供应商的IS09000质量认证情况，判断供应商质量

控制能力。

(2)信息沟通

采购方和和供应商都确定专门的联络人，方便标节的澄清，沟通采取二抟面摸

式，便于备查。

(3)保密性

标书在没签订合同之前是受控文件，技术人员只能看技术标，防止泄密。

4．2．3．2．评标

(1)组建评标机构

由项目采购主管经理确定评标机构成员，一般包括采购、技术、施工、财务

和纪检人员各1人。 7．

(2)确定评标办法，编制评标打分表

招投标采购中，评标办法有很多，常用的有最低报价法、最低评标价法、综

合打分法、理想点测评法等。根据首钢顺义冷轧项目的实际情况，为了使采购的

商品或服务在质量、成本、进度等方面满足工程建设的需要，本次工程项目采购

采用综合评分法，评标时除考虑投标价格外，还要考虑投标文件中的付款方式、

交货进度、技术方案、供应商的经济能力、同类工程业绩、售后服务、运行费用

等多项指标，再依据采购科目的特点及相应的关注要素，设置各个评标因素的权

重。这种评标办法易于操作。

(3)分发标书

技术标发给技术和施工人员，商务标发给采购和财务人员。

(4)投标澄清

澄清山采购人员负责联系，采用书信或者会议纪要的形式，双方确认签字后

交合同管理保存。

技术澄清：供需双方针对采购科目的T艺流程、技术方案、交货进度等问题

进行深入交流，使供应商对采购科日内容完全清楚，采购方对供应商的技术方案

更加理解。
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商务澄清：供需双方对招标科目的付款方式、价格等内容进行交流。

(5)评分

组织召丌评标会议，评标机构成员根据供应商的投标书和之前进行的澄清情

况，对各个供应商按表4．6评标标准进行打分，商务人员对价格、交货期和售后

服务情况打分；技术和施工人员对技术指标、同类产品业绩和制造方案打分；财

务人员对经济能力和维修运行费打分。最后将打分情况填入打分表如表4．5所示。

表4．5评标综合打分表

Table 4．5 Comprehensive score table

评标综合打分表

评分项目 最高分值 供应商1 供应商2 供应商3 供应商4 供应商5

价格 40

交货剃 5

技术指标 10

同类产品业绩 5

制造／施：1：方案 30

经济能力 4

售后服务 3

维修运行费 3

合计

排序

备注

表4．6评标标准

Table 4．6 evaluation criteria

序号 评分项目 评分标准

l 以最低价为基准，最低投标价得分最高40分，其余供廊商的投标
价格

价格每增加1％，评分扣1分

2 以招标l S的交货期为基准，供应商的承诺的J：期每提前一个月，
交货财

加2分，最高加5分。

3 以招标f 5要求的技术指标为基准，供应商报价，“。恼的生产能力平¨
技术指标

使川寿命每增加1％，加1分，最高10分

／王 二年之内，供应商同类产F“IN的业绩每彳丁l项，枷1分，最高i分，
同类产r}i!l业绩

以订货合同为准
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续表4．6

5 ：I：艺流程清晰、技术方案可靠、经济合理的26-30分，r艺流程

制造／施，I：方案 一般、技术方案可行、经济性一般的21-25分，：f：艺流程简单、

技术方案一般、经济性差的10—20分

6 全额垫资的加4分，要预付款不要进度款的加3分，要进度款不
经济能力

要预付款的加2分

7 供应商承诺24小时以内剑现场的3分，48小时以内剑现场的2
售后服务

分，72小时以内到现场的1分，超过72小时的0分

8 维修运行费 与平均运行费川相比，费用每降低2％，加1分，最高3分

(6)计算得分

打分完毕后，有采购部分综合事务人员收集并整理评标机构成员的打分表

格，最后依据打分表计算各个供应商的得分，得分最高的供应商作为候选供应商。

(7)中标推荐表

根据评标过程采购人员填写中标供应商推荐表(见表4．7)，上报主管项目采

购的经理审批。

表4，7巾标推荐表

Table 4．7 the recommendation form

中标推荐表

项目编号

殴备名称

投标价格

供应商名称 标l 5价格(万元) 最终价格(万元)

供应商1

供应商2

供应商3

供应商4

供应商5

投标过群介纠{：

推荐中标商

合同额

．37．

万方数据



东北大学硕士学位论文 第4章顺义冷轧项目采购计划与合同管理

续表4．7

预筇金预

计划J：_}fJJ

中标。I：期

附件明细 选择供应商评价表、招标综合打分表、投标文件等

评标小组成员

评委1 评委2 评委3 评委‘l 评委5 评委6 评委7

领导审核

(8)主管经理审批

主管经理根据采购项目的价格、工期，结合项目的预算和工程进度确定是否

批准。

如果中标价格超出初步设计预算的，要查清科目供货范围是否与原预算范围

相同，如不相同则根据科目范围进行调整；如果中标范围与预算范围相同，要立

即向首钢集体提出增加预算的申请，申请理由有预算漏项、行情变化、技术升级

等。

项目采购主管经理批准后，采购人员向中标供应商发出通知书。

4．2．4商务谈判

在丌标评标之后中标通知书发出之前，采购力‘与供应商之问进行商务谈判。

供需双方是互惠互利的合作关系，采购方存通过谈判取得合理的价格的同时，避

免将合同价格打压得过低，让供应商也能获得合理的利润。下商是针对顺义冷轧

项目采购的特点采取的谈判策略和原则。

4．2．4．1谈判原则

(1)遵守法律

为了保证合同的有效性，就要求商务谈判不能有与法规、政策相违背的内容，

否则，就是签订了合同也是无效合同。

(2)合作原则

投标商提供产品是为了获取利润，企业的采购活动是为了项目的顺利完成，

因此必须供需双方进行合作彳。能实现共赢。

(3)举持立场

采购工作是十分敏感的岗位，是不法之徒想方设法拉拢腐蚀的对象，进行谈
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判的采购人员排除外界干扰，坚持立场特别重要。

4．2．4．2谈判策略

首钢公司是国有大企业，资金雄厚。在顺义冷轧项目的采购中我单位作为采

购方，在谈判中处于优势地位，谈判的重点是使投标商针对采购科目给出合理的

报价，获得市场中中等偏下的利润。谈判策略如下：

(1)采购人员应对市场情况进行充分的调查，掌握设备、材料、劳动力等市场

的价格和一般的利润。在施工和技术人员的配合下，估算出采购科目的大致价格，

虽然不能作为招标底价，但可以作为谈判筹码加以利用。

(2)通过比较各个供应商的标书，找出各家供应商报价上的差距，与供应商进

行进一步的交流，了解出现报价差距的原因，加深采购人员对市场的了解，以便

获得更合理的采购价格。

(3)供应商之间的竞争越激烈，越有可能压低自己利润的空问，采购方才越有
★，

机会获得较低的招标报价。因此，让供应商适当知道一些竞争对手的优势，在谈

判过程中可能产生意想不到的效果。

(4)坚持原则与适当让步：项目采购是以满足项目需求为目的的，因此采购的

产品必须是符合项目建殴需要的，这就要求采购的产品质量必须过关，绝不能为

了获得低价而放弃了对质量的要求；另一方面，供需双方是互惠互利的关系，为

了能达到合作目的，适当的让步也是可行的。 {‘

4．2．5签订合同

按照招标文件的约定，中标通知二岛发出15同内，采购方与中标供应商签订

正式的采购合同。根据供需双方的谈判，确定最终的规格型号和技术参数，将其

写入合同文本后，双方签字盖章，合同生效。

合同主要的内容如下：

合同价格：经招标确定的价格

付款方式：双方确认的付款条件、时间和比例

商务条款：规定双方的责、权、利

供货范⋯、规格：洋绌的供货范幽和脱格型；j

法律室要对修改后的合同条款进行审核。

供需双方授权人签字盖章，合同生效。
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采购人员书面通知未中标供应商并表示感谢。

4．3合同管理

顺义冷轧项目的合同管理山专人负责，合同签订生效后转交合同管理人员存

档，供需双方商务和技术方面沟通和交流的文件要汇总到合同管理员手中，与相

关合同放一起存档。合同执行过程中，采购人员、技术人员、施工人员、质检人

员等都应配合合同管理员进行合同管理工作。

4．3．1合同文档管理与实施控制

顺义冷轧项目采购的内容包括图纸设计、土建施工、设备制造、设备安装、

技术服务等诸多种类，项目相关的合同种类多、数量大，各个合同之间有可能互

相联系，因此合同的文档管理工作非常重要，必须把合同按照类型分类、编码、

索引、归档保存。一些会议纪要、往来信件等具有合同性质的数据资料也按合同

管理。合同管理体系见图4．4
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幽4．4合同管理系统控制流氍图

Fig 4．4 contract management system control flow graph
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为了保障项目建设的顺利进行，必须对合同的执行过程进行严格的控制，控

制的主要内容为合同的成本控制、质量控制、进度控制等等，目的在于找出合同

执行与合同条款的偏差，催促供应商履行合同约定的责权利。

合同管理内容主要包括：

(1)合同变更

是供需双方根据施工过程中遇到的问题，对合同内容进行的部分修改。

土建施工和制造加工合同，发生变更常见的有：

修改不合理的设计；工作量的增加或者减少；为了赶进度修改单价。

上述合同变更将对合同总价产生影响。变更程序如下：

根据出现的问题发起变更意见书；变更发至相关人员，探讨可行性及对整个

项目的影响；协商变更后的责权利变化；签署变更文件；执行变更。

(2)付款

按照合同中支付条件的规定，对符合条件的合同进行付款。

预付款：支付预付款同时要求供货商出具保函。

进度款：依据进度报告、质量报告按工程量结算。

尾款：工作完成后，依据质量汪明支付。

(3)质量控制

分项目按节点进行质量验收，发现质量问题立即整改。

(4)进度控制

定期落实进度，并与计划进度进行比对，落后项目进度计划时提出解决方案

(5)合同执行

处理出现的质量问题和工期违约赔偿等。

(6)合同反馈

定期收集采购、技术、施工等部门的项目执行的情况，汇总报领导审阅。

4．3．2合同分析

在项目采购合同的执行过程中，合同分析的工作是必不可少的，一方面对合

刚条款进；J二分析，另‘力‘【m足对社会叫i境现状进行分析。尽管合¨本身．∽l：ij’剧密，

但在合同执行时仍然可能有考虑不全面的情况出现。如法规的变化、技术方案在

现实中无法实施等，合同分析的目的就是尽早发现问题，在没有对工程有重大影
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响之前想办法与供应商协商解决。同时，合同管理人员应该多看新闻、了解时事，

因为任何政治、经济条件的变化都可能对正在执行的合同造成影响。顺义冷轧项

目可能遇到的合同风险如下：

①顺义冷轧项目存在工艺复杂、技术先进、设备特殊、工程实施十分困难的

技术风险。

②顺义冷轧项目的建设资金为首钢集体自筹，公司在新建项目的同时还要进

行原有生产企业的正常生产，如遇经济危机，设备、材料、人力资源费用上涨等

极端情况时可能出现资金提供不充足的经济风险。

⑧国家相关法律、政策进行调整，影响工程建设的政策风险。如税率调整等。

④合同条款不严密，对采购方和供应商的责任、权利规定不清楚，在合同执

行过程中会出现不可预见的风险。

合同风险分析过程中，务必对合同条款内容有详尽、全面的了解，合理预测

风险。

4．3．3合同诊断

合同分析完成后，合同管理人员组织召丌合同诊断会议，针对合同分析过程

中找到的存在的风险，相关的采购、技术、施工、财务等人员集思广益，协商出

解决问题的方案。如果成本比预算金额高，就要力争在余下的设备、服务的采购

巾想办法降低；进度拖期就要要求各部门及相关供应商加班抢制。

对合同执行过程中出现的偏差，合同管理人员要分析出原囚，落实责任。出

现偏差的原因可以包括：材料质量不过关、毛坯报废不能按时交货、错误的加工

流程等等。

对合同偏差的结果进行分析，追究相关人员责任，进行索赔。

4．3．4防范风险，加强索赔和变更的管理

项目采购合同执行过程中，无法避免的会出现一些合同违约现象，如交货进

度拖期、供货质量小合格等等，这就要求项目采购方必须做好合同索赔工作；对

于合同执行过程巾出现的合同双面在签约双而没有预料到的情况，双方要通过}力、

商进行解决，仂、商结果作为合同的变更，作为合同附件，与合同具有同等法律效

力。

4．3．4．1合同索赔管理
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合同管理人员要提高索赔意识，明确索赔程序，在合同执行过程中留意收集

用于索赔的证据，寻找索赔的机会，以相关法律和合同文本为依据进行索赔。

4．3．4．2合同变更管理

在项目建设过程中，对于出现的采购合同中没有约定或约定不明确的新问

题，合同双方应本着平等互利原则进行谈判、协商，双方协商一致后修改订货合

同，双方履行修改后合同约定的责任和权利，这就是合同变更。变更内容主要有：

原设计图纸错误，工程项目所处的环境改变等等。变更发生时要做好书面记录，

合同双方签订合同变更协议，交给合同管理人员作为合同附件管理。

在合同变更管理中，如果供需双方不能就变更的方案通过协商达成共识，变

更管理则演变成索赔问题，应该按照合同索赔进行管理。反之，合同索赔管理协

商好了就变成合同变更管理。

4．4合同的收尾

在完成全部服务或者供货内容后，供应商向采购方的相关管理人员提出申

请，要求采购方对合同内容进行检查。

对于建筑施：[、设备安装的采购，采购方相关人员对服务的项口和质量进行

检查；对于设备的采购，相关技术人员主要对试车结果进行检查。

合同收尾的材料交【妇合同管理人员存档，包括：验收报告：监理证明；设备

说明书；竣工的图纸资料等。

合同的质量保证期到期后，首钢公司支付质保金后，该合同收尾完毕。
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第5章实施采购计划与合同的保障措施

5．1建立有效的采购管理组织

为了加强对项目采购工作的领导、组织、协调工作，加强对项目采购的质量、

进度、费用的控制，项目组首先组建了项目采购工作领导小组，如图5．1。

项目经理

●

爹誊技杀部? 施工部 采购部 冀孽萌雾+葫 r二入攀蘸k

I ．

图5．1顺义冷轧项目组织机构图

Fig 5．1 Shunyi cold rolling project organization chart

采购部由采购组、催交组、运输组、检验组、合同组和综合组等各专业人员

组成，在项目采购经理的领导下，各司其责，开展项目采购工作。

图5．2采购部组织机构图

Fig 5．2 purchasing department organization chan

(1)采购组职责包括：编制采购计划，包括采购进度计划和采购资金计划：协

助合同管理人员编制合唰文件的商务条款；审查采购申请；负责询价的澄清；负

责对投标书的商务部分进行评价；负责商务条款的谈判；签订合同；合同变更的

组织；联系售后服务； 材料清单的编制等等。

(2)催交组职责包括：编制项目采购催交的计划；采购科目的催交执行，包括

在电话催交和驻制造厂‘催交；编写并提交催交情况报告；

(3)运输组职责包括：负责运输计划的编制：负责市查合同中的运输条款；审

垒运输方案，尤其是对超|j6：!设备运输路线、运输方式、装卸手段等的巾查；运输

事故的处理及索赔。

(4)检验组职责包括：负责编制项目采购对象的检验计划；到货验收以及中间
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检验证明的检查；对国家规定要求需要进行强制检验的，组织第三方检验。如压

力容器、起弧i=殳备等：负责评估供应商的质量管理水平。

(5)合同组职责包括：文件管理，包括合同文本、评审文件、施工图纸、设备

资料、变更协议、会议纪要、来往信函的归档与查淘；支付管理，包括发票审查、

付款证咧的出具；供应商的动态管理；

(6)综合纽职责包括：项目采购文件的接收和分发；询价转的发出和跟踪；接

收供应商报价，进行开标记录等；协助项目采购经理做好采购进度和采购资金的

控制。

5．2完善采购管理监督制度

项目采购工作是腐败滋生的温床，每年都有大批腐败分子被绳之以法。虽然

采购人员都是经过培训、教育的，但是不法供应商为了谋取高额利润，利用金钱、

美色等各种手段的长期腐蚀，有部分采购人员思想动摇，最终铤而走险的情况依

然无法完全避免。因此，加强采购监督管理已经项目采购管理的教点，在对从业

人员进行教育的同时，必须完善采购管理的监督制度。

5．2．1采购监管工作的指导思想

(】)加强反腐教育

公司领导组织对从业人员进行规章制度培训，通过学习提升了英：哪，J素质，

要求员工最大限度的规范自己的行为，并签订书面承诺。同时，狠抓制度的执行，

很多违纪事件都是在制度执行上出了问题，制度执行好了，就能重根本卜解决腐

败问题。另一方面，公司定期组织从业人员进行廉政学习，观看腐败分子的腐败

记录和忏悔的声音。

(2)利用岗位轮换防止腐败

定期的岗位轮换能培养员工适应更多工作岗位的能力，提升员工的素质。同

时，岗位的轮换可以避免采购人员长期与一些固定的供应商打交道，降低采购人

员被拉拢和腐蚀的可能性。

(3)健伞和完善采购管理体系

为了使项目采购上作更加规范，必须要让采购人员的每项操作都有据可依。

首钢公司相关管理部门近期重新修订了用于项目采购的各项管理制度，包括《项
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目采购流程》、《项目采购招投标制度》、《项目采购计划审批制度》等，这些制度

规范了采购的依据、采购的办法和采购的流程，从制度上防止腐败的发生营造了

良好的氛围。

5．2．2采购管理监督的重点内容

(【)全程监督招标和}义标二亡作

根据公司的规定和工程项目的实际，项目采购工作采用招标与议标相结合的

办法，在全部采购活动中纪委部门的人员全程监督。坚持比质比价采购的原则，

通过纪委人员对采购行为的监督，使制约机制更加健全，体现民主决策优势，避

免工作失误，消除暗箱操作的嫌疑。

(2)监察项目采购的效能

采购环节是违法乱纪行为高发的环节，着力监察项目采购活动中的效能，

有利于把项目采购推向规范、科学的方向，实现采购活动的公平、公正、公开。

有利于降低公司的采购成本、提高经济效益、增强竞争能力。
。

5．3建立采购质量控制系统

所渭采购质量管理，是指对采购质量的计划、组织、协调和控制，通过对供

应商质量评估和认证，从而建立采购管理质量保证体系，保证企业的物资供应活

动。

项目采购质量管理的作用：有利于提高企业采购产品质量；有利于保证企业

工程建设持续、有序的进行；有利于降低企业产品采购成本。

5，3．1采购质量控制要点

采购质量控制包括对采购产品及其供厂商及中问商的控制，主要对采购策

划、采购询价文件的编制、询价厂商及中间商的选择、报价评审、采购合同的签

订、催交、验证、包装运输、现场验收和移交等过程进行质量控制。组织建立项

目采购管理质量控制文件、建立合格供应商及中问商名录，并定期埘合格供应商

及中问商名录进行评审。根据施工现场的需求建立合格供货商的评价和再评价的

准则。

5．3．2项目采购质量管理的方法

(1)制定联合质量计划
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采购商品，不仅购买商品本身，而且还要购买制造商在产品设计、制造工艺、

质量控制、技术指导等方而的服务。要有效地购买供应商的这些服务，需要把供

需双方的能力协调起来，协调的方法就是制定联合质量计划。联合质量计划中通

常包括经济、技术、管FH等三个方面。

(2)运点备件的驻厂临IlL 2FEFJ0

针对项目采购·p重点备件、关键备件质最要求很高，为了最终能获得满意的

产品质量，设备制造过程中的每一道工序都要认真把关。为此采购方安排专人驻

扎在制造单位进行质量监督，掌握质量体系的执行情况，对包括产品设计、生产、

包装、检验等全过程进行监督和检测，起到在供应商工厂内进行质量把关的作用。

(3)不定期检查

在合同执行过程中，采购方不定期拍技术人员到制造厂进行检查，全面掌握

供应商的制造能力，及时发现其不足之处并限期整改。如在生产前主要是监督检

查原材料以及外购件的质量状况；在生产中主要是监督检查各个工序半成品的质

量状况：在生产后主要监督检查产成品的检验、试验及包装情况。需要特别注意

的是，对关键工序或特殊工序一定要作为重点进行监督检查。

5．3．3加强采购质量管理的措施

①强化采购职能机构，明确职责和权限，实行物资归口管理，集中统一采购：

②建立一支精二F、得力、高素质的采购员队伍，作好采购员的选拔、聘用、

培训、考核等项工作：

③制定科学的采购计划并认真执行，必要时可进行调整；

④对供货厂商进行合格评定，保证全部向合格供方采购产品，并建立合格供

方档案；

⑤准备齐全、『F确的采购资料，经主管人员审批后送达供货厂商；

⑥按照《中华人民共和囤经济合同法》的要求与供方签订采购合同，并切实

履行；

⑦安排好采购品的验证和进货检验；

⑧埘人批量、重婴物资的采购可采川招标采购等。
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5．4加强采购进度和成本控制

根据成本预算和预测的已对外公布的工期进行成本和工期的控制，项目组应

努力将成本控制在预算以内，并在保证质量的前提下努力提前完成工程。采购进

度计划管理工作首钢顺义冷轧项目能否顺利实施意义重大。

5．4．1首钢顺义冷轧项目进度和成本控制目标

顺义冷轧项目是首钢集团产品结构转型、搬迁调整的里程碑式的投资之一，

而且首钢集团一项以稳定的高质量著称。因此在工程建设中，将成本控制在预算

以内不是采购控制最关键因素，而是更倾向于以合理的价格购买到高性能的产

品，为了能使顺义冷轧在投产后能生产出高质量的产品，倾向于采用高质量、新

技术的设备，即便采购价格有可能高于预算价格，也可以向首钢集团总部财务部

门申请增加预算，按公司领导的审批意见确定是否采购。

顺义冷轧项目是首钢集团的标志性工程，必须按照既定的工程进度计划按期

竣工，否则不但影响利润，还影响首钢作为国际知名企业的形象，为了工程顺利

竣工，公司可以采用资金手段适当推进工期。

5．4．2采购进度计划及其控制

(1)进度计划的编制过程

采购汁划编制受到工程设计进度和施工进度汁划等条件的约束。清购tl-{,J的

提报时间取决于工程设计的进度；项目采购物品的到货时间取决于工程项目施二『『=

的进度计划。用倒排法编制采购进度计划，根据施工进度确定采购物品的到货时

问，再根据每个采购科目的制造周期为终点往前推，确定每个采购科目的出厂同

期、检验时点、招投标时间等。采购进度计划的编写步骤如下：

①确定设备采购的范围和清单。

②确定采购的打包方式。在打包时，分为施工、设备、服务等类型。

③确定进度汁划控制的内容。

④确定各项工作之间的逻辑关系。

⑤确定各项：L．作的时『IIJ周期。

⑥确定采购与设汁、建安工作的接口：肖点刚问。

(2)采购进度计划检测
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对采购的全过程应进行实时的监控，采用世界通行的赢得值原理进行计划执

行情况的控制。赢得值原理指在项目实施过程中任～时点，已完成的工作量与此

时刻的计划预算量进行比较，以评估和测量其工作进展；并与实际消耗进行比较，

评估和测算资源执行的情况。

赢得值原理可以表示为一幅有三条曲线组成的图形。第一条I|f1线称为

BCWS(Budgeted Cost For Work Scheduled)，也就是计划工作量的预算值曲线，简

称计划值曲线。 BCWS曲线是综合进度计划和相关预算费用后得出的。它的含

义是将项目的计划消耗预算，包括全部费用要素(如人工时、设备、材料和其他

费用等)，在计划周期内按月进行分配，然后逐月进行累加，即生成了整个项目

的BCWS曲线。BCWS曲线是项目控制的基准曲线，是用批准的控制估算值建

立的。第二条曲线称为BCWP(Budgeted Cost For Work Performed)I抽线，也就

是已完工作量的预算值曲线，简称赢得值曲线。BCWP曲线的含义是，按月统计

已完成的工作量，并将此已完成的工作量的值乘以预算单价，逐月进行累加，即

生成赢得值曲线。赢得值的统计还可以用预算值与已完工作的罩程碑加权百分数

的乘积表示。赢得值与实际消耗的工时和实际消耗的费用无关，它是用预算值或

者单价来计算已完工作量所取得的实物进展的值，是测量项目实际进度的尺度。

第三条曲线称为ACWP(Actual Cost For Work Performed)I蛙1线，也就是己完工作量

的实际费用消耗曲线，简称实耗值曲线。ACWP是对应已完工作量实际上消耗

的费用，逐项记录实际消耗的费用并逐月进行累加，就可以生成这条实耗值曲线。

费用和进度综合控制的BCWP和ACWP值应每月测算一次。图中当前时问是指

测算当月的时|、日J。当前时间的BCWP和ACWP值是测算当月统计并累计得出的

值。通过图中BCWS、BCWP、ACWP三条曲线的对比，就能直观地综合反映项

目费用和进度的实际进展情况。

将BCWP与BCWS作对比，由于两者均以预算值作为计算基准，因此两者

的偏差即反映}H项目进展的进度筹异(SV)。

SV=BCWP——BCWS

SV<O，表示进度拖后。

将BCWP与ACWP作对比，由于两者均以已完T作量作为计算基准，

因此两者的偏差即反映出项目进展的费用差异(cV)。

CV=BCWP．ACWP
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CV=O，表示实际消耗费用与预算费用相符；

CV>O，表示实际消耗费用低于预算；

CV<O，表示实际消耗费用超预算。

(3)采购进度控制的基本措施

对于设备采购进度的管理，仅仅有计划是不够的，还必须要具有强有力的执

行力，实施有效的进度控制工作。对设备采购进行进度控制一般有以下几项基本

措施：

组织措施。众所周知，人的因素在进度管理中起着决定性的作用，只有通过

一定的管理程序，将进度计划的管理责任落实到各部门的相关人员，建立起高效

的进度控制管理组织体系，才能确保进度计划能够按期完成。

合同措施。将进度计划的目标、进度延迟责任等列入到合同文本中，实现采

购方对承包方进度计划的管理。合同措施在实际采购中效果较好。

经济措施。在合同中规定相应的支付节点，对重要的长周期的设备(如轧机

的轧辊)采购合同签订，重要部件的阶段性工作完成等重要支付节点进行控制。

供货方在履行合同中十分关注是否能按时取得进度款。为此，要通过经济措施让

项目采购的进度目标也称为供应商关注的重点。

信息管理的措施。是比较实际进度与计划进度的偏差，实际进度信息反馈的

频率越高，问题就能越早发现并尽早的纠『F，取得进度目标(设备按计划到货)的

概率就越高。

预警措施。对于出现的或可能出现的设备延期交货，采购方应制定进度延迟

报警程序，向有关各方进行预警，要求责任方查找原因，分析延期交货对项目进

度的影响和可能产生的后果，采取相应赶工措施追赶进度目标。

协调措施。进度协调会议是进行进度控制的一个十分重要的手段。通过定期

召开进度协调会，能够详细了解影响设备采购的进展和造成进度拖延的原因，对

出现的问题及时给予解决。

5．4．3采购成本控制的措施

(1)制定合翌M的采91{：J预算

采购预算是在实施项目采购活动之6订对采购对象成本进行的估计或预测。采

购预算对采购资金进行合理的分配，对项目采购活动中的资金使用进行控制，使
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项目资金在一定范围内波动。通过采购预算作为指导，能大大提供项目资金的效

率，降低项EI采购成本。

(2)Dri强供应商管理

选择供应商的方式最主要的是竞争性招标采购。供应商的选择过程就是通过

招标的方法选定合格供应商、签订订货合同的过程。为了在公)1：竞争性招标中选

择到优秀的供应商，必需在捌投投标中进行严格的资格预审。有利于招标人针对

潜在投标供应商的动向进行招标决策；可以了解潜在投标供应商的能力，避免给

招投标工作带来不利的影Ⅱ向和风险，同时有助于减少评标的工作量。在项目采购

中采取公开招标的方式可以利用供应商之间的竞争来压低商品价格，帮助采购人

以最合理的价格取得符合要求的工程或服务；并且多种招标方式的合理配合使

用，也有助于提高采购效率和质量，有利于控制采购成本。

(3)强化合同执行阶段的成本控制 ．

全流程采购成本的降低项目采购成本控制的重点，合同执行过程中的成本控

制主要包括催交、质检和运输等方面。催交主要是督促供货方按照合同规定的交

货期限提供各种技术资料，以满足工程设计和现场施工的要求。催交工作的重点

是要及时地发现问题，针对问题采取有效的控制措旋，确保交货进度按项目计划

进行。检验工作是合同执行过程控制中非常重要的工作，检验工作足否能够严格

把关，直接影响设备和材料的质量，甚至关系到I页目能否成功。检验二1j作 般分

为四个等级：一级检验，即接收检验：当设备相对比较简单，且供货商的供货记

录良好时，只要设备外观不存在损伤，就可直接进行现场接收。二级检验，即发

货前最终检验。当设备相对复杂，现场修复有一定难度时，在设备加工完成，包

装发货之前，要安排检验人员到生产厂对设备外观及所有合同规定的记录及文件

进行审查，符合要求就可发货，否则进行整改，直至产品合格：三级检验，对位

置或功能关键，制造加工复杂、要求特别严格的产品，加工单位要在预先商定的

节点时，通知相关检验人员到制造厂进行监督检查，检验合格后才能进行下道工

序。四级检验，即驻厂检验。对一些制造难度很大，工期要求紧的重点没备，项

日组委派检验师在制造厂常驻，对设备或材料制造的全过程逃'f]XlILIll0。

5．5采购风险管理

工程项目采购与常规的商品采购相比较。突出的特点就是：每个所要购买的
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“商品”都将是“特定”的，它需要在今后一段时间里由承包商在你的面前一转

一瓦地建造出来。所以，工程采购除具有一般常规采购的风险外，还会有～些特

殊的JxL险。做好设备采购工作的进度风险管理，可以推动设备采购进度。下面举

例说明首钢顺义冷轧项目可能存在的风险以及应对措施。

(1)进度计划本身不够科学和周密

风险分析：设备采购进度计划是进度管理的目标和依据，但是，由于进度计

划编制时相关资料不齐全，认识水平可能存在一定的局限性，部分工作的周期预

测与实际情况区别很大。

应对措施：对采购进度计划进行动态管理，每天对基准进度计划进行检查和

更新，制定一季度滚动进度计划，使设备从采购到交货的整个过程成为一个受控

的动态过程。

(2)设计变更与设计进度拖延

风险分析：设计公司不能按照项目进度计划提交部分设备技术资料；设计变

更；以及供货方采购不到ASME，JIS等标准的材料而出现的材料代用问题，均

可能造成交货进度的延误。

应对措施：一是要加强对设计公司的监督，尽最大努力确保设计文件质量和

技术资料提交进度，做好材料的替代和设计变更的管理；在保证设备质量和项目

成本的前提下，尽量缩短材料替代和设计变更的处理时间。二是采购方要尽早利

用初步设计文件与潜在供应商进行沟通和交流，做好采购准备工作，缩短详细设

计版本文件提交后询价工作时间来追赶进度。

(3)}{；Jj造技术不成熟

风险分析：由于首钢顺义冷轧项目在肩负着首钢产业结构调整的任务同时，

还要培养首钢内部的制造厂，安排部分非关键设备由首钢内部制造J一承制，而这

些设备对首钢内部制造厂是初次加工。如热镀锌线的清洗段设备安排首钢燕郊机

械厂制造等。制造厂技术上的不成熟和制造经验的欠缺对设备采购和制造进度构

成了潜在的风险。

f截列I}昔施：积极引导内部制造厂雨视承制改箭制造T作，强化制造丁艺研究，

加大设计：[作的投入力量，尽早展开十日应的试制工作，刘‘首次制造的风险进行全

而分析，制定详细的应对方案，适当增加原材料备件，尽早制定焊接修补、重新
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热处理程序，加强设备制造过程中的质量监督，尽量避免出现不合格项，对于出

现的不合格项，在保证质遣的前提下，缩短不合格项的处理周期，从而降低经验

欠缺和制造技术不成熟带来的进度上的风险。

(4)制造厂产能饱和

』xl险分析：近年来随着在建了冷轧项目逐渐增多，而轧辊、石墨换热器等关

键设备加工周期很长，在世界上也只有少数几家制造厂才具嵛相应的制造能力，

制造厂产能的限制，对设备采购进度构成一定的影响。

应对措施：全面了解顺义冷轧项目6条生产线中各设各的潜在供应商分布情

况，对于只有个别供应商能加工的设备，保持与这类供应商的密切交流，了解该

公司的销售订单情况，尽早签订意向合同。
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项目采购管理是工程项目管理中十分重要的环节，也是贯穿整个工程项目实

施的核心环节。在项目采购工作过程中涉及到巨额的采购资金的控制和使用，如

果没有健全和完善的项目采购管理制度，就会成为行贿、受贿等腐败行为滋生的

温床。为此，项目采购在讲求效率和经济性的同时，必须加强制度建设，规范采

购流程，用规范的制度和强有力的执行力来避免腐败现象的发生。

本文运用项目采购的相关理论，结合顺义冷轧项目工程的实际，对工程项目

的采购模式和流程进行了研究，主要内容有：一是详细论述了项目采购的基本流

程，包括采购计划的编制、采购清单的制定、供应商的选择、招标流程的规范以

及采购合同的管理等等。二是对保障工程项目采购顺利进行的保障措施进行了探

讨，通过建立有效的采购管理组织、完善采购管理的监督制度、加强采购过程中

对质量、进度、成本、风险等项目采购管理要素的控制，确保项目建设的顺利进

行。

本文期望依据完善的采购采购制度构建一套规范的采购流程，尽量消除主观

人为因素对项目采购执行过程中各个环节的影响，避免和降低商业腐败行为发生

的可能性，但回顾本文的采购流程发现，尽管对采购活动中的职责和流程有了明

确的规定，但仍然不能从根本上杜绝腐败现象的发生，如采购人员泄漏价格信息、

评标过程中打分不公正等。根据本人的工作经验，加强个人职业素质培养和职业

道德建设应该能从源头扼杀腐败行为。

本文立足于顺义冷轧项目的项目采购，该项目本身具备着大多数项目建设的

采购特点，如项目采购涉及设计、制造、安装、调试等一系列工作，采购科目包

括厂房建设、设备、服务等。与此同时，本文也尽量的考虑到一般公司在投资建

厂时所面对的项目采购问题，希望对其他新建项目的采购工作有一定的借鉴作

用。
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