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东北大学工程硕士学位论文 摘要

首钢科研项目管理流程的创新研究

摘 要

企业是技术创新的主体，技术创新的水平及能力是企业核心竞争力之一。首

钢要在搬迁调整的大环境下保持良好的发展势头，就要大力推进科技进步，提高

自主创新能力，提高抵御市场风险的能力。

自主科技创新除了要有正确的技术路线，还要有坚强的科技创新体系做组织

保证。过去，首钢沿用的是宝塔型的科研项目组织管理模式，而在市场经济大潮

的冲击下，科研在项目工作特点的基础上，正在向有序化、正规化方向发展。因

此构建一套科学的、符合现代企业制度要求下的科研项目研发的全过程管理流

程，并对科研项目管理流程中的立项选题、计划与控制、成本、绩效与风险、度

量与决策等关键要素进行系统集成、预断及管理，使科研项目在有限的资源下，

达到质量、进度、成本的最优化，是本课题研究的目标和任务。

本文在分析首钢当前科研项目管理“重两头，轻中间”的现象及实际业务流

程状况的基础上，结合科研项目管理与现代项目管理的特点，提出把现代项目管

理理论与方法应用到科研项目管理当中，根据项目生命周期理论，提出对科研项

目实施全过程管理，并着重强调了科研项目实施过程的管理。

文中针对各流程环节不同的管理特点，采用不同的管理方法。例如，在项目

选题立项环节，本文采用以市场为导向的原则：在项目过程控制，本文引进C删I

能力成熟度模型，实施质量、进度过程域控制；在科技以人为本的宗旨下，采用

创新绩效评价模型，测度和评价人才的创新产出和绩效；在科研项目管理流程的

规范化和信息化方面，应用计算机技术、网络技术和通讯技术，建立覆盖科研项

目管理的整体全流程可共享的科研项目管理信息化平台，形成有效沟通的信息

流，使科研项目管理流程真正成为一个高度集成的信息化管理系统。

论文最后，在现行的科研项目管理制度体系基础上，提出科研项目实行项目

制管理初步设想，从而进一步提高企业科研项目管理的科学性。

关键词：科研项目；管理流程；项目生命周期；过程控制
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东北大学工程硕士学位论文 Abstract

Shougang Research Project Management Process

Innovation Research

Abstract

Enterprises are the main body of technological innovation．technological
innovation，the level and ability of one of the core competitiveness of enterprise．

Shougang to move to adjust the environment to maintain the good momentum of

development，we must vigorously promote scientific and technological progress，

improve self-innovation capability,and enhance the ability to withstand market risk．

Independent scientific and technological innovation not only have the right

technical route，but also have a strong scientific and technological innovation system

of the organization guarantees．In the past，Shougang has been guided by pagoda-type

model of organization and management of scientific research，while in the tide of

market economy under the impact of scientific research in the project work based on

the characteristics of being to the orderly and regular direction．11lerefore，to build a

scientific and in accordance with the request of a modem enterprise system，the whole

process of research and development of the research project management processes，

and research topics of management processes in the project，planning and control，cost，

performance and risk measurement and decision—making and other key elements of

for system integrationand pre-cut and management，
So mat research proj ects with limited resources，to meet quality,schedule，cost

optimization，is the subject of the study objectives and tasks．

Based on the analysis Shougang the current research project management”re-2，
light the middle”phenomenon and the actual status of business processes based on the

combination of scientific research management and the characteristiCS of modem

project management，proposed that modem projcot management theory and methods

applied to the research project management which．according to the project life—cycle

theory,put forward the implementation of research projects the whole process of

management，and emphasis on the management of the implementation process of the

research projects．
T11is paper links the different processes for the management of the various

characteristics of different management methods．For example，the topics ofproject in

the project areas，we have adopted a market-oriented prineiples；in the project process

control，we introduce the CMMI Capability Maturity Model，the implementation of

quality and progress the process of domain control；Using the cost method to achieve

control；In the technology to people—oriented purposes，the adoption of innovative

performance evaluation models，measurement and evaluation of personnel innovation

output and performance；in scientifie research management process standardization

and information，the application of computer technology,network technology and

communication technology,
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The establishment of research management as a whole covers the whole process

can be a shared platform for research and management ireformation to form an

effective communication and information flow,SO that research and management

process to truly become a highly integrated information management system．

Papers Finally,in the current system of scientific research project management

system was proposed based on scientific research system for management of the

implementation of the project initially envisaged，which will further improve the

management of scientific research projects．

Key words：research project；management process；the project life cycle；innovation；

research
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东北大学_T-程硕士学位论文 第1章绪论

第1章绪论

企业是技术创新的主体，技术创新的水平及能力是企业核心竞争力之一。

企业要提高核心竞争力，就要大力推进科技进步，开发自主知识产权产品，

依靠自身实力参与社会竞争，提高抵御市场风险的能力。

高水平的科技创新能力需要靠高水平的科研开发工作来保证。提高科研

工作质量和效率、加速科研成果的形成和市场化推广应用，是企业当前面临

的首要问题。

对于以建设国内一流冶金自动化信息化公司为目标的首钢自动化信息技

术公司来说，要在国内冶金自动化、信息化领域和市场中占有一席之地，在

首钢搬迁调整的大环境下保持良好的发展势头，就要大力推进科技进步，开

发自主知识产权产品，提高自主创新能力，提高抵御市场风险的能力。自主

科技创新除了要有正确的技术路线，还要有坚强的科技创新体系做组织保证，

建立以企业为主体，市场为导向、产学研相结合的自动化科技创新体系。

1。1本课题研究的背景及意义

1．1．1首钢科研项目管理普遍存在的问题

随着首钢对企业科研活动的重视日益增强，科研项目管理的具体方法逐

步建立和完善，并在实践中积累了许多宝贵的经验，为科研工作者从事科研

项目管理流程的创新研究提供了众多的范例和素材。但是科研项目管理过程

中普遍存在“重两头、轻中间”的现象，即重视科研项目的立项申请和科研

成果的鉴定报奖，而忽视项目实施过程的管理。这就对科研项目管理人员积

极探索新的科研项目管理方法和模式提出了更高的要求。

首钢科研项目管理的薄弱环节主要表现在以下几个方面：

(1)在流程管理方面存在的问题

1)以经验型管理为主，缺乏对业务流程的清晰定义，导致某种程度科研项

目管理的控制效率降低。

～1 一
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东北大学工程硕士学位论文 第1章绪论

2)管理模式滞后，计划管理和成果管理在科研项目的管理中存在中间环节

管理脱节，缺乏项目全过程管理意识。

3)对于项目的目标控制不重视，认为科研项目不同于其他项目，具有很大

的不确定性。因此，对项目质量、进度、成本控制不够重视，造成项目

不能按时、保持完成，而项目费用往往超出预算。

4)科研项目缺乏风险管理意识和对应机制，实施过程一旦出现风险或者发

生无法持续研究开发的情况，管理流程无法在第一时间予以中止，最终

导致科研费用的无效支出。

(2)在人员管理方面存在的问题

1)项目负责人通常是专业技术人员，缺乏必要的项目管理知识和技能。

2)科研项目组织中缺少具有市场营销知识的人员，不能及时掌握市场动态

和客户需求，无法将研发项目与市场产业有机的衔接。创新技术难以取

得成果转化，形成新产品。

3)缺乏绩效评价指标考核机制，不能最大限度的调动骨干技术人员的积极

性。

(3)在知识管理和沟通体系方面存在的问题

1)没有知识管理机制，无法满足不同项目的科研人员间的知识共享需求，

容易导致重复研发。

2)缺乏知识产权管理要领和管理体系，尤其容易忽略项目过程中的知识产

权管理。

3)知识保密意识较差，知识泄露事件时有发生。

(4)在资金和成本管理方面存在的问题

1)过于追求技术的先进性，而忽略研发成本。

2)缺乏阶段性成本控制制度，项目预算超支现象及内容调整现象普遍。

3)缺乏对项目组的财务绩效考核指标，项目组不重视成本控制。

1。1。2首钢科研项目管理需要重点解决的问题

过去，首钢沿用的是宝塔型的科研组织管理模式，而在市场经济大潮的

一2一
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东北大学工程硕士学位论文 第l章绪论

冲击下，科研在项目工作特点的基础上，正在向有序化、正规化方向发展。

如何组织实施科研项目按照目标范围和要求顺利地完成，就体现在企业科研

项目管理的能力上。建立高质量的科研项171管理体制流程是企业科技工作自

身发展的需要和重要标志之一。

首钢的科研项目管理模式应该顺应当前信息社会、市场经济和企业管理

体制变革的要求，按照新的观念和方法，对现行管理模式进行改造。在进行

科研项目管理流程的规范和创新的同时，要重点解决以下几个方面的问题：

(1)架构有效的科研项目信息共享管理平台

首先，要利用先进的计算机信息技术、网络技术，建立科研项目管理网

络平台，实施项目管理过程的知识管理和信息共享，使整个项目管理系统处

于一种科学的最佳状态，节省人力、财力、物力，提高科研工作效率；

经过对科研项171管理流程的梳理、工作流程图的编制，建立“科研项目

管理系统”平台，将科研项目的立项审批、计划管理、资金管理、成果管理

等环节纳入到科学规范的管理流程中来，明确项目进度、节点和各环节成员

的职责、任务，各级领导和相关人员也可在系统授权下直观了解掌握科研工

作进展情况，从而实现了科研项目研发过程可视化和管理科学化。

(2)健全研发过程质量管理体系

坚持以质量管理为目标，构建科研项目中期管理模式，从制度层面对科

研项目进行规范管理。科研项目中期管理是项目研究程序的重要环节，只有

重视研究项目的过程管理，项目才胄lJlll利实施，预期确定的目标才能实现。

(3)项目成本管理控制

成本管理在科研项目管理过程中经常得不到重视，原因在于很难评价科

研活动无形的成果。同时，科研项目需要大量来自于科研人员、试验设备或

其他方面的支持，如果对成本进行严格控制就会限制科研人员的灵活性和创

造性，但过高的成本消耗与项目的有限资源相矛盾。

首钢在科研项目的成本控制方面的管理可以按照：

费用估算_制订费用计划_费用控制三个步骤进行。
一3一
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(4)项目风险及中止决策

在科研项目管理中存在着由于技术、市场、科研的创新性或其他因素引

起的大量不确定性因素或风险，因此要加强对科研项目的风险控制，减少不

确定性；

同时，由于科研项目的创新性、风险性，成功的收益和失败的可能性都

很大。对科研项目进行跟踪控制，及时中止没有发展前景或实施效果差的项

目，减少不必要的资源浪费，适时进行科研项目实施阶段进展评估和中止决

策，己成为一个迫切的问题。

(5)激励与绩效

与一般项目管理不同的是，科研人员的激励模式，考核体系，沟通与协

调等对于知识工作者的管理也是科研项目管理流程研究中需要突出的创新之

处。

1。1．3研究目标和研究意义

科研项目管理是保证企业科研项目按预定目标顺利完成的重要手段，如

何将传统的管理模式转变为现代化管理，是当代科技发展对科研项目管理提

出的新要求，也是科研项目管理工作者努力的方向。

科研项目管理流程的管理创新，是再造而不是推翻，是建立管理完善、

规范和创新的统一体。目标是明确投入、产出的关系，提高效率，更大程度

的出成果、出人才，借助信息化等手段，使科研项目的选题、可研、立项、

设计、实现、验收、包装等研发各环节以及绩效、成本、考评等要素可视、

可控、可调，在整个研发周期中都能做到准确把握需求范围、质量、技术经

济指标，加强沟通和资源共享，及时采取纠正措施，实现科研工作得到有效

的监督管理和持续改进和优化。

根据首钢管理体系基础和要求，因地制宜地建立面向科研项目的高效管

理体系，强化科研项目的过程管理，提高科研开发质量，促进科研成果尽快

转化成生产力，保证科技工作内部管理有序化、正规化是提高首钢科研工作

效率的有效途径。
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1．2研究内容及研究路线

1．2．1研究内容

建立符合企业创新发展需要的科学、高效的科研项目管理体系，并对科

研项目管理流程中的立项选题、计划与控制、成本、绩效与风险等关键要素

进行系统集成与预断及管理，构建一套科学的、符合现代企业制度要求下的

科研项目研发的全过程管理流程，使科研项目在有限的资源下，达到质量、

进度、成本的最优化，是本课题研究的任务。

1．2．2研究路线

首钢科研项目管理流程的再造，最迫切的问题并不是重新构建一个新的

管理方法，而是在已有的众多现成的管理方法中找出一个适合企业本身特性

的方法加以适当的改进后应用到具体的项目管理中，通过流程设计和优化剔

除冗余环节和不必要的步骤，有效地提高项目动作效率，降低项目成本、控

制项目风险。

1．212．1将现代项目管理理论与首钢科技工作实际相结合，建立涵盖整个项

目生命周期科研项目管理流程体系

本文在分析目前首钢科研项目管理的实际状况的基础上，将现代项目管

理理论与方法应用到科研项目管理中，通过对科研项目阶段的划分，加强对

实施阶段的管理和项目实施过程中的质量、进度、成本三大目标的控制，建

立了科研项目管理的整体模型(参见图1．1)。

产嫩I 发展 成熟 l竞成

质量进度 成本

硬目生龠周期

项目控翻目标

项目臂理过程

图1．1科研项目管理的整体模型

Fig．1．1 The overall model ofscientific research management

—a一

万方数据



东北大学工程硕士学位论文 第1章绪论

1．2．2．2建立高效便捷的科研项目信息化管理平台

通过业务流程改进、过程管理改进、信息化实施三个步骤，实现科研项

目信息化管理，实现项目管理各个环节之间的信息互通，以及相关信息系统

之间的信息交换和信息共享，将业务流程信息化处理，实现业务实时监控和

实时处理。

科研项目的最大特点是研制项目的多变性和不确定性，即项目在研制过

程中的物资需求、人力需求、资金需求和进度计划等是不断变化的和逐步确

定的。作为研发型企业，首钢自动化研究所同时承担了较多的项目，且这些

项目多为全新的或改进很大的项目，当多个科研项目在并行执行时，还需要

不断调整项F1之间的资源配置方案，这些都构成了科研项目采用信息化管理

的迫切需求。

科研项目管理的流程模型一般如图1．2所示。

图1。2科研项目管理的流程模型

Fig．1．2 Scientific research project management，process model

科研项目信息化管理的主要目的就是使以上几个环节之间的IPDCA

(Iniatiating．Planing．Doing-Checking．Authoring)过程中的各种信息做到互通

和共享，让项目成员实时了解到项目的进展和存在问题，项目管理者对反馈

问题进行实时处理，要解决的主要矛盾是各个环节之问的信息滞纳和信息处

理问题，同时将业务流程规范化和流程化，做到对研制工作进行过程管理。

信息化管理不可避免要对业务流程和传统的科研项目管理制度进行改

革，目的在于提高信息传递和处理效率。
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1．2．2-3引入CMMI能力成熟度模型实现研发过程持续改进和优化

能力成熟度模型集成(CMMI：Capability Maturity Model Integration)是在能

力成熟度模型(CMM：Capability Maturity Model)基础上的发展和完善，是当今

软件过程改进领域的重要成果。CMMI融合了全面质量管理的思想，为软件企

业的过程改进提供了标准。

鉴于国内外企业ERP实施的成功经验和失败教训，本文尝试地将软件开

发过程的能力成熟度模型CMMI引入到科研项目实施过程测评中，建立一个

基于过程改进的科研项目管理基本架构，用来度量科研项目实施的有效性和

实用性，找出在研发目标、策略还有降低项目的风险等方面继续改进的机会，

最终达到提高质量、进度、降低成本的目标。

本文将科研项目的研发管理模式通过研发过程的标准化和质量控制而提

高研发质量和能力。在对科研项El生命周期全过程进行分析总结的基础上，

建立了企业科研项目实施的能力成熟度模型，并在处于不同生命周期的科研

项目上进行试点应用，进而逐步推广到所有的科研项目管理过程中。实践证

明，企业科研项目实旅的能力成熟度模型为提高实旅过程的可预见性，降低

科研项目实施风险起到了积极作用，其CMMI能力成熟度模型阶段式表示如

图1．3。

5优化级

关注过程改进

4量化管理级

使用统计和量化技术控制子过程

3已定义级

过程被描述，并得到良好理解

2已管理级

需求是被管理的

1初始级 I

不可预测并且缺控制 I 项目trl

图1．3 CMMI能力成熟度模型阶段式表示方法

Fig．1．3 Capability Maturity Model-stage representation
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2．1科研项目管理

第2章文献综述

2．1．1科研项目的特点

科研项目是为了解决某一领域科技问题或比较复杂的综合性的科技问题

而确定的科研题目。它可以是若干彼此有内在联系的具有共同综合目标的科

研课题组成，也可以是目标明确、内容具体的单一开发课题。

科研项目管理就是要对这些科研课题按照科学研究的规律和课题的特

点，及时掌握科研项目研究过程中的动态信息，通过依法、组织、协调、控

制等活动，合理安排人力、财力、物力，力求以科学劳动的最佳结构与最高

效率实现课题目标。

2．1．2企业科研项目管理的理论与方法

企业的科研工作不同于一般的生产劳动，它具有探索性、创造性、不确

定性和继承性，特别是作为钢铁行业自动化信息化技术公司，科研项目涉及

不同工艺要求、不同技术专业，因此项目研发过程是一个非程序化的创造性

劳动，其管理流程也应在一般项目管理过程的基础上，结合科研项目的特点

进行构建。

一般项目管理强调计划的刚性和按照计划执行控制的严格性，而科研项

目的管理更强调一种动态的管理，强调适度控制。科研项目管理的本质是弹

性计划和严格控制对立统一、系统协调的工作，在规定期限内达到预定目标。

2．2国内外科研项目管理研究状况

科研项目管理是运用管理理论中的计划、组织、指挥、协调、控制、激

励和沟通等职能，充分发挥管理者和其他管理要素的作用，开展对某一个具

体科学研究、技术开发及其推广应用项目全过程的管理。

科研项目管理具有项目管理的特征，同时也是一个知识管理的过程。因

此，基于知识管理的视角，采用项目管理的方式进行科研项目管理流程的创

新研究，有助于提高科研活动的效率和效果，有利于科技项目取得预期的研
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究成果，发现新的知识，从而提高科研项目管理的水平。

国内外有关项目管理有很多前沿的研究成果问世。如：利用“模糊一事

件树一故障树”集成方法解决项目风险的实际问题：利用“约束理论(TOC)

算法进行项目资源配置方面研究；在项目过程研究方面，基于系统论和控制

论基本原理，提出了项目过程管理最终向集成化、智能化方向发展。许多知

名企业将这些理论运用到科研项目的过程管理、风险管理、资源配置等管理

实践中，取得了良好的发展。

2．3项目管理理论与科研项目管理

项目由若干个过程组成，而一个过程就是产生一个结果的一系列活动。

一般来说，项目管理包括五个基本过程：项目启动、计划过程、实施过程、

控制过程及结束过程。项目管理的过程是一个闭环控制过程，具体来说就是

事先制订计划，然后实施计划，控制项目的实施(执行、反馈、比较、调整)，

最后结束项目(实现项目目标)。同时，随着项目的实施进展，项目的目标、

内外环境和条件可能会发生改变，这就要求对项目的目标计划进行调整。项

目管理的五个基本过程之间的关系如图2．1。

图2．1项目管理的五个基本过程之间的关系

Fig．2．1 The relationship between the five basic process of project management

2．3．1项目管理知识体系

现代项目管理包括九大知识范畴，即：综合管理、范围管理、进度管理、

成本管理、质量管理、人力资源管理、沟通管理、风险管理、采购与分包管

理。

项目综合管理：包括项目计划的制定、项目计划的执行和综合变化的控

9
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制，即综合协调所有的项目计划，通过按时完成活动来贯彻计划、协调整个

项目的变化。

项目范围管理：为了实现项目目标，对项目工作范围实施控制所要做的

一系列过程，包括项目的开始、范围的规划、范围的定义、范围的确认、范

围变化的控制。

项目进度管理：就是保证项目进度的一系列过程，包括定义活动、安排

活动顺序、估计活动周期、编制计划、控制计划。

项目成本管理：就是保证在批准的预算内完成项目。包括制定资源计划、

估计成本、编织成本预算。

项目质量管理：就是指导和控制与项目质量有关的相互协调的活动，保

证项目满足质量要求。包括质量策划、质量保证和质量控制。

项目人力资源管理：就是最有效的发挥项目相关人员作用的过程。包括

组织规划、安排人员、团队建设。

项目沟通管理：对用以保证项目信息能够被正确发布和接收所需要的过

程进行管理。包括沟通计划编制、信息发送、执行情况报告和管理收尾。

项目风险管理：对用以识别、分析和防范项目风险所需要的过程进行管

理。包括风险识别、风险量化、风险应对措施、风险控制。

项目采购管理：对项目组织获得物资和服务所需要的过程进行管理，包

括采购计划编制、询价计划编制、询价、供方选择、合同管理、合同收尾等。

项目管理的九大知识领域是一个有机的整体，每个部分都包含若干内容，

这些内容之间，以及同其他知识领域内容之间相互影响、相互作用。在这九

大知识体系中，项目的质量管理、进度管理和成本管理是主要内容，也是项

目管理的三大控制因素。

2．3．2项目管理理论在科研项目管理中的应用

“当今社会，一切都是项目，一切将成为项目”。项目管理的应用领域己

延伸至任何社会活动中，特别适用于大型、复杂或阶段性的活动管理，而科

研项目往往是长周期、大容量、多环节的复杂项目，因此特别适于采用项目

管理方法。

当前，越来越多的科研院所已把项目管理作为组织最基本的管理方法，
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按项目管理的要求进行机构设置、人员配备，根据自身特点选取项目管理不

同的侧重点，对科研项目进行有效地管理。如何将项目管理的方法和思路应

用于首钢科研项目管理，是值得科研项目管理工作者研究和探讨的。本文正

是在上述的理论基础上，对首钢科研项目的全过程管理和项目实施过程的控

制进行初步研究和探讨。

2．4启示

2．4．1首钢科研项目管理引入项目管理的可行性

科研项目的特点和科研项目管理的目标控制要求，都符合现代项目管理

的特征与方法。项目管理在管理上强调管理是一个过程，通过计划、组织、

控制、评估等手段对项目的全过程进行管理以实现项目目标。对科研项目而

言，项目的周期性很强，科研项目组又与项目管理中项目团队的组织结构比

较一致。项目管理更看重项目具体执行过程中的细节，不太涉及项目之外的

宏观管理，推广实施较为简单。项目管理中的风险管理、沟通管理、目标管

理等概念，都是目前首钢科研项目管理中非常需要引入和强化的管理概念。

2．4．2首钢科研项目管理引入项目管理的必要性

概括起来，成功的项目管理对于首钢科研项目具有以下意义：

(一)保证研究质量。现代项目管理强调系统的管理方法，强调全过程

的质量管理。通过科学地组织和协调项目的各个活动，严格控制各阶段质量，

以实现项目质量要求。

(二)缩短研究周期。以项目全局观念出发，对项目分阶段、分层次进

行缜密的计划、科学地组织和协调，严格控制各个阶段、各层次的时间进度，

以实现项目总体进度要求，达到缩短研究开发周期的目的。

(三)节约研究开发成本。强调对项目资源进行有效控制，编制资源经

费计划，及时进行费用估算和预算，采用科学的方法严格控制经费变更，对

任何项目预算的费用及时检查跟踪，减少不必要的开支，做到充分利用资源，

从而实现节约科研成本。

(四)降低风险和减少失误。采用现代的、科学的、发展的管理技术，

有效地降低项目风险和减少管理失误，使科研工作顺利进行。

万方数据



东北大学工程硕士学位论文 第2章文献综述

(五)促进科研成果的转化。按照项目管理的过程控制要求，科研课题

完成后，各阶段产生的数据及各种文档资料应非常完整，对于以后成果的转

化提供了非常好的基础。

(六)培养专业化人才。对各类人才成长提供了一个良好的环境，对专

业人才和管理人才的成长、使用和发展极为有利。

总之，将项目管理方法有效地引入首钢科研项目管理中，必将能提高企

业科研项目管理水平，科研项目的成功率也能得以很大的提高。

2．4．3科研项目管理流程体系初步设想

在本课题研究中，要设计和构建符合企业特点的优化的科研项目管理业

务流程，通过减少中问管理层次来减少决策与行动之间的时间延滞，尽可能

的减少无效作业与浪费，加快动态反应和对时事的适应能力，最大限度地提

高科研项目管理水平和满足提高工作效率，获得最佳的管理效益，最终使科

研服务于牛产。

流程体系是研发项目运作和管理的手段。一个良好的流程体系能有效地

提高项目动作效率、降低项目成本、控制项目风险。例如，通过流程、设计和

优化剔除冗余环节和不必要的步骤，通过在流程中建立适当的关键控制点也

可以充分地降低项目决策、管理、执行等方面的风险。科研项目管理流程体

系的建设，应当涵盖整个项目生命周期的主要管理要素，以保证对项目管理

的全面性和系统性。

科研项目管理主要流程初步设计如图2．2。
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图2．2科研项目管理流程图

Fig．2．2 Research Project Managemem Flow Chart

一13—
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第3章科研项目生命周期分析

3．1科研项目阶段的划分

科研项目的生命周期从项目的申报、立项、项目启动、实施直到项目验

收结束。根据项目的发展过程，不同科研项目类型可以划分为不同的阶段，

每个阶段工作的内容也不相同，管理所采用的方法也不尽相同，大致可以划

分为三个大阶段：即项目立项、项目实施和项目成果验收阶段。

对于项目三大阶段的管理，每个阶段具有不同的管理内容。在项目立项

阶段的管理包括项目建议、可行性论证和签订合同等；在项目实施阶段中的

管理包括项目跟踪管理、项目目标调整和项目中期评估等，在项目成果的验

收阶段的管理则包括合同指标、组织管理和绩效与目标管理。(如图3．1)

图3．1科研项目阶段划分和过程管理内容

Fig．3．1 Research project phasing and process management content

3．2科研项目立项

科研项目的立项管理是项目管理的关键，在立项过程中一定要把握好或

者掌握好两个环节，一是立项依据，二是立项程序。前者是确保立项的目标

性，进而实现纳入计划的可能性；后者是保证立项的规范性，实现立项申请

遵循流程审查要求，顺利通过各级批准最终成功立项。

科研项目立项阶段的管理主要包括：提出项目建议书；通过项目可行性

论证和专家评审：立项申请获得批准后，与需求单位签订项目合同或项目委

托书。
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具体而言，科研项目负责人应带领项目组成员在申请科研项目立项过程

中，重点完成以下工作：

(1)结合本单位本年度科技项目指南，以及重大科研项目建议，进行仔细

筛选，确立拟立项课题，开展调研和可行性研究，编制立项建议书(立项建

议书撰写提纲见表)；

(2)与科研项目管理部门、专家委员会专家进行沟通，分别针对选题方向、

技术路线、资金来源等问题进行意向沟通；

(3)进行项目论证会前的准备，从立项理由、国内外及企业技术现状、课

题目标、拟采取的技术路线、详细技术方案、资金进度估算、课题组现有技

术实力分析和人员组成安排等方面陈述所选课题的立项理由，为项目通过评

审和可行性论证做充分论述，回答专家质疑，争取项目立项；

(4)获得立项批准后，项目负责人与业主单位签订项目合同。

3．2．1项目建议、选题

实践中，首钢科研项目的立项组织采用“自下而上与自上而下”相结合

的组织方式，即科研人员根据自身研究优势，与委托单位的课题需求、计划

目标相结合，提出选题方案和立项建议，由项目委托方、科研项目管理机构

结合具体的科研项目，选择确立科学合理的科研课题。

在当前科技投入由数量向质量上转化，立项竞争日益激烈的大环境下，

如何从众多申报项目中脱颖而出，成功获得项目立项，是每个项目申报者非

常重视的问题。科研项目申报中立项中标率是衡量科研机构整体科研实力、

学术地位，以及科研管理水平的标尺。应从以下几个方面加强工作：

(1)抓好课题选型

科研项目的立项选题要围绕企业的技术创新总体目标开展。要深入了解

国内外最新研究动态，搜集研究内容的相关信息，这是立项的先决条件。通

过多种查新手段，充分了解和掌握本领域国内外最新研究动态，特别是国内

已有的工作成绩、基础、缺陷和不足之处。要找准项目申报中的“两点”，一

个是从各基金专项资助项目表及科技项目指南中发现研究的“空白点”：另一

个是根据所掌握的信息寻找自身研究的“立足点”。

(2)加强与需求单位、专家顾问以及上级科研管理部门有效的信息沟通

15
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要熟悉企业科技创新工作的方针、目标，掌握企业战略规划和技术储备

方向，及时了解研发项目应用单位的需求，加强与顾问专家、科研管理部门

进行信息沟通，分析探讨课题的筛选原则形式。

(3)做好可行性分析，撰写高质量的科研项目建议书

项目建议要从以下几个方面的内容做出深入的分析论证，从而满足客观

进行项目立项与否的判断依据：项目研究的必要性；研究的技术方案和路线；

项目研究所需的条件：研究所要达到的目标：合理的经费预算；项目经济效

果及投资收益分析预测等，具体见表3．1。

表3．1科研项目立项建议书撰写提纲

Table 3．1 Outline for a scientific research project proposal

一 一 一
塑星凼窒 l查壁

复二鳌金童亟筮堡生盈童卤窒

4)科学合理的人员配备

对于钢铁企业自动化领域科研项目开展，合理的人员结构配备是项目管

理者成功完成项目的必要条件。在项目组人员设置上，要充分考虑计算机、

网络技术人员与工艺人员、生产人员的共同参与和配合，从组织上保证工艺

参与自动化科技自主创新的必要性，提高科研项目可行性。

5)明确成果转化和推广应用目标

从项目立项开始直至在科研项目整个研制过程中，都把成果转化放在重
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要的位置，使科研项目的研究结果真正应用于钢铁生产工艺流程中，成为企

业技术储备项目，确保成果的推广应用价值，并输出到其它的钢铁公司，实

现“研制一转化一储备”的良性循环。

6)注重项目组自身能力培养

通过加强文献检索及查新、科研知识培训、规范标书的质量、科研项目

护航及改进等方面，进行科研项目组内部自身能力客观分析、培养、提高。

7)广开科研经费的渠道来源。

一方面，要积极承担公司立项科研项目，争取获得公司拨款开展自主创

新的科研工作；

另一方面，要随着首钢产品的升级、技术升级的步伐加快，主动与生产

流程中的各工矿企业需求相结合，合作提出自动化课题，保证科研经费的投

入，把完成厂矿提出的科研课题也纳入到科研开发工作范围，扩大科研工作

的领域；

同时，积极探索并实践产、学、研合作开发模式，通过“走过去，请进

来”，扩大开放合作特别是和一些具有实力的企业、科研院所、大专院校展开

合作，利用社会资源提高核心能力。

3．2．2项目可行性论证

科研项目的可行性研究主要从研究的技术路线的可行性论证，最终确定

研究方案的可行性，并选择最佳方案。

随着企业科研成果未来市场化推广的目标要求，在进行项目可行性论证

时，已经从以往单纯从技术层面论述，转为加入市场调研这一重要内容。新

方案论证时要有销售人员参加，充分对市场调研情况提出意见。利用社会主

义市场经济这一原则和理论，使科技创新工作不断为企业的发展提供在市场

上具有竞争力的高科技含量的科研成果。这种做法取得的另一效果就是扩大

了科研项目的来源，使得一些具有市场潜力而目前不被重视的科研项目提到

开发日程上来，充分发挥了“蓝海战略”的优势，保证了研发工作不再是单

纯意义上的模仿、跟踪，自主创新的成份和内容所占的比例越来越大。

在科研项目立项论证环节中，科研项目申报方(科研项目负责人)应积

极配合同行专家对申请项目进行可行性论证，对项目的立项依据、研究目标、
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技术路线、研究方案、质量和成本控制方案等开展评议、讨论、答辩，防止

项目目标不明确、方案不可行，把好选题关、论证关、申报关，确保研究价

值较高、研究方向正确、研究把握大、能产出高质量研究成果、具有良好市

场推广应用前景的项目预选上报，使项目的申报立足于比较高的起点上。

3．2．3签订项目合同

签订项目合同既是项目建议评审和可行性论证结果的总结，又是为项目

实施过程管理的验收管理提供依据。

例如，在项目合同中明确项目执行过程中的技术关键点和相应的技术、

经济指标，以便项目实施过程管理：项目合同中供考核的有关技术、经济指

标应是可度量、可比较、可评价的指标，以便项目验收；在项目合同中还应

明确规定项目合同考核指标变更的程序，即只有项目委托方才有决定更改项

目合同考核指标。

科研项目立项审批流程如图3．2所示。
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图3．2科研项目立项审批流程

Fig．3．2 Scientific research project approval process

3．3项目实施过程

科研项目实施阶段主要是指科研项目立项后组织实施直至科研成果鉴定

验收前这一阶段，该阶段是项目控制的核心。

科研项目实施阶段管理包含两方面的含义，一是对以科研过程为核心的

各个阶段一般管理；二是对科研项目过程要素(进度、质量、成本等要素)

及其相互作用关系的管理。
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科研项目实施阶段的管理主要包括项目计划、项目跟踪管理、项目中期

评估等三个方面。

3．3．1科研项目计划

科研项目计划围绕项目目标，系统地确定项目的任务、安排任务进度、

编制完成任务所需的资源预算等，从而保证研发项目能够合理的工期内，用

尽可能成本和尽可能高的质量完成。

在CMMI体系中，科研项目计划编制要求有以下两个方面的书面交付物，

即科研项目计划书和辅助计划。其中项目计划书是科研项目计划的核心部分，

而辅助计划是为核心计划服务的。

科研项目计划的工作内容如表3．2。

项

目

计

划

粥

表3．2科研项目计划的工作内容

Table 3．2 Content of research projects planned work

范围计划

范围定义

工作分解

工作排序

工作时间估算

进度计划

资源计划

费用估算

费用预算

风险管理

计划项目总体计划

。支持 盏<=]并
质量计划

组织计划

人员招聘

沟通计划

采购计划

科研项目计划书的主要内容包括：

(1)项目范围计划

用于确定科研项目或阶段是否已经完成的标准。包括以下三个方面的内

定：1)科研项目合理性说明：2)可交付成果清单；3)科研项目目标。

(2)项目范围定义

针对主要的科研项目可交付成果所进行的具体活动。

(3)项目工作分解

是确定科研项目可交付成果所进行的具体活动。科研项目工作分解结构
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(WBS)是将科研项目划分为客观独立的工作单元，以便较容易确定这些工作

单元的质量、成本、进度和其他方面的信息。

(4)工作排序

通过分析活动之间的依赖关系，为进一步编制切实可行的进度计划做准

备。

(5)进度计划

分析项目活动工作顺序、工作时间和资源需求，编制科研项目时间进度

计划。

(6)费用估算

是用来估算完成科研项目活动所需的费用。包括人工成本、费用、设备、

原材料、劳务和外包成本等。

科研项目计划编制只是一个阶段性成果，还应该把科研项目的基准计划

置于变更控制之下，在科研项目执行期间，根据不断变化的情况做出调整，

以保证计划的有效性和权威性。在整个科研项目生命周期内，科研项目计划

是一个循环重复的过程。

在CMMI体系中科研项目重要里程碑计划如表3．3。

表3．3科研项目的重要里程碑

Table 3．3 Important milestone in research projeets

序号 时间点 里程碑说明 主要提交物 结束标志

l 2009040 l 完成需求分析 项目计划 需求说明书经

质量保证计划 过评审

配置管理计划

测试计划

项目需求规格说明书

产品需求库

需求跟踪矩阵(横向和纵向)

2 20090501 完成系统设计 系统概要设计说明书 设计文档经过

系统详细设计说明书 评审

数据库设计说明书

数据字典设计说明书

用户使用手册

用户维护手册

一21—

万方数据



东北大学工程硕士学位论文 第3章科研项目生命周期分析

3 20090701 系统实现，完 程序源代码 完成系统集成

成系统集成测 模块测试日志 测试，相关文

试 集成测试用例及报告 档通过评审

系统测试用例

系统测试报告

测试缺陷跟踪表

4 20091 101 结题验收 系统验收计划 完成结题验收

试运行计划及报告 和项目总结

系统验收报告

系统总结报告

3．3．2项目跟踪管理

对科研项目进行跟踪控制管理通常都要求项目提供定期的总结报告，并

在此基础上对项目进行定期的检查和评议。从实践来看，项目跟踪管理是比

较薄弱的一个环节。例如，对于项目的查新，过去只在项目立项、验收时做

查新，而在项目实施管理中同样不可缺少。项目跟踪管理不仅要按合同或任

务委托书检查项目的进展，确定项目的实际进展和既定目标的差距，更重要

的是对项目目标进行跟踪查新，考察外部环境技术变化对于项目目标的影响

程度，确定是否修改项目目标继续实施，或是中止项目实施，时刻把握项目

目标的科学性、先进性、可行性。

3．3．3项目需求变更管理

需求变更直接导致规模的变更、进度的延期及成本的增长，因而，需求

变更管理是科研项目管理中重要的一个环节，需求变更管理的有效性直接影

响项目的成功与否。科研项目过程管理是动态调整的过程，项目预定目标与

成果使用者可能的需求变化之间的适度动态匹配，形成科研项目动态管理的

机制，可以反映科研项目管理对风险的防范。

3．3．3．1需求变更管理目标和内容

科研项目需求变更管理要求项目负责人通过对需求和后续工作跟踪的方

法，识别出需求与项目计划和工作产品之间的不一致，对需求变更率进行统

计，科学判断对需求变更的影响范围，采取决策措施进行科研项目后续工作

的调整。
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对待变更的态度：

(1)变更是不可避免的；

(2)变更必须被管理；

(3)积极发现引起变更的因素，促使变更尽可能早的出现，减低变更带

来的风险。

科研项目需求变更管理的目标：

(1)相关的干系人必须清楚地了解发生的变更：

(2)变更处于有效的管理中

(3)尽量降低变更带来的风险。

通过制定需求变更的流程，确保项目中的需求变更有效地进行，实现上

述的目标。

3．3．3．2需求变更管理流程

(1)确定需求的基准线；

确认之后的任何需求改变，都需要走需求变更流程。没有走需求变更流

程的需求将不被认可。

(2)项目经理首先接收到需求变更的要求；

需求变更的提出者可以是项目中的任何人包括项目经理、客服、开发人

员、测试人员等。

(3)项目经理评估该需求变更；

项目经理可以召集相关人员讨论该需求变更的合理性、可行性，实施的

代价以及对项目的影响。

项目经理作为项目的负责人，对项目的成功负有主要的责任。所以需求

变更的决策者应该由项目经理承担。

(4)需求变更确认后由专人将需求变更记录下来，通知给科研项目中所

有成员。

其中以下人员对需求的变更是紧密相关的，他们必须知晓并认可此需求

变更。包括(科研成果使用方代表，需求分析师，测试人员，相关开发人员)。

需求变更表的格式，如表3．4
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表3．4需求变更申请单

Table 3．4 Requirement Change application form

A B e 0 8 F G H I J i 【 i

1 变更申请单
2 项目g转 审诸单躺 提交糯 瓣勰

3 变更状态 变联型 贬胭 嫂花费舡作量 工作产品个数 工作量偏差

4 提交人 提交日期 建惜复日期 9 8 8

5 毂檐懿

6 变更丝：

7 宙请内容：

8 潮硝椭 瓤 魏断 簸

9 变更艨 貅 嫂内容 变更后舨本 工作量估计 执行人 要求撒日期 验_i队 实际莉日期 工作皿 验证工作皿

10

1l

12

13 变更潭分类 潜在风险 0 对雌的影响 甜 e 8

14 分析^ 工ff皿 审批人 审媳觅 派工^

(5)相关人员接收到确认的需求变更后，做以下事情：

需求分析人员修改需求说明书；

测试人员修改测试用例的相关内容；

开发人员修改代码中的相关部分。

(6)需求冻结

项目越到后期，需求变更对项目的影响就越大，所以在一定时候我们会

进入需求冻结阶段，不再接收需求的变更。

3．3．4项目阶段评估

项目阶段评估是根据项目当初的研究计划对项目的进展情况进行跟踪、

比较、监测、评议。对科研项目开展进展评估，重要的是应根据项目的生命

周期过程中的阶段进行分阶段的评估，制定不同阶段的参照标准进行对比分

析。

对此，本文采用同行评审的方法开展科研项目进展评估，以保证项目按

照计划进行，最终取得预期成果。
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同行评审工作计划内容如表3．5

建立日期：

表3．5同行评审工作计划内容

Table 3．5 The work plan ofpeer review

同行评审时间表

第几次评
项口名称 2#LF炉二级系统 l

l_}=l

评审疆的 检查项目计划是否合格

项目计划、测试计划、配置

～l：作产品名 管理计划、项目度量计划、 J二作产品
V1．0

稍； 质量保证计划、问行评审检 版本

查单

评审使用的资料 羽途 作者 版本

项目计划 规划项目 V1．0

测试计划 用于测试系统 V1．0

配置管理计划 配置管理 V1．0

项目度量计划 项目度量 V1．0

质量保证计划 质量保证 V1．O

资料准备和发放人 发放期限 20091029

评审会议时

问
20091102下午1：00．3：00 评审地点 会议室

报告发放范 发放E了

嗍
项目组成员、用户、PPQA人员 2009一11．4

期

再次提交评
2009．¨4 提交人

铒f口期

3．4科研项目成果应用管理

科研项目成果应用管理是对科研项目的研发过程中出现的各种情况进

行总结，既包括项目没有成功情况下的总结，也包括项目成功情况下的成果

鉴定、应用、推广及维护，以利于后续的科学科研立项、维护研发组织的声

誉并提高科研项目管理水平。

3．4．1项目验收

科研项目的验收管理主要内容包括检查项目合同考核指标的达标情况、

评估项目的组织与管理、确认和评价项目的研究成果。项目管理方法对于项

目验收的要求比较具体，例如要求项目提交的验收文件包括项目合同、可行
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性研究报告、项目总结报告、重大成果鉴定报告、经费决算表。通常由项目

委托方组织专家验收组进行验收。验收的主要内容是检查项目合同的完成情

况，评价项目的绩效和组织管理工作，审计项目经费的使用情况，评估项目

立项目标的科学性、合理性。

科研项目验收管理的内容之一是检查项目合同考核指标的达标情况。验

收工作的依据是立项合同中可测、可评、可比较的考核指标，验收过程中应

要求验收意见对考核指标给出肯定或否定的明确的意见。

科研项目验收管理的内容之二是评估项目的组织与管理，包括审核项目

经费使用合理性，评价项目主管单位、项目负责人、课题负责人之问沟通的

方式和有效性以及项目实施调控的手段和效果。

科研项目总结验收管理流程如图3．3

黼
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图3．3科研项目总结验收管理流程

Fig．3．3 Acceptance Management Process of research projects
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3．4．2项目失败原因分析与对策

科研项目是一种创造性的活动，这种创新“既包括发现、发明所获得的

成果，又包括这些成果的应用和推广。科研项目由于本身的高起点和高风险，

必然伴随着失败的较高可能性。科研项目管理者在科学实践中进行失败反思

很有必要，通过，深入分析了科学实践过程中产生失误的主、客观原因，总结

归纳获得借鉴与启示，将使科研工作最终变失败为成功。

造成科研项目失败的主要原因在以下两个方面：

一是，科研项目本身所具备的技术难度；

科研项目是探索性很强的科学活动，技术难度和风险处于不断变化之中。

项目中间过程的失败为后续的科研工作开展提供了有价值的验证和借鉴，有

助于确立新的研究课题和方向，为科研项目的获得最终成功奠定了基础。

二是，科研项目管理的失误：包括评价体系不完整、环境的变化、项目

目标偏移、有效沟通的失败等等；

针对这一问题，应从失误中总结和开展科研项目的创新管理，在科研项

目管理过程中，探索一种有利于目标达成的有效的管理组织方式，采取各种

有效的措施，创造良好的环境，灵活的反应机制，使创新在复杂的智力系统

中达到最佳的效果。

3．4．3宽容失败，鼓励项目组成员自主创新

宽容失败，摒弃传统意义上的考核手段，消除科研项目组成员思想顾虑，

不搞低水平重复开发，调动科技人员的积极性，鼓励大胆承接高难度的自主

创新项目，敢于研究和真正做研究，充分发挥科技人员的聪明才智。

3．4．4项目的组织与管理

科研项目的组织和资源保证体系是项目运作和管理的重要支撑，直接影

响到项目动作的效率、成本和质量。尤其是项目的组织模式，它是影响项目

动作效率的重要因素，一直是科研机构关注的重点。

科研项目的组织模式主要有线性(职能)式、工作组式、矩阵式三种典

型的模式。不同的项目组织模式具有不同的特点，在项目的管理难度、动作

效率和人才培养效率方面有区别。
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根据首钢科研机构划分、科研项目特性以及企业文化方面的分析研究的

基础上，科研项目管理根据实际课题需要实行“课题⋯子课题”或“项目一

课题”两级管理，明确项目负责人的责、权、利，并在合同或任务书中详细

规定。实行重大事项报告制度。项目负责人对课题执行过程中发生的技术路

线或主要研究内容调整、课题组主要研究人员变动以及其它可能影响课题顺

利完成的重大事项要向科研项目管理部门报告，并按各科研计划管理办法规

定的程序报批。

3．4．5科研成果鉴定

科研成果鉴定是对于项目获得的成果进行确认和评价。本文采用验收委

员会会议的形式对科研项目的成果产出、学术创新、经济与社会价值、科研

人员的培养等方面进行评价。

科研成果的鉴定要根据成果的技术价值、社会价值、经济价值及成果完

成者的意见，确定是否鉴定、鉴定方式和级别。

确定鉴定的科研成果，由科研项目管理部门统一组织鉴定的全部工作。

按照鉴定级别上报有关主管部门组织鉴定。

目前，首钢成果鉴定主要采用会议鉴定的形式：由组织鉴定单位聘请同

行专家七至十五人组成鉴定委员会，采用会议形式对科研成果做出评价。

科研成果鉴定由具备申请鉴定条件的成果完成者提出申请，鉴定所需费

用由成果完成者自负。

科研项目成果鉴定流程如图3．4。
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实现成果的不断优化、升级和提高，从而获得良好信誉和成功案例，促进成

果的推广，真正使科研成果转化为现实生产力。

3．4．7科研项目的绩效管理

科研项目由于成果多属于知识性的，难以用具体的明确的指标来度量。

因此，科研项目的绩效认定需要采用科学的方法。

科研项目的绩效可以归纳为四大基本类型：经济效益、社会效益、学术

收益、混合收益等。

绩效评价是科研项目管理的主要工具，并能通过绩效项目的经验推广和

项目绩效统计数据的变化等，为科研项目管理体系的优化、调整提供重要依

据。

采用科研绩效评估体系对科技人员所从事的科研活动和所采取的科研成

绩进行综合评估，对科研人员的奖惩、晋升、选拔等提供重要的信息依据，

具有明显的导向、激励、监督和鉴定的作用。

3．4．7．1绩效评估的指标和内容⋯．投入和产出

绩效应当同时表现科研成果产出，是科技人才现阶段通过承担各级别的

科研项目直接产出的科研成果。根据科研投入的总体特点，本文选择投入指

标⋯一科研投入(软硬件的投入)、承担项目及其科研经费；为了科学衡量科研

产出，体现按时、按质、按量完成科研任务，出成果、出效益的要求，本文

设定的产出指标如项目完成时间、成果产出(如科研论著、技术应用成果、成

果鉴定等)。

3．4．7．2绩效评估采用的方法一．目标管理法

本文的主要做法是：由科研人员和项目管理人员一起制定共同的目标，

同每一个人的应有成果相联系，规定他的主要职责范围，以这些规定为指导，

评价一个项目组或每一成员的贡献情况。目标管理可分为以下3个阶段：(1)

制定目标。共有五个步骤：准备；由组织的高层以领导制定战略性目标；在

各级管理阶层制定试探性的策略目标；各级管理人员提出各种建议，相互进

行讨论并修改；就各项目标和评价标准达成协议。(2)实现目标。在一般监
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督下为实现目标过程管理。这主要是职工的自我管理和自我控制，上级只对

例外发生的重大问题进行指导和控制。(3)对成果进行检查和评价，即把实

现的成果同原来制定的目标相比较。经过3个阶段的循环往复，不断提高管

理工作的质量。

3．4．7．3利用目标管理法进行科研人员绩效评估的步骤

第一步就是确定评估指标即确定科研人员工作绩效目标以及评判目标实

现情况的等级分类。在科研人员绩效评估指标体系中，通过与科研人员的广

泛协商和讨论，确定客观的实际可能实现的目标(指标)，建立各类不同职务

的科研人员绩效评估指标等级表。

第二步，科研人员根据确定的目标(指标)制定计划，具体实施。

第三步，科研项目管理部门对科研人员在实施目标时的工作情况进行检

查，协助解决科研人员在实施目标过程中遇到的问题和纠正出现的失误及偏

差，并将结果记录下来。

第四步，在规定的目标实现期限内，对科研人员的目标实现情况进行评

估，并将评估结果记录下来。

评估完成后，绩效评估小组将最后确定的评估结果通知本人，并和他们

一起讨论今后的发展目标，确定下一个评估期限的目标，指出他们在绩效评

估中反映出的问题和不足，帮助他们加以改正和克服，同时对他们在工作中

的突出表现加以表扬，以激励他们的进取心。

绩效评估委员会将每个科研人员的评估结果归入其本人的业绩档案，作

为其今后晋升职务、奖励工资和培训的依据，对评估结果不好的科研人员进

行批评教育，从而达到评估的目的。

3．5项目风险管理

在首钢现有的研发工作中，项目超进度、超预算的现象普遍存在。因此，

在科研项目管理流程的再造过程中，把项目的风险管理贯彻到项目的整个生

命周期内。

企业科研项目由于其本身的创造性，实施过程注定伴随着风险存在。项

目缺乏合理的进度安排、开发流程不完善、不重视试验与测试、缺乏管理机
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制等都成为阻碍首钢科研项目开展的不利因素。

主要的风险因素可以归纳为两大类，即管理风险和技术风险：

管理风险主要是指对科研项目的风险管理能力不足，对内表现在对项目

组人员的技术能力了解不足，对项目进度把握不够，不能预测成本等，对外

则表现在对于该科研领域的前沿水平，市场预测不足，外部环境的变化等；

技术风险则具有更高的不可控性，当一个项目进入一个新领域，达到一

个高度复杂的新系统时，技术上的风险是最高的。

首钢在科研项目风险管理中，提出按照“识别”、“分析”、“计划”、“应

对”的步骤，对潜在和发生的风险进行有效管理和控制。

3．5．1风险识别

分析多个失败的科研项目案例，我们总结了首钢科研项目失败的主要原

因在以下几个方面：一是重复立项；二是评价体系不完整；三是环境的变化；

四是项目目标偏移；五是有效沟通的失败。根据以上科研项目风险的具体特

点分析，分别可采取以下对策，即：可行性分析及专家论证；制定完善的标

准；项目目标及范围的变更；相关科研领域的跟踪；科技项目管理技能的提

升等。

3．5．2风险评估

风险评估是尽力去识别风险事件的属性并预见其对项目的影响。

首钢科研项目的风险评估主要是根据项目组人员的经验和以往的数据进

行主观判断，并将其量化，判断各种风险发生的概率及风险指数或权重。通

过需求风险、管理风险、技术风险、人员风险等等多方面内容的量化找出主

要矛盾点，从而层层深入，找出解决问题的方法。

3．5．3风险应对

首钢在科研项目管理流程中，将风险管理列入项目工作计划，建立风险

清单，制订风险分析和监控一览表，从风险管理的角度对项目费用管理和进

度计划进行编制、审核、采取不同的控制应对策略。如针对需求风险，要制

定相应的需求变更控制；针对技术风险，要安排核心技术人员全程参与开发

等等。

32

万方数据



东北大学工程硕士学位论文 第3章科研项目生命周期分析

表3．6为具体科研项目风险分析、跟踪、监控过程记录

表3．6：风险分析和监控记录

Table．3．6Risk analysis and monitoring records

}=!I|名称： 『I_∞

风 详细描 优 发 严 跟踪}己录
现时

险 识jjlJ 述(原
类别

先 生 重

编 门 凶，后 级 概 稃
缓解 启动 结束 点状

方案 条件 标准
门期 事项

态
号 果) 别 赢 度

1)与

2009
产品的 产品

客户 沟通

1 需求不 规模
1 沟通 没有 功能

2009

3 3 一lO—
—10一

稳定 风险
8 2)合 实质 确定

lO
10 同确 效果

定

1)项

2009 产品交 客户 目经
沟通 应急

2009

—10一 付期限 特性
2 没有 时间 措施 缓解

3 3 理沟 一10-
7 实质 确定 实施 n]

1414 不确定 风险 通协
效果 情况

调

需求文

2009
档没有

1)会 没有
应急

正确地、 技术 1
议讨 正规

文档
2009

措施 缓解
3 3 论；2) 的需 一l(卜3 —10—

完备地 风险 8 验收 实施 扫]

14 补充 求文 14
情况表达用

文档 档
户需求

建立畅通的对外沟通渠道，制订沟通策略，建立有技术部门和应用部门

参与的协作高效的项目团队，共同把握需求和业务发展，共同控制项目进度，

为项目质量把关，确保项目在规定的预算和期限内完成，使科研项目达到效

益和成果的最大化。
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第4章基于生命周期的科研项目管理流程

设计

科研项目管理的本质是弹性计划和严格控制对立统一、系统协调的工作，

在规定期限内达到预定的目标。科研项目实施过程本身具有其特殊性和复杂

性，它不但要满足具体的技术要求和期望，而且还要执行严格的计划进度和

经费预算。因而，科研项目的实施过程管理是一个复杂的系统管理过程。如

果只是靠加强立项管理和项目验收管理，很难控制项目研究正常进行并保证

科研质量。

现代项目管理的PDCA过程方法是谋求持续改进的动态循环，可以较好地

解决科研项目管理“适度”的问题，使科研组织在项目的过程质量、效率和

目标控制方面得到显著的收益。

PDCA循环是一个动态的循环，包括策划一实施一检查一处置(改进)四个

阶段，必须形成闭环管理，是使用资源将输入转化为输出的活动或一组活动

的一个过程。它可以在组织的每一个过程中展开，也可以在整个过程的系统

中展开。它与科研项目研发过程及质量管理体系过程的策划、实施、控制和

持续改进有密切的关系。

PDCA四个阶段如图4．1所示。

POl∞lrm环，又名。藏明环。

图4．1 PDCA循环

Fig．4．1 PDCA cycle
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同时，科研项目的质量、进度和成本控制是项目管理控制最主要的要素，

也是科研项目目标考察考核的基本要素和过程控制管理的重点。

4．1项目组的组建

优秀的团队对顺利完成科研项目具有极其重要的意义。科研项目可根据

需求分阶段从不同职能部门和技术部门抽调各类专业人员组成临时项目组，

将研发项目全面组织开展起来。项目组人员针对某一具体项目整合在一起工

作，能够带来项目的一致性、缩短沟通链、提高研发效率。

项目团队由来自各个部门、各个专业领域的人员组成，听命于项目经理，

项目经理与项目的联系更加紧密，项目经理还可根据项目进展情况和项目实

施阶段，从各部门抽调各类人员(测试人员、质量人员等)进入项目组。

科研项目不同于一般工程项目，科研项目的提出往往来自于在某一技术

领域的带头人的智慧，他们对科技发展方向和前沿技术具有较强敏感度，因

此科研项目负责人通常由科研项目的提出者或技术带头人担当，更利于项目

技术风险的降低。

同时，考虑科研项目特点，项目总负责人实际上主要负责核心研发人员

的确定和研发过程中科学技术活动方面的协调与管理，在科研项目管理的立

项和成果、质量控制等阶段，则特别提出可以安排科研管理部门的工作人员

担任项目协理，与项目负责人分工合作，辅助项目负责人处理立项、合同、

资金回款、鉴定验收、质量监督等阶段的程序工作。

由于项目组织与原职能部门同时存在，既发挥职能部门的纵向优势，又

发挥项目组织的横向优势。而且专业职能部门是永久性的，项目组织是临时

性的。当项目结束以后，该项目组解散，成员各自回到原来所在的部门。

科研项目组成员结构如下图(图4．2)。
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图4．2科研项目组成员结构

Fig．4．2 Structure of scientific research group members

4．2科研项目目标管理

科研项目的探索性和创造性的特点以及科研项目管理对象⋯一知识型员

工的特点决定了科研项目目标控制存在适度控制的问题，如果控制不利，会

使研究的进度拖后或研究成本超出预算，但如果控制过严，会影响研究人员

工作的积极性，最终影响研究的成果水平。

4．3科研项目质量管理

科研项目过程质量管理就是通过定期而有效的监督，调整项目目标以适

应外界技术环境的变化，从而保证计划目标的实现。

为了保证科研项目实施过程的质量，需要有一套完善的科研项目管理程

序。这套程序包括在项目开始时，项目负责人就设计和确定一个质量标准和

工作计划，在项目实施中，则严格按照质量标准对项目进行管理和控制。

科研项目实施过程质量控制程序主要包括几个方面：

(1)设立科研项目质量控制标准，为质量管理提供决策基础。

(2)建立适用的测量方法。

(3)将项目实施的实际效果与科研项目质量标准对比。

(4)对发现的实施过程中已出现的问题采取纠偏措施，以消除质量问题，改进
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质量管理的措施。

根据科研项目的特点，在首钢科研项目的质量目标计划管理过程中应采

取定量与定性结合的方法，并做好以下方面的工作：

(1)建立完善质量管理制度

项目实施过程中不仅需要周密的计划，更需要严格的管理。根据科研项

目的特点，可以采取“一个机构”、“两个机制”、“三个控制”、“五项制度”

的科研项目中期管理模式。

_一个机构：组建一个适合的实施机构；

●两个机制：建立协调沟通机制、监督机制两个有效管理机制；

_三个控制：研究进度控制、研究经费控制、风险控制；

_五项制度：项目负责人制、定期督查制(同行评审、专家评审)、定

期报告制(定期汇报、科研例会等)、适时查新制、目标责任制。

(2)提高科研人员和科研项目管理人员的素质。

(3)改革常规签订合同形式，使过程质量控制从立项开始就落到实处。

(4)应用PDCA法，开展实施全面质量管理。

项目组成员在科研项目质量保证活动中承担的角色任务如下表(表4．1)

表4．1科研项目质量保证计划中成员角色

Table 4．1 Members in the role ofresearch project quality assurance plan

角色 职责 其体人员

1)遵照项目的质量目标，制定并执行项目质量保证计划：

2)提供有关PPQA活动的培训与支持；

PPQA人员 3)对不符合标准、规程的问题要进行报告、追踪、验证和记录；

4)将不能协调解决或不及时解决的问题上报项目负责人或高层；

5)每月向高层经理报告PPQA的活动状态((PPQA月报》)。

1)每个阶段评价PPQA活动及结果(根据(PPQA月报》做出反馈
PPQA组长

意见)；

1)协助PPQA人员一同编制项目《质量保证计划》，并支持计划

的实施；

2)参与项目《质量保证计划》评审；

项目负责 3)根据计划或由事件驱动地参与评价项目质量保证活动：

人 4)对PPQA人员发现的不符合问题及时制定解决方案，积极采取

有效的纠正措施；

5)保证项目组成员接受有关质量保证方面的培训，并认同质量保

证组工作的意义和价值
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将项目的《质量保证计划》《过程检查单》《产品检查单》{PPQA
CM工程师

不符合问题跟踪表》纳入配置管理

1)为PPQA活动提供足够的资源：

高层经理 2)确保PPQA人员有独立的汇报渠道，解决PPQA人员上报的不符

合问题。

4．4科研项目进度管理

科研项目的进度管理是为确保项目准时进行的一系列管理过程与活动。

进度控制是科研项目管理的重要组成部分，是涉及保障项目成功三大关键要

素之一。

在科研项目的立项开始，将项目分解成管理要素，使范围的确定、承担

的任务、计划、控制和报告处于可控状态；在项目进展过程中，采用评估和

交付跟踪的方式，检验项目完成情况，以确保项目达到预定目标。在进度计

划上，利用网络图来表达项目中各项活动的进度和它们之间的相互关系，确

定关键活动与关键路线，以求得最短周期。采用项目管理模式对科研项目实

行全程控制，可确保科研项目高质量地按进度计划完成。

科研项目进度控制过程丰要分为以下几个方面：

1)定义项目的活动识别为实现项目目标所必须开展的项目活动，给出

项目活动清单。

2)项目活动的排序识别项目活动清单中各项活动的相互关联与依赖关

系，并据此对项目各项活动的先后顺序进行安排和确定。

3)项目活动工期计算对项目已确定的各种活动所做出的工期长度进行

估算。

4)项目工期计划的编制根据项目活动界定、项目活动顺序，各项活动

的工期和所需资源，通过分析和综合平衡制定出项目工期计划，包括

确定项目活动起止日期和具体的计划实施方案与措施制定、工期计划

变动管理的安排等。

5)项目工期计划的控制对项目工期计划的实施与项目工期计划变更进

行管理控制，保证项目按进度计划对赞成进度变化的因素施加影响，

以保证这种变化朝着有利的方向发展。

科研项目实施阶段进度管理根据其自身特点可以设立需求分析、详细设
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计、系统集成测试、结题验收等主要里程碑阶段(如图4．3所示)，各阶段主

要工作内容可参见表4．2

里程碑阶段

翥求分折

构架

增量1

滓鲠设计

编码＆单元涓。

豢硪＆涮试

增量2

详镪设计

编码&单元潮．‘

集成＆澈试

产品集成

集成测试

1 2 3 4 5‘7 8 9 10 11 12 1 2 3 4 5 6 7 s 9 10 11 12月

图4．3：科研项目进度计划GANTT图

Fig．4．3 Research project schedule GANTT Chart

表4．2科研项目主要里程碑

Table 4．2 Major mi lestone for scientific research

序号 时间点 里程碑说明 主要提交物 结束标志

l 20090401 完成需求分析 项目计划 需求说明书经过

质量保证计划 评审

配置管理计划

测试计划

项目需求规格说明书

产品需求库

需求跟踪矩阵(横向和

纵向)

2 20090501 完成系统设计 系统概要设计说明书 设计文档经过评

系统详细设计说明书 宙

数据库设计说明书

数据字典设计说明书

用户使用手册

用户维护手册
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3 2009070 1 系统实现，完 程序源代码 完成系统集成测

成系统集成测 模块测试日志 试，相关文档通

试 集成测试用例及报告 过评审

系统测试用例

系统测试报告

测试缺陷跟踪表

4 20091101 结题验收 系统验收计划 完成结题验收和

试运行计划及报告 项目总结

系统验收报告

系统总结报告

科研项目负责人应从以下几个方面的工作入手，加强对科研项目进度的

控制：

1)科研项目组织形式应从当前的弱矩阵型组织向强矩阵型组织和项目

型组织过渡，建立目标明确、领导有力、相互信任、自我激励、自我

约束的项目团队；

2)在制定项目进度时，应将科研项目的活动按项目定义进行分解，编制

项目详细的工期计划，以确保科研项目进度的科学、规范、客观、可

操作性。

3)在科研项目实旌过程中，项目负责人要及时掌握和度量项目实际进度

与项目工期计划的差距，采取纠偏措施，维护项目进度的正常进行，

最终实现对项目工期的全面管理和控制。

4．5科研项目成本管理

科研项目的成本控制管理一般按照：费用估算_制订费用计划
_费用控制这一步骤进行：

有效的成本控制是保证科研项目获得成功的一个重要前提。

首钢科研项目的经费管理在过去很长一段时间只是一种代管经费，只进

行简单收支核算，没有参与项目管理工作，造成经费预算与实际需求相脱节、

科技经费实际支出随便、决算过程延滞、科研固定资产流失严重、科研资源

共享欠缺等各种问题。

在首钢科研项目管理流程建立、健全的过程中，应研究采取一系列改进
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对策以强化科研经费管理工作。

(一)建立起责权明晰、灵活高效的科研经费管理协调机制。

明确企业研发、管理、财务采购供应等部门以及项目负责人等相关主体

在科研经费使用管理中的职责和权限，建立起可操作性强、责权明晰、灵活

协调的科研经费财务管理协调运行机制。

科研项目相关主体在科研经费管理中的角色划分如下表(表4．3)。

表4．3科研项目经费管理活动中的职责描述

T{lble 4．3 Fund management responsibilities described in scientific research

序号 部门名称 职责描述

编制科研项日经费预算和决算，按规定使用经费；及时办理项

l 项口负责人 目结题及结账手续，接受有关部门的jl{f督检查，对科研经费使

用的真实性、有效性承担经济与法律责任

，．。．、 科研项r|管理雨】合|一管理，配合则务部门做好经费管理有关1．
2 科研部门

们：

科研经费的财务管理和会计核算，指导项目负责人编制项目经

3 财务部门 费预算审查项臼决算，监督、指导项目负责人按照项目立项书

或合|司约定、财经法规，在其权限范围内使用科研经费

4 采购供应部门 科研设备材料的购置、m入库管理

(二)架构有效的科研项目财务信息共享平台

对科研经费的使用、申报、审批、购置、登记各管理环节纳入可视化信

息管理流程，有效地解决科研经费管理各环节部门衔接不够、沟通不畅以及

数据不及时准备等问题。

以科研项目研发过程中的必要实验条件设备的购置为例，应参照一般工

程项目管理流程，经过严格透明的审批程序(参见图4．4)，防止科研经费的

失控，做到专款专用，合理控制成本。
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图4．4科研项目设备采购管理流程

Fig．4．4 Scientific research equipment procurement management process

(三)做好科研固定资产的管理，提高经费使用效率

科研项目管理部门制定大型设备购买报告制度，科研项目管理部门和项

目承担单位联合对设各的可利用率进行可行性论证，对已有设备的利用率进

行分析，打破以往分项目购置科研设备的格局，形成各项目之问科研设备的

互通有无。

4．6科研项目风险管理

由于科研项目的创新性、高风险性，成功的收益和失败的可能性都很大。

对科研项目进行跟踪控制，适时进行科研项目实旌阶段进展评估，及时中止

没有发展前景或实施效果差的项目，减少不必要的资源浪费，己成为一个迫

切的问题。
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对于科研项目的实施过程的了解和掌握，是建立在定量表达的基础上，

科学的度量和决策是至关重要的。

(一)为什么要进行度量

A．度量提供了客观的信息，帮助项目经理更好地工作；

B．在早期标识并纠正问题，推动研发过程中进行积极主动的管理；

C．做出关键的权衡决策，帮助决策制定者客观地评估费用、进度、

能力、技术质量和性能这些影响，进行适当的权衡以达到项目的

最佳目的以及优化性能；

D．调整决策，为合理地选择最佳替代方案提供高效的途径。

(二)度量的内容和范围

科研项目进度与进展、资源和费用、需求、质量、技术有效性等都是科

研项目管理过程中需要加以度量和控制内容。

及时度量科研项目实施进度，便于量化科研工作进展，提前预报风险和

调控后续工作计划、确保科研项目整体成本、进度的控制至关重要。

以科研项目进度管理为例，度量要解决的问题如下表(表4．4)。

表4．4科研项目度量工作内容

Table 4．4 Content of Measure the scientific research

可度量

的概念
要解决的趣题 预期的测量

里程碑
项El符合预定的里程碑吗? 里程碑日期

完成

关键路 关键任务或交付日期延迟了
缓冲时间

径性能 吗?

已跟踪的需求、已测试的需求、
已打开的问题报告、已关闭的

工作单
问题报告、已完成的评审、已

元进展
特定的活动和产品进展如何? 打开的变更请示、已设计的单

元、已编码的单元、已集成的
单元、已尝试的测试用例、已
通过的测试用例

(--)度量的方法

针对科研项目实施过程中不同的管理内容，可采取不同的度量方法。
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质量度量：可针对科研项目实施过程中影响其质量的各种因素，按照目

的性、科学性、适用性、系统性原则，建立科研项目实施过程度量评价体系；

结合专家咨询，赋予不同指标权重；然后利用加权平均求和数学方法，建立

了科研项目实施过程质量评价基本模型，根据模型测度结果，对于实施过程

质量较差的科研项目，适时调整甚至中止研究，进行科学决策。

需求变更度量：以统计方法定期度量需求变更(包括新增的、修改的和

删除的需求数)的数量及需求总数的变化，控制需求变更并采取相应的措施。

通过绘制需求变更趋势图(如图4．5)，有助于科研项目负责人直观跟踪需求

变化状况，分析变更原因，采取针对性控制措施。

需求变更的度量

180．00

160。00

140。00

120．00

100。00

80．∞

60．OO

40．OO

20．OO

0。00

{2§．00

。赫、。。。鼎—一 一 瓣*∥”

l
●———弗

／
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． ～，≯鼍：?。一一 一 辩 _ 圈
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报告期阀

圈圆 挪始的需求

—l 增翻的需求

圈l圈鄹 黪设的鬻求
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El 麟涂的需求

—扣需求总数
——b一 变受鼹计

图4．5科研项目需求变更度量分析

Fig．4．5 Measurement Analysis of scientific research needs to change

4．7科研项目成果管理

4．7．1科研成果的管理范围和内容

(1)公开出版的专著、编著、学术性译著；

(2)公开发表的学术论文、学术综述、学术译文；

(3)公开发行报刊理论版上发表的学术论文；
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(4)各级各种获奖的科研成果；

(5)专利、软件著作权等企业知识产权；

(6)已通过鉴定的科研成果；

(7)国内多'FTO物引用、收录、转摘的各种科研成果。

(8)经企业采用并起到重要咨询作用或产生重大社会效益的应用研究成

果的研究报告、调查咨询报告等；

科研成果管理内容包括：对以上所列知识产权成果的申请、审查、评审、

鉴定、登记、建档、上报、申请奖励、交流、推广、应用等。

鉴于首钢针对科研成果相关管理活动的业务流程体系相对成熟且运转良

好，在此不一一赘述。

4．7．2科研成果的市场化推广

企业的科技活动目标是加快成果市场化步伐。应从组织系统、资源系统、

人才系统、规则系统入手，努力做好全员参与的新型科技创新成果市场化运

作管理模式：

(1)科研项目从立项调研开始明确市场化要求目标。

(2)将高新技术与成果的市场化运作纳入销售人员的工作职责范围，并提出明

确的管理奖励办法。

(3)鼓励科技人员从技术的角度出发，参与进行市场化运作。

(4)组织销售联合体，建立科学、完善的营销体系。

首钢建立了以科研成果市场化运作为核心内容的研销一体化创新组织机

构，由决策层、策划层、实施层三个层面组成：

1)决策层：由公司主管领导挂帅，相关部门的领导人员组成研、销一体

化建设领导小组，负责管理流程和内容的审定，各部门之间工作的协调、相

关重大内容的决策、指导，特别突出的是决策的科学性和实效性。

2)策划层：对这项工作进行调研设计，组织相关专业和部门进行论证，

协调各部门之间工作，提出工作思路，制定相应的制度和规定，为做好这项

工作提供强有力的技术与管理方面的支持。

3)实施层：负责对这项工作的具体落实，是研销一体化建设的主要承担

者和行动主体，主要由科技人员、销售人员和相应的管理人员组成，对实施
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过程中出现的问题及时上报，并积极探索解决问题的最佳方法。

这一组织机构在整个项目实施过程中，发挥了巨大的作用，从组织上保

证了科研成果市场化推广工作的顺利实施使现在的科技创新研发工作，真正

形成了市场出题一一科技人员答题一一应用审查结果一一修改完善提高一一

市场推广应用这样一整套符合社会主义市场经济规律的研发流程，形成“研

制一批，储备一批，生产一批，销售一批”，的良性循环优势，用社会主义市

场经济观点和理论统领科技创新体系的各项要素，特别强调在项目完成技术

验收后，都要通过市场的验收，将市场推广这一环节纳入到科技创新体系中，

实现了所有成果都成功地作为产品来销售。

4．8科研过程的协调管理

科研项目全过程协调管理就是对项目立项过程、实施过程和验收过程三

个基本过程、各个实施阶段的协调管理，每一阶段达到预定结果后才能进入

下一阶段。

立项过程与验收过程由科研主管部门主导，而实施过程主要由承研单位

控制。科研主管部门在科研活动中起着举足轻重的作用，因此不仅需要对科

研项目全过程进行识别与控制，还需要对科研主管部门、承研单位、项目组

统筹考虑，协调管理，才能对科研项目实施有效的管理和控制。

科研项目全过程协调管理流程如图4．6所示。
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图4．6科研项目研发过程协调管理流程图

Fig．4．6 Research project coordinated management process flow chart
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第5章 科研项目管理流程的应用实绩

和效果分析

首钢自动化研究所作为首钢集团在自动化信息技术领域科技创新体系核

心，既是集团科研项目的管理平台，本身又承担着集团共性技术、前瞻性技

术的研发任务。科研项目管理流程体系在自动化研究所科研项目开展的实践

应用中取得显著成效。具体表现在以下几个方面。

5．1建立高效的科研项目管理组织机构

按照实施科研项目管理的需要，首钢自动化研究所的组织结构正在向如

图5．1所设计的目标调整。

图5．1自动化研究所科研项目管理组织目标结构图

Fig．5．1 Research Project Management Organization
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5．2科研项目立项与首钢科技发展的战略定位紧密结合

科研项目立项紧密结合企业科技发展战略目标，立足于在全面消化、吸

收、掌握引进先进技术和装备的基础上，经过自主开发、创新，立项开展“5500

立方米高炉自动化技术”、“洁净钢冶炼自动化技术”、“控轧控冷技术”等关

键工自动化控制技术；“生产制造执行系统”、“ERP信息管理系统～‘高炉冶

炼专家系统”等自动化信息化技术等重大支撑技术的攻关，掌握一批核心技

术，取得一批重大成果，培养一批高端人才。

由于立项定位于解决首钢自动化专业发展急需解决的重大问题，准确的

定位带来了科研项目立项研究的高成功率。包括板材自动化、炼钢自动化、

炼铁自动化等49个科技项目共获得首钢总公司、北京市重大课题专项资金支

持3825万元。

5．3科研开发项目质量逐年提高

科研开发质量管理体系建立及运行，有效地保证研发产品质量，促进了

成果的推广应用，提高了用户满意度。

有包括“烧结专家系统”“高炉专家系统”“LF炉二级控制系统”工艺控

制数学模型等一大批原创性科技成果相继出炉并在首秦、迁钢和京唐等钢铁

基地得到了推广应用，迅速在钢铁生产中发挥作用，科研成果获首钢、部市

级奖项逐年增多，企业核心竞争力日益增强。

科研项目实施情况统计如表5．1。
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表5．1白动化研究所2006-2009年度科研项目实施情况统计

表5．1 2006-2009 Institute ofAutomation．the implementation ofthe annual research

projects and Statistics

自动化研究所2006—2009年度科研项目实施情况统计

年度 2006 2007 2008 2009 合计
在研项目 8 12 14 15 49

当年结项 2 6 8 12 28

科研项目 25％ 50％ 57％ 80％
57％

完成率

成果鉴定 1 4 6 9
20

数

成果完成
50％ 67％ 75％ 75％ 71％

蛊

获奖项目 0 2 4 7 13

获奖比率 0 50％ 67％ 78％ 65％

年经济效

衄 390 3400 4280 6000 14070

(万元)

成果推广

合同额 30 80 1800 3400 5310

(万元)

备注

5．4研、销一体化创新模式基本形成

初步形成以科研成果市场化推广为主要内容的研销一体化创新模式，增

强了企业的核心竞争力，为公司实现跨越式发展做出了巨大的贡献。

将科研与市场推广有机地结合成一个整体，针对市场需要，不断提出改

进的措施和办法，形成系列产品的构思和建议，并加以实施。

例如，自主研发的“热风炉自动燃烧系统”投入使用以来，就是根据市

场的变化情况，把产品研发重点放到大型高炉上来。目前，已经形成了4个

系列8个品种的高炉热风炉自动燃烧系统，完全可以满足目前我国热风炉技

术发展的需要。通过市场化运作的方式，真正实现企业科技创新工作“研制

一批、生产一批、销售一批”的良性循环。
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5．5科研项目实施项目制管理的设想

为了进一步提高企业科研项目管理的科学性，完善科研项目管理制度体

系，针对科研项目的确立、项目的组织管理、经费的核算、项目的验收、项

目的监督和检查等各环节的统一协调管理，可以大胆尝试全面实施项目制管

理设想，以优化科技资源配置，提高科技经费的使用效益，促进公平竞争。

科研项目实行项目制管理，主要是指按照公平竞争、择优支持的原则，

确定科研项目，同时采用招、投标的方式，选拔和任用项目负责人，并以项

目为中心，以项目组为基本活动单位，进行项目组织管理和研究活动的一种

科研管理制度。

实施项目制，是科研活动遵循科技发展规律，建立科学高效的科研管理

新机制，完善科研管理制度体系，提高科研管理水平的必然选择。科研项目

实行项目制管理，意义重大。
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结论

本文通过首钢科研项目管理流程的研究以及在科研项目管理中的实践应

用，提出将现代项目管理理论和方法引入到科研项目，设计和建立了符合企

业创新发展需要的科学、高效的科研项目管理模式，并对科研项目管理流程

中的立项选题、计划与控制、成本、绩效与风险、度量与决策等关键要素展

开研究，集成、构建了一套科学的、符合现代企业制度要求下的基于生命周

期理论的科研全过程管理流程，使科研项目在有限的资源下，达到质量、进

度、成本的最优化。

本篇全面阐述了首钢在科研项目管理流程设计的相关内容。其范围涉及

项目管理九大知识体系内容，立足于企业科研项目的特点，重点结合项目选

题、成本和计划控制、成果验收、人员绩效等要素形成具有创新思路的、适

应市场企业是研发主体需要的科研项目管理流程体系，并列举了大量科研项

目在流程中的实践应用实例。

首钢科研项目管理流程体系的设计和应用，推动了企业技术创新体系向

更高层次的发展：技术创新体系从盲目进行逐渐转入到日渐科学的管理轨道，

初步形成了专业研发规范化、高效化的管理格局；技术与市场的结合日趋紧

密；科研项目的系统能力顺利通过CMMl3认证；在体系保证下，科研项目

开发质量显著提高，科技成果不断形成并推广应用，迅速在钢铁生产中发挥

作用。实践证明，首钢的科研项目管理模式顺应了当前信息社会、市场经济

和企业管理体制变革的要求，必将会对企业科技进步和持续发展产生深远影

响。

本文对于深入分析研究科研项目管理这一流程体系的科学性和适用性，

以及如何通过持续改进取得流程的不断创新和优化，限于能力和篇幅，有待

于进一步展开理论学习与深入研究。
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