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E9_92_A2_E9_A1_B9_E7_c41_65032.htm 马钢是一个具有四十

多年历史的中国特大型钢铁联合企业，也是安徽省最大的工

业企业，自1958年8月1日成立以来，一直坚持挖潜、改造，

走自我积累，滚动发展道路。特别是自1993年9月企业改制成

立股份公司以来，通过不断探索、创新和完善企业的技术改

造工作，围绕企业发展战略目标，有计划有步骤地实施了系

统的技术改造。有力地改善了产品结构，大大地提高了技术

工艺水平、装备水平和管理水平，增强了产品竞争能力和企

业发展后劲，技改工作取得了令人瞩目的成就。 2001年7月，

公司根据“十五”发展规划，为了加快产品结构调整，淘汰

落后的生产工艺和装备，在2004年底前完成投资100多亿元，

对生产工艺进行新一轮的技术改造。决定在一钢厂平改转的

基础上新建2#、3#转炉系统.改造2300mm中板新建一条薄板坯

连铸连轧生产线.改造@850初轧新建冷轧薄板及热镀锌板生产

线，大幅度增加板材的品种和比重，全面提高马钢产品的市

场竞争能力和企业的经济效益。此外，为了实现公司的综合

生产能力平衡，对2500m3高炉、300m2烧结机、2#焦炉移地

大修.建设5#、6#焦炉干熄焦及回收系统、40000m3/h洲制氧机

等工程，并对车轮压轧系统、高线轧机以及厂区公辅设施进

行改造。 由于其投资规模之大，工期之紧，施工难度之大、

技术含量之高、工艺装备之新，均堪称马钢建设之最。如何

圆满完成公司基建技改的艰巨任务，实现公司的战略决策。

是公司基建技改管理必须回答的问题。 一、基建技改项目管



理体制、思想、观念、方法的转变和创新 马钢在股份改制前

的35年间，形成的钢铁综合生产能力仅仅200多万吨，而在这

短短的十年间，便一跃成为500万吨以上生产规模。其发展之

快是与公司加大技改投资力度，加快技改步伐分不开的。公

司以市场为导向，不断加快技术改造，坚持在增加品种，改

进质量，降低消耗，提高经济效益上下功夫。不仅优化了产

品结构，也提高了生产技术含量高和高附加值产品的能力，

为企业在市场竞争中立于不败之地，增添了后劲，创造了效

益。同时，在技改的管理体制和方法上也取得了很大的进步

。实现了由传统项目管理体制向现代项目管理体制的转变。

(1) 项目管理机构的变迁 1）多部门管理体制 在马钢基建技改

的历史上，曾有过“计划、设计、设备、材供、工程、合同

预算、建设办公室、安全环保、保卫、征迁”10多个部门

约600多人管理工程.形成多头管理、协调量大、办事效率低下

。 2）以建设工程部为主管部门的管理体制 在股份公司成立

伊始，公司设立的技改项目管理机构为建设工程部，实行的

是“部、处制”，即在部下设“三处一室”(设计管理处、工

程管理处、合同预算处及建设办公室)，此机构的设立，虽然

把过去分散、独立的工程管理部门“归纳”在一个部门，但

内部各处室仍然相对独立，各自为政，管理层次多，工作效

率低。 3) 以基建技改部为主管部门的管理体制 为了形成从项

目前期准备、实施到竣工验收、投产的一条龙管理体制，公

司借98年机关机构改革之机，将建设工程部和三处一室一并

撤消，重组为现在的基建技改部，并把设备采购划人，实行

了集中统一的管理，实现了从工程设计、施工准备、招标投

标、投资预算、合同计划、项目实施管理到竣工验收全过程



的系统管理体制。进一步理顺了业务关系，加强了业务之间

的相互监督与协调，提高了工作效率，大大地加快了项目建

设进度。 (2) 项目管理方式的变化 1) 甲、乙、丙三方工程建

设指挥部管理模式 马钢作为一个老国有企业，由于长期在计

划体制下运作，其管理机制、方式及理念具有很强的计划色

彩。在处于由生产计划型向市场经营型的体制转变过程中，

技改项目的管理体制更是如此。仍保持着计划体制下建立的

项目管理模式，即“以建设、施工和设计单位参加的甲、乙

、丙三方三位一体，共同承担项目建设管理，乃至由公司领

导担任项目建设指挥长的工程建设指挥部管理模式”。由公

司派出的指挥部领导相关单位，协调设计、施工、设备材料

供应等职能部门。这种管理体制主要以行政手段协调关系、

配置资源。经常出现甲、乙、丙三方责、权、利关系不清，

相互扯皮，多头指挥，责任主体缺位，管理不到位，投资、

进度都得不到控制，且项目主体单位(生产厂)不参与项目管

理，工程建设与生产相互脱节。 2）甲、乙双方联合工程指

挥部管理模式 在H型钢工程建设初期，由于建立的联合工程

指挥部，甲、乙双方在一个“共同体”内共同管理与指挥。

经过一段时间运作，发现甲、乙双方职责不清，利益冲突，

指挥不灵。 3) 业主单位(主管部门及生产厂)为主的工程指挥

部管理模式 针对上述情况及时地进行了指挥系统的调整，将

这种联合指挥部，调整为以业主单位(甲方主管部门及生产单

位)为主的工程指挥部，负责项目实施的综合管理.施工、设计

单位单独成立施工管理协调分指挥部，专门负责协调施工过

程出现的问题。建立了甲乙双方以合同关系为基础的新型合

作关系。保证了政出一门，政令畅通，责、权、利关系明晰



，从而理顺了项目管理关系。与此同时，还及时的吸纳了生

产单位的专业技术人员参与工程的安装与调试管理工作。这

样，不仅加强了对工程施工过程的质量监督，同时也为工程

项目的投产培训了生产维护和操作人员，真可谓一举两得。

4) 项目经理负责制试点管理模式 由于上述这种管理体制的建

立取得了比较理想的效果，以及在高线棒材、三钢异型坯、

35000m3/h制氧机及“平改转”工程管理中成功运用，实现了

技改项目管理体制的初步转变。但依然存在以行政手段来协

调各方关系，缺乏激励机制等问题。为此，在一钢板坯连铸

工程实施中，进行了大胆的改进。建立了由公司业务管理部

门及生产厂人员共同参加的项目经理部，下设工程专业管理

组，实行分专业全过程的系统管理，并引进监理单位参与工

程质量监理，还第一次实行了工程任务风险抵押考核，进行

了项目经理负责制试点。由于大胆地调用了生产厂技术力量

参与项目的管理，不仅增强了项目管理技术力量，同时，也

加大了对工程质量和进度的控制力度，加快了工程建设进度

。使该项目仅用了7个月的时间就建成投产，不仅缩短了建设

工期，而且还节约了投资。该项目的建成，不仅为公司的基

建技改项目管理体制探索出了新模式，同时，也给公司“十

五”基建技改项目全面推行项目经理制积累了成功经验。
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