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Abstract
With the development of the human science and technology level, the process of the large-scale blast furnace is accelerated, and the 

main technical index of the blast furnace is obviously improved, so that the iron-making technology of the blast furnace has been 

developed in an unprecedented way, and at the same time, the service life of the blast furnace is prolonged. In the face of the economic 

pattern shock brought by global integration, energy-saving and emission-reduction and cost-reduction have also become a new norm in 

the metallurgical industry. The on-line repair technology of the blast furnace is to deal with and prevent the sudden accident of the blast 

furnace hot-blast stove in the high-temperature and high-pressure operation process by adopting a series of integral technical solutions 

such as material, maintenance, repair and construction, thermal engineering and the like, so as to realize the rapid heat of the furnace 

lining of the blast furnace and the hot-blast stove during the service period. State repair can reduce the temperature of furnace shell to 

normal level after maintenance and prolong the service life of furnace body. This technology has remarkable effect in the maintenance of 

blast furnace system. It is very necessary to strengthen the management of its engineering project in the process of construction of blast 

furnace on-line repair technology engineering. This paper is based on China Metallurgical Wuhan Research Institute of Metallurgical 

Architecture Co., Ltd. (Zhongye-Wu Institute for short). The main problems existing in the project management are analyzed and the 

corresponding countermeasures are put forward.
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高炉在线修复技术工程项目管理中存在的问题及应对措施
张 忠

中冶武汉冶金建筑研究院有限公司，湖北武汉，430081

摘 要

随着人类科技水平的发展，高炉大型化进程加快，高炉主要工艺技术指标的显著提高，使高炉炼铁技术取得

了空前的发展，与此同时，延长高炉寿命也成为普遍关注的课题。面对全球一体化带来的经济格局震荡，节能减

排、降本增效也成为冶金行业的一种新常态。高炉在线修复技术通过采用材料、维护修复施工、热工等系列整体

技术解决方案处理和预防高炉热风炉在高温高压运行过程中的突发事故，实现高炉、热风炉炉衬在役期内的快速

热态修复，使维护后的炉壳温度降到正常水平，延长炉体的使用寿命，这一技术在高炉系统维护方面具有显著效

果。在高炉在线修复技术工程施工过程中，加强其工程项目的管理是非常必要的，本文是根据中冶武汉冶金建筑

研究院有限公司（简称中冶武建院，下同）在该工程项目管理工作中存在的主要问题进行分析，并提出相应的解

决对策。
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1.引言

项目管理是以项目为对象的系统管理方法，通过一

个临时性的专门的柔性组织，对项目进行高效率的计

划、组织、指导和控制，以实现项目全过程的动态管理

和项目目标的综合协调与优化。高炉在线修复技术工程

项目管理是对建设项目运行全过程所进行的管理,这一

过程包含现场勘察、施工技术方案（协议）、招投标、

签订合同、施工、工程验收结算等不同阶段,这个过程

中需要同一钢铁企业不同的业务单位密切配合,同时相

关的政府部门（例如安监、环保部门）也要给予相应的

监督管理,这对保证工程施工质量起到至关重要的作

用。施工项目管理的核心是要坚持全面质量管理和全过

程的管理。其目的是质量、工期、成本、安全之间的辩

证统一。其涉及的工序是比较复杂的，既有冶金行业的

施工特点，又有项目管理自身的特点，并且对其施工工

艺、质量具有较高的要求，在实际的工程项目管理工作

中，要保证其具有较高的管理水平，需要做好其施工质

量管理、施工进度管理、施工费用管理等各方面的管理

工作，要保证其在具有较高的工程质量的基础上，具有

良好的经济效益、环境效益和社会效益，本文结合中冶

武建院项目管理实际情况予以简单探讨。

2.高炉在线修复技术工程项目管理的现状

当前，我国发展进入新阶段，改革进入攻坚期和深

水区。新的经济常态决定了冶金行业要加快结构调整和

技术进步，淘汰落后产能，大多数钢铁企业已经深入开

展了“节能减排、降本增效”的生存革命。这些都为高炉

在线修复技术的发展和应用提供了广阔的前景和机遇。

但是，钢铁企业作为行业的主体，相应会把经济压力转

嫁给提供技术服务的一方，另外，耐火材料民营企业在

行业内无序竞争、恶性竞争使得利润空间受到极大挤

压。随着冶金基建项目锐减、耐材市场的惨烈竞争，高

炉在线修复技术的应用从技术难度和施工成本等环节

已经逐步失去核心竞争力，这就使得作为国有企业的中

冶武建院，在提供技术服务，开展项目施工过程中，对

于项目的管理，必须找到解决影响自身生存的根源问

题，并做出及时迅速的调整，才能在行业新常态新气候

的氛围里焕发生机，实现健康可持续的发展。

3.高炉在线修复技术工程项目管理存在的问题

高炉长寿是系统工程，延长高炉寿命是综合技术。

高炉在线修复技术工程项目的管理工作是一项连续性、

系统性的工程，不同于其他行业的施工，该工程不仅需

要有完善健全的管理体系作为支撑，还要求从事项目的

管理者自身具备一定的管理技能和专业技术知识。从中

冶武建院近几年的项目执行情况来看，管理过程中存在

的问题主要表现在以下几个方面。

（一）项目组织形式和项目团队建设缺乏科学性和

合理性。高炉在线修复技术工程项目管理工作的顺利进

行需要有科学完善且健全合理的组织形式和团队作为

支撑，使管理工作在一定的范围内进行，不做无用功，

提升管理的效率。由于中冶武建院是科研院所转制成为

企业，从事业单位转为国有性质企业，上世纪 90年代

末才进入市场经济的大潮中，在特殊的历史条件和发展

环境下，现阶段工程项目的管理模式受到传统计划经济

体制下管理模式的束缚，行政手段和硬性指令较多，而

科学的管理方式较少，对于不同的项目，不能及时有效

的建立组织形式，更无法合理组建适合项目要求的团

队，这样就在一定程度上违背了工程项目管理工作的客

观规律，制约了管理效果的发挥。加之企业内部管理体

系不健全，很难适应当前竞争激烈的冶金行业市场，也

在一定程度上增加了管理的难度。同时，这也是企业一

种隐形的成本积累，对于企业以后的发展是极为不利

的。

目前，中冶武建院高炉在线修复技术工程项目的管理过

程中，根据不同钢铁企业的具体情况和施工项目自身特

点，也采用过多种多样的组织形式，管理模式也比较灵

活。但是，绝大多数项目管理采用的是如下图所示的组

织形式，主要表现为：一是项目经理既要负责市场维护

包括招投标、合同管理、工程款，还要负责施工技术方

案制定、施工过程监管等一系列施工过程包含的内容。

管控的不仅仅是项目的进度、质量、成本，还要负责整

个施工项目过程中，人、机、料、法、环等各个方面。

项目经理的角色更像是协调人员而非一个管理者。

高炉在线修复技术工程项目施工具体突发性、一次

性、短期性、临时性、不确定性等特点，但是，施工环

境和施工技术的要求对于项目施工团队的要求却比较

高。目前，对于项目管理的团队构建比较随机而且随意，

成员之间权责利分工不明确，无法相互约束并有效发挥

各自的主观能动性。

（二）项目风险管理的滞后性。

高炉在线修复技术工程项目中存在的不确定性使
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得管理项目面临的各种风险（具体指风险的发生概率和

风险发生的潜在影响）比较多，而中冶武建院在对项目

风险识别、评估、应对、控制等方面还没有做到精细化

管理，主要表现在以下几个方面：一是在项目启动、计

划、实施、控制等各阶段和结果的风险识别中，仅仅单

凭是否盈利、合同单价高、技术难度及操作要求不高等

单一方面做出识别。二是风险评估过多依赖主观判断，

没有将风险定量化进行有效分析。三是风险应对策略跟

不上项目管理发展的步伐，还只停留在保守消极的方式

方法上。例如，遇到风险无法识别和预判的情况，就主

动放弃，没有采取更加积极有效的方式或建立应急应对

策略。四是对项目风险控制的目标和依据过于简单机械

化，不利于进一步开展项目风险的识别和评估、监测发

展、辨识征兆、采取防范措施。例如，在对高炉本体第

一段到第五段进行压力灌浆过程中，压力取值范围的不

同、进浆量的变化以及施工后煤气测试情况、冷却壁水

温差变化等情况的出现与否，这些发生或者不发生的风

险的各种特性，尤其是它们实际的发展变化情况，都应

该作为风险控制工作的依据之一。

高炉在线修复技术工程项目一般采用材料单价签

订工程总包合同，根据每次施工量进行结算，有的钢铁

企业是签订的年包合同，定期进行结算，有的钢铁企业

是要求把发货量使用完成后再结算，这样就可能出现，

连续施工却无法形成产值，反应不到财务报表上，而且，

对库存的管理难度也相对增加，无法真实了解材料的使

用情况。这些都是应该引起重视的风险。

（三）项目管理核心技术之间的不协调性。

高炉在线修复技术工程项目管理的核心技术主要包括

项目进度管理、项目费用管理、项目质量管理、项目安

全管理等方面。以上管理过程流程中，对于环境因素分

析、计划、实施保证、控制、变更调整等各个环节仍然

过于随意性和随机性，不能形成有效的操作规程及工

法，缺乏相应的制度保障。在开展工作的过程中需要正

确的处理这几方面的关系，优化管理方案，实现协调管

理。但是从近几年项目实施情况来看，项目费用问题已

经成为制约该项目技术应用生存和发展的一块顽疾。前

期没有项目资源计划，对项目的资源需求分析和识别过

多依赖于主观判断和凭借以往经验，不能有效确定出项

目所需投入的资源（人力、设备、材料）的种类、资源

数量和投入时间；费用估计和预算会计科目过于简单，

无法对费用变更控制过程进行处理和审查；中期没有费

用控制方法和预测技术（预测和估算），费用控制的结

果处理比较草率，无法对已进行完的项目起到纠偏作

用，对下一个项目无法起到警示效果；对费用使用情况

没有积极有效且制度明晰的约束和监管，后期不进行项

目费用评估。

由于项目经理安全意识淡薄，安全管理不规范，使

得施工的过程中存在着诸多安全隐患问题，当下新技

术、新设备以及新工艺的日趋完善，传统的安全操作规

范已经不能够满足现代施工的需要，对于这些方面没有

引起重视，造成安全管理方面存在缺失。主要表现为：

一是安全制度责任落实不到位；二是对施工环境存在麻

痹大意及侥幸心理；三是对安全教育宣传力度不够，宣

讲形式过于单一；四是安全问题不仅仅是人身的安全，

还包括对机具使用寿命及使用状况的研判和掌握，对施

工机具的使用和维护、耐火材料的使用和存贮管理没有

引起足够重视。

而在质量管理和进度管理的过程中也没有正确的处理

二者的关系，片面追求施工进度或者是为了达到成本预

算目标而忽视质量的现象屡屡存在，比如，高炉休风时

间有的是有计划性的，有的是突然性、临时性、紧急性

的，对于工期要求苛刻、技术难度大，同时又要保证一

定的施工材料用量，这必须对施工质量产生一定的影

响。如果施工完成后达不到业主要求的使用效果和安全

生产作业的需求再进行二次施工或者受到合同条款考

核，这个过程中也会造成大量资金的浪费。这些都是容

易疏忽的方面，需要采取有效的措施进行改善。

（四）项目管理的专业化与项目经理的职业化发展

不适应性。

高炉在线修复技术本身是中冶武建院采用专业化

的项目管理在新产品研究开发、市场营销、技术创新、
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产品产业化升级及新产品生产线更新等方面的卓越表

现的产物，是企业各个部门各类人才集体智慧的结晶。

作为企业管理思想和操作化模式，是中冶武建院管理的

项目化发展。而项目管理的职业化及专业化发展就成为

必然，从而使得企业员工在企业中的职业发展有了更多

的选择余地和发展空间。但是，就目前中冶武建院的管

理体制及用人策略来看，管理层思想意识、自身对项目

管理知识的缺陷导致管理工作的缺失比较严重。企业当

中的管理人员尤其是适应该项目管理的复合型人才相

对薄弱，缺乏相当专业的管理人才，也没有对项目管理

人才进行继续教育、相关知识技能的培训和明晰的职业

前景规划，尤其会影响到现有管理人才积极性和主动

性。现有的项目经理普遍缺乏项目管理的专业性知识、

系统性知识、法律意识和技术知识，对于费用管理、质

量管理、安全管理等意识较为淡薄，这样管理层自身的

缺陷就限制了工作的正常开展，无法对项目管理专业化

与项目经理职业化发展进行有效管控,这种制约性极大

地阻碍了企业的发展,更不利于人才的成长成才。

4.高炉在线修复技术工程项目管理问题的解决措

施

近几年，高炉在线修复技术在国内外各种规模的钢

铁企业得到广泛应用，而通过这些年多个不同类型的项

目施工实践，该项目管理过程中存在的问题亦较多，上

文中从四个主要的方面进行了分析论述，要想达到预期

的管理效果，促进工程项目施工的顺利进行，就需要根

据施工实际采取有效的管理措施。下面本文就从自身实

践经验出发，结合施工实际提出具体的解决措施。

（一）创新管理模式，改进组织形式，建立健全项

目团队管理机制。要确保工程项目管理工作的有序开

展，首先，需要从管理体制和管理模式上进行创新，要

制定具有前瞻性和长远性的管理措施，能够和当前激烈

的市场竞争环境相吻合。其次，需要进一步优化管理体

系内部的管理组织结构，在机构的设置上，项目经理必

须要满足管理工作开展所需要的一切支持，可以设立市

场部、工程部、技术部、生产部、综合部（如下图所示），

各部门相互配合，发挥管理决策层的作用，促进工程项

目管理工作的顺利进行。

对于现阶段的组织形式，采用如下图所示的方式，

可能会更适合一些，但也可根据具体情况作出相应调

整。

在优化职能部门机构设置的基础上，还需要健全完

善管理机制，进一步推进并贯彻落实项目管理责任制，

提高执行力，提升管理水平。管理责任制能够进一步明

确管理体系中各个管理者的职责，当发现问题的时候能

够及时追溯、问责，并立即知道问题产生的根源，以便

快速采取措施进行调整或改进。同时，还需要建立一整

套项目管理的责任体系和规章制度，使项目经理在制度

的约束下实施管理行为。制定项目管理具体的核算办法

和奖惩机制，调动项目经理的积极性，发挥他们的主观

能动性，挖掘管理潜能，并加强监督约束，进一步促进

管理体系的完善有序运行。

（二）强化责任意识，主动积极预防各类风险。

要避免和减少损失，将威胁转化为机会，中冶武建

院项目管理团队应该了解项目风险的来源、性质和发生

规律，在整个项目过程中积极并一贯地采取风险管理，

以经济有效的方式采取行动，使风险达到令人满意的水

平。具体应该做到：首先，在项目启动、计划、实施、

控制等各阶段和结果的风险识别中，应该各方面多因素

进行研判，比如，合同执行难易程度、技术要求指标、

后期回款情况、项目管控效能、事业环境因素等渠道进

行综合识别。而不应单凭是否盈利、合同单价高、技术

难度及操作要求不高等单一方面做出识别。其次，风险

评估尽量避免过多依赖主观判断，而应尽可能将风险定

量化。例如，可按照风险来源（使用风险分解矩阵），

受影响的项目区域(使用工作分解结构)，或其他分类标

准（如项目阶段），对项目风险进行分类，以确定受不

部门负责人

生产部 技术部 市场部 综合部工程部

（项目经理）
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确定性影响最大的项目区域。再者，对于风险应对计划

的主要工具和技术应该采用多种策略。例如，预防策略

中的有形手段的运用，即进行高炉本体铁口、炉缸区域

施工时，应佩戴好煤气报警仪，同时，增设排风设备，

减少煤气浓度，增加施工区域的安全性。无形的风险预

防手段有教育法，即施工前进行安全交底，三级安全教

育等。最后，风险控制措施是在风险监视的基础上，针

对发现的问题所采取的措施，计划实施过程的核心是风

险管理组织机构的有效运转，提高风险管理人员的执行

力。应当组建项目风险管理机构，开展风险控制活动，

建立风险管理的相关制度，包括风险管理实施细则、绩

效考核、激励制度。同时，要加强项目经理队伍建设，

发挥项目经理的关键作用。

高炉在线修复技术工程项目施工和合同签订的特

殊性，往往会增加很多不确定的因素。所以，应该针对

这种情况，建立材料库存月报表制度，每月对材料使用

情况就行摸排，盘点库存，同时，项目经理应及时对施

工结算进行办理，并核对材料用量做好后期开票工作。

（三）立足项目本身特点,注重精细化管理，实现

项目管理核心技术要素之间的协调发展。高炉在线修复

技术工程项目的管理工作涉及到多方面的内容，且工程

施工环境比较恶劣，高炉作业环境中的噪声、粉尘、煤

气、高温等不确定因素时刻都在影响着项目的进行，这

就需要项目经理应积极主动地多方面参与，要立足该项

目独有的施工和技术特点，对施工现场进行动态管理，

不能够忽视任何的施工细节。

1.项目费用管理。项目管理的本质就是要实现经济

效益、社会效益和环境效益，这一切都要取决于采取科

学的措施加强项目费用管理工作。一是要做好施工前费

用预算，二是严格控制施工中产生的费用，三是要对施

工后费用进行总结评价，为以后施工开展做参考，四是

要建立健全费用管理制度，并强化主体责任制，不流于

形式，增强执行力度。

2.项目质量管理。项目经理要不断提升管理技能，

完善施工前准备阶段的质量控制工作，例如要加强施工

图的会审和施工方案可行性研究工作，消除现场勘察中

忽略的质量隐患问题，并且要提高施工组织设计的编制

水平，对于新施工技术和工艺的质量要求要进一步明

确。除此之外，要建立起质量信息统一管理制度，重点

强化施工阶段的质量管理工作，施工前做好技术和安全

交底工作，并在施工管理中建立严格的交接制度，并加

强施工工序的质量管理，确保每个环节的质量管理工作

都能够顺利进行，以保证工程项目的质量。

3.项目安全管理。一是加强安全管理体系、机构以

及制度的建设，并且完善安全责任制度，健全安全管理

机构，提升安全管理工作的效率。二是加强安全技术措

施和专项安全施工方案的制定。三是加强三级安全管理

教育，做好安全交底工作，提升安全意识，并建立起紧

急安全事故救援预案机制和伤亡处理机制，更好的完善

整个安全管理系统。

在高炉在线修复技术项目管理过程中，除了要强调

“人”的安全，还要着重注意“物”的安全，主要是施工过

程中机具使用和维护的问题、材料正确配比使用和存储

的问题。前者应该作为一种常态性的工作进行开展，机

具的维护应该是经常性并且不能马虎草率，这是整个施

工进行的关键所在，同时，应该加强机具的使用管理，

规范操作流程；后者主要是指材料在施工过程中应该按

照实验室数据进行配比和现场临时情况进行配比相结

合，这在使用中往往会被忽略而使施工材料发挥不了使

用效果，同时，对材料的运输存贮也应该加强管理，避

免不必要的损耗。也要做好材料的入库、使用及开票结

算工作。以上关于“物”的安全问题，在以往的数次项目

施工过程中都有不同程度的发生，这直接关系到项目进

度、费用、质量等多个方面，应该引起高度重视。

4.项目进度管理。考虑到高炉休风时间和安全生产

作业环境等因素的影响，对于高炉在线修复技术项目进

度的管理，应该根据现场情况制定切实可行的施工进度

计划。如下图所示网络图。
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（四）加强科技人才队伍建设，提升项目管理的专

业化程度，为人才发挥作用、施展才华提供更加广阔的

天地。“致天下之治者在人才。”在影响经济发展的诸因

素中，人是最为关键的因素，经济的发展主要取决于人

文素养的提高，而非自然资源的丰富或资本的多寡。因

此，企业必须重视人才的培养和开发。要提高项目管理

水平就要加强对管理人才的引进工作，首先，在招聘人

员的时候，要提前制定符合企业需求的人才计划，其次，

加强对新人的考核，从多方面多角度进行综合能力测试

和实际操作水平测试。同时，做好人才队伍的建设要进

行动态管理。在招聘进来以后，要对企业现有的项目经

理进行实时的培训，要根据工作实际，进行定期或不定

期、有针对性的进行培训，提升项目管理者的相关知识

水平，并优化管理知识结构，使他们能够更好的开展管

理工作，并在此基础上优化管理人员的资源配置，提升

人力资源的利用效率提高专业管理水平。项目经理也要

树立终身学习的理念，及时的补充自己的专业知识，不

断的优化自身知识储备，促进自己项目管理水平的提

高。

中冶武建院作为人才的土壤，要想根深叶茂，就必

须重视和加强对人才队伍的建设。而人才工作也需要作

为一个项目，提升其管理专业化程度，为此，管理层要

遵循社会主义市场经济规律和人才成长规律，着力破除

束缚人才发展的思想观念，推进体制机制改革和政策创

新，充分激发各类人才的创造活力，在企业内部大兴识

才、爱才、敬才、用才之风，开创人人皆可成才、人人

尽展其才的生动局面。

5.结束语

本文通过对高炉在线修复技术项目管理现状进行

分析，结合近几年施工实践的实际情况，发现其中还存

在着一些有待解决的问题，对于其项目的开展和管理水

平的提升具有一定的制约和阻滞作用，在此基础上，提

出了几点改进措施，对于工程项目管理水平的提升具有

积极的作用。为此，应该在以后的项目管理中，着力消

除或尽量避免出现类似的问题，同时，应该转变思想观

念，进行管理体制和用人机制的革新，强化执行力，从

而使该项目健康可持续的发展。
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