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老旧小区综合整治项目现场管理实践与思考 

胡志巍 

新华通讯社机关事务管理局  100803 

 

为了完善城市功能，切实改善民生，按照国管局统一部署，新

华社宣武门西大街 101、103、105 号楼（以下简称“宣西项目”）和

新华社温家街 2 号院（以下简称温 2 项目）综合整治项目自 2016 年

4 月起先后开始改造，至 2018 年 8 月完成，总共改造面积约 3.7 万

平米，共涉及 500 户居民。笔者在改造过程中直接参与了项目管理

工作亲历目睹了小区改造前后的变化，同时也从中收到一定启示。

为了进一步做好后续老旧小区综合整治工作，在总结已有改造成果

的同时，笔者拟站在建设单位项目管理者的角度谈几点思考。 

一、改造成果 

通过 4 年多的综合整治，上述两个老旧小区面貌发生了根本变

化，主要体现在以下几个方面： 

（一）在整体环境上，从破旧不堪到焕然一新 

改造前因年久失修，建筑外表面已淡退出斑驳沧桑的痕迹，表

现在：1.墙皮脱落，涂料老化褪色；2.门窗材质、规格不统一且多数

破损；3.空调裸露、安置零乱，冷凝水无序滴落；4.墙上飞线横竖交

织，混乱不堪。后经过门窗更换、外墙粉刷、飞线归集、从新规划

空调位置、新增面罩以及统一安装冷凝水管等项改造，达到了设备

布置整齐划一，墙面色彩光鲜靓丽，干净整洁的视觉效果。温家街

住宅楼还进行了平改坡的改造，不仅外型更加美观，而且较好的解

决了顶层房屋冬冷夏热问题以及屋面防水渗漏问题。 

在室外环境方面，两个小区有着共同的缺陷，即地表雨水排放

不畅，每逢大雨积水严重，宣西项目尤为突出。由于 103 与 105 号

楼之间，因地势低洼，地下雨排水设施不完善，大雨过后，地面雨

水无法及时排走，形成大面积积水现象，甚至淹灌到地下室中，给

居民出行和物业管理带来极大地不便。本着什么问题突出就解决什

么问题的原则，经过对地坪标高调整和改造雨水排放系统，终于解

决了这一长期困扰小区居民的问题。 

（二）在结构安全上，从抗震等级低到房屋安全度得到了有效

提高 

温家街住宅楼建成至今已经 45 年，砖混结构建筑，整体抗震性

差，对其外墙进行抗震加固是本次改造的重点和难点，设计加固措

施为钢筋砼板墙“包裹”。按照施工工艺要求，先要进行墙身基层打

磨处理，再绑扎钢筋网片，最后锚喷细石砼。打磨墙面和锚喷砼都

会产生大量粉尘和一定的噪音。由于四周人口稠密，场地狭小，而

且带户作业，扰民和民扰矛盾十分突出，施工难度非常大。参建各

方积极配合，圆满完成了加固任务，提高了房屋安全度，为住宅楼

延长使用寿命至少 15 年。 

（三）在住用质量上，从设施设备陈旧到功能健全完善 

户内上下水及暖气设备老化陈旧是改造前小区存在的普遍问

题，由于“跑冒滴漏”现象严重，对居民住用质量影响极大。实施

设备更新改造后，不仅恢复了原有的功能，而且由于部分新型管材

的使用，实际提升了设施设备的可维修性和抗污染能力，延长了使

用寿命。温家街住宅楼排水系统为上下合流式，一旦管道堵塞，往

往首层污水横流，且管道埋于土中，锈蚀破损后难以维修，长期渗

漏并积攒在地下暖沟中的粪便、淤泥足有半米多深，沟内老鼠蟑螂

肆虐，臭气熏天，对居民身心健康造成极大的危害。后经室内土方

开挖、变更首层单排方式、更换废旧管线、抽水清淤等综合治理，

达到了排水畅通，干净卫生，便于维修的效果。 

（四）在物业管理上，从管理手段简单粗放到智能规范 

宣西 3 栋高层住宅楼建在市政街区之中，无封闭院墙，以往安

防管理主要依赖于数量有限的保安人员，监控手段局限性较大。按

照小区缺什么就补什么的原则，此次改造统一安装了首层外窗防护

栏；翻建了非机动车棚，并增加了刷卡器，配备了电动车充电桩；

楼内安装了五方对讲和楼宇监控系统；楼外安装了视频监控系统；

更换了小区智能化单元门，升级改造了门禁系统。通过改造基本实

现了全封闭住用、全方位监控、全数字传输的智能化管理功能，提

升了小区安防保卫能力。 

二、实践项目管理的几点思考 

通过以上两个项目改造的经验和教训，在老旧小区改造项目管

理上启示我们： 

（一）充分发挥项目管理单位的作用是提高工程建设管理水平

的重要手段 

随着建筑市场的逐步规范，对建设单位在项目过程中责任的承

担，要求越来越高，作为新华社房屋建设和管理部门，面对每年庞

大的建设改造任务，必须依靠和充分发挥项目管理公司咨询服务的

作用。这其中除了按照工程建设程序要求在各个建设阶段发挥好管

理公司懂得工程建设程序，了解法规政策，熟悉办事流程，工作严

谨规范效率高等基本作用外，核心作用主要体现在技术咨询上。如

“宣西”项目，原设计阳台加固是里外双面加固。但由于施工中要

入室作业，对居民生活影响大；同时内测加固需要占用一部分室内

空间，很多居民不同意，如不妥善解决将影响项目正常推进。后在

管理公司的建议下，将阳台双面加固改为单面加固，经专家论证，

技术可行，安全可靠，不用入户。此方法既可缩短工期，又能节省

改造资金，仅此一项最终结余经费 200 余万元。变更后的方案得到

了顺利实施，并且在几个项目上得到了推广，均收到了较好的效果。

又如，“温 2”项目 5 号住宅楼下水管道年久失修，特别是 1 层住户

经常因为管道堵塞倍受污水横流的困扰，排水管更新是本次改造主

要内容之一。但由于该住宅楼无地下室，首层下水管更换需要开挖
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土方，但是室外场地小，开挖后的土方无处存放只能在住户内存放。

老旧小区改造特点之一是带户作业，居民不离室，要求改造不得影

响居民的正常生活，因此室内堆放土方有限。由于要在室内进行土

方工程，起初居民大多不同意改造，造成工程刚一开始就遇到这一

现实问题。针对上述困难，管理单位及时与设计单位沟通，提出两

点建议：一是将排水合流系统改为首层单流系统；二是提高首层排

水管埋深，对室外出户管道进行保温处理。经专题会议研究论证，

设计单位认为方案可行，同意按此法变更。变更后的方案既消除了

住户的顾虑，又让大家提前感受到卫生环境将得到彻底改善的欣慰，

很快便形成了支持改造和配合改造的积极氛围，因此后续施工十分

顺利。由于较好的发挥了项目管理的咨询服务作用，宣西项目做到

了当年施工当年完工，与概批金额相比节约资金 365 万元。温 2 项

目在场地极其狭小的条件下圆满完成了外墙抗震加固任务，且节约

资金 67 万元。两个项目住户改造率均达到了 90%以上，并按照国管

局要求按时完成了项目结决算工作。 

（二）充分发挥工程监理作用是实现工程建设管理目标的根本

保证 

建设单位和监理单位是委托方和受托方的合同关系，但面对其

他工程建设和其他参建单位，两者都是管理者，只是分工不同。建

设单位既要相信依靠他们，又要严格要求他们。首先要为监理人员

的工作创造条件，其次要在施工单位面前树立监理人员的威信，鼓

励他们大胆工作并多提合理化建议，使他们在施工一线充分发挥监

管作用。第三要对监理工作定期讲评，使监理人员及时了解自身存

在的不足，不断总结和改进。监理制度的科学性在于它有“三控两

管，一协调”的明确任务以及各项科学的管理制度和有效的工作方

法及手段。如在工作制度方面有开工审批制度、例会制度、技术文

件审查制度、工程变更管理制度、人员进场审查制度、设备材料进

场检查验收制度、过程性成果报验制度、隐蔽工程验收制度、竣工

验收制度等等。在工作方法和手段上他把质量、进度和造价控制划

分为事前、事中和事后三个阶段，在质量管控手段又分为巡视、旁

站和平行检查等等。监理制度和管控方法的科学性、规范性为实现

工程建设质量、进度、造价以及安全管理目标提供了根本保证。实

践证明：1.坚持每周一次工程监理例会制度是建设单位进行老旧小

区综合整治项目现场管理的有效手段。没有特殊情况建设单位现场

负责人及相关人员都能准时到会。第一次监理例会（开工前第一次

工地会议）必须由建设单位主持，按照会议流程，除进行一般性内

容外，建设单位主要是在此次会议上按照监理委托合同和施工合同

向施工单位宣布对监理单位的委托和对总监理工程师的授权，而且

特别说明在工程经费支付方面总监理工程师的权力，即监理有权对

于不合格产品不予计量和签批经费支付证明，没有监理支付证明甲

方不支付。同时对施工单位在服从监管方面提出明确要求。建设单

位从一开始就注重树立监理威信，利用一切时机体现监理地位和作

用，全力支持监理工作。2.要注重发挥监理现场管理经验丰富的优

势，为老旧小区改造中遇到的困难提供技术咨询。如有一栋高层住

宅楼，屋面排水由原来的内排水改为外排水，其施工重点是将屋面

坡度由内低外高改为内高外低。原方案做法是将屋面顶部楼板以上

保温层、找坡层、防水层等各层做法全部拆除。但面临的困难是拆

除垃圾量大，垂直运输能力不足，而且拆除还会造成较大的振动和

环境污染，对居民正常生活影响较大。后来监理根据其他老旧小区

改造遇到的类似问题提出了合理建议如下：“只拆除表面防水层，其

它数量大的找坡层和保温层不用拆运出场，而是通过在原地进行材

料加减平衡再利用的办法实现屋面调整坡度的目的”。此法经专题会

讨论立即得到设计认可。通过实施，确实达到了振动噪音小，污染

小，施工速度快，质量标准不降低，还能节约资金的效果。3. 要为

监理提供必要的工作和生活条件，杜绝一切不利于工程建设行为的

发生。监理人员的住宿、办公用房都由建设单位提供，并为每位监

理人员办理了建设单位员工食堂就餐卡，解除了监理人员在生活上

的后顾之忧，全体监理人员都能够履职尽责，廉洁自律，按照公平、

公正、科学、守法的原则开展工作，较好地发挥的监理作用。 

（三）老旧小区改造需要注意的问题： 

1.委托项目管理公司应在立项阶段开始。目前委托项目管理公

司大多是在施工图设计完成后。由于项目管理公司对前期很多工作

不了解，特别是对设计各阶段工作不知情，往往在设计质量方面失

于有效控制，导致施工中或施工后由于设计质量缺陷造成使用功能

未能达到应有的标准，留下终身遗憾，甚至需要重复建设造成经济

损失。如温 2 项目，给水改造设计方案为原拆原恢复，全部给水管

径没有提高，只是材质标准有所改进，而且给水方式由泵送供水变

为市政管网直接供水。施工后试水发现高峰期顶层水压不达标，燃

气热水器打不着。此事例教训十分深刻，分析原因是：楼房建设年

代久远距今已有 45 年，当时家庭用水设备少，用量小，建设标准虽

然低但能够满足需要。而随着人们生活水平的提高，用水设备增多

用水量加大，如不按照现实需求设而继续沿用老标准，就会造成小

马拉大车现象，达不到使用要求，其他方面也存在类似的问题。因

为设计质量一般是在初步设计或扩大初步设计阶段逐步形成的，其

设计质量除设计单位自我控制外，还需要建设单位依据建设条件和

使用需求认真审查把关。即要通过有效的设计管理提高设计工作效

率，保证设计质量。对于委托项目管理公司的项目，设计管理工作

是项目管理公司重要职责之一，特别是对设计前期阶段的作用尤为

突出，因此委托项目管理公司的时机应前移。同时应注意把好管理

单位招标入围关，要优先选择有过类似工程管理经验的单位，对于

老旧小区改造项目管理经验更为重要。 

2.改造前要问需于民，形成共识。改造前要切实做好立项调研，

在改造内容和标准上应与时俱进，力争符合实际和时代发展要求；

还要区分不同情况，区别对待，不搞一刀切。总之，立项改造内容

要广泛征集群众意见，要达成基本共识，投资应留有余地。 

3.改造中要问计于民，达成共建。要做好项目实施中居民及公

共信息反馈的收集和整理，最大化地解决大、小业主的合理诉求，

使在立项决策中不能周全的问题，争取在过程中共同妥善解决。 

4.改造后要问效于民，实现共评。项目完成后，要结合使用和

运行情况认真总结项目改造过程及成效，并做好项目后评估工作，

为做好后续项目立项决策提供依据。 




