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摘　要：电网工程项目落地实施周期长不仅给电网运行带来安全隐患，也大大增加了人、财、物的冗余，实施工程项目

精益化管理有助于提高企业管理效率。采用基于ＤＭＡＩＣ的精益管理方法，组织开展生产项目管理优化研究，提出生

产项目管理优化方案及提升方法，通过上述措施提高了生产项目管理效率及工作质量，发挥了投资效益，保障电网安

全生产。
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０　引　言

随着电力体制改革不断推进以及电网企业自身

发展的需要，精益化管理已经成为电网企业管理提

升的抓手［１－２］。以南方电网超高压输电公司（以下

简称Ａ公司）为例，将精益管理提升至公司战略高
度，形成通过标杆管理推进精益管理的工作思路。

该企业认为实现精益管理的主要路径是管理上的专

业化和技术上的标准化。同时该公司的管理和决策

层面将“全面预算管理”“全面风险管理”“综合计划

管理（企业级决策支持系统）”“三重一大决策管理”

作为实现管理精益的管理工具和重要抓手，操作和

执行层面在推行全方位、各领域专业化的同时，实现

了管理精益的努力方向，提升了工作质量，消除管理

精益的障碍［３］，预达到“消除浪费、创造价值、持续

改善、精益求精”的目标。

下面以南方电网Ａ公司企业管理现状为例，分
析了电网企业在生产管理过程中存在的问题，结合

ＤＭＡＩＣ精益管理方法的应用［４］，提出了有关管理理

念并应用到实际生产管理中［５］取得了良好的效果。

１　现状分析

一直以来，电网企业生产项目全过程管理涉及

专业面广、业务领域多，包括生产项目规划、工程造

价、物资管理、招投标管理、合同管理、监察审计、财

务管理、档案管理等。以南方电网 Ａ公司近两年来
生产项目管理一体化制度为例，生产项目管理涉及

该公司系统制度及业务指导书共计９５个，各制度相
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对独立，涉及的不同层级多、部门责任主体多。由于

缺乏有效的横向衔接及协同规范，大大增加了生产

项目管理成本，影响着生产项目实施效率，也制约着

生产项目管理水平提升。以南方电网 Ａ公司为例，
在实际生产管理过程中存在的问题主要表现在６个
方面，如图１所示。

图１　项目管理中存在的普遍问题

根据项目审核批复级别不同，项目批复的周期

一般在３～６个月不等，项目批复时间长，是整个管
理过程效率提升的重要影响方面。经过数据统计分

析显示，批复后项目存在较高变更率。以 Ａ公司为
例，２０１６年的项目变更率高达３６％，而在采购环节，
又需要经过３～６个月的采购周期，进一步降低了项
目管理效率。

综上，普通项目在极为顺利的情况下，从批复到

实施至少需要６个月时间，而最长则可以长达１５个
月。Ａ公司作为生产企业，一方面项目落地实施的
周期长给电网运行带来隐患；另一方面也大大增加

了人、财、物的冗余和浪费，生产项目管理的效率提

升迫在眉睫。

２　精益化ＤＭＡＩＣ管理原理

ＤＭＡＩＣ包括定义（ｄｅｆｉｎｅ）、测量（ｍｅａｓｕｒｅ）、分
析（ａｎａｌｙｚｅ）、改进（ｉｍｐｒｏｖｅ）、控制（ｃｏｎｔｒｏｌ）５个环
节［６－８］。ＤＭＡＩＣ强调结构性思考，用于有逻辑的严
密的推进项目，有利于整体把控项目进度，由表及

里、系统性全盘考虑影响项目目标的每个环节、每个

因素，并对问题进行深入思考［９－１１］，如图２所示。
１）定义：确定生产项目的管理效率指标。

　　２）测量：确认需要改进的所有影响环节，进行
大数据收集，然后对找出的问题测出影响质量的关

键因素。一般包括项目指标的分解、指标管理现状

分析、指标管理的改善措施、指标数据的收集、物资

采购能力分析。

图２　精益化ＤＭＡＩＣ管理基本原理

３）分析：确认立项审批流程、计划编制流程、招
标采购流程、生产实施流程、验收结算流程等环节存

在的主要问题。

４）改进：在确定了关键质量达不到期望值的基
础上，着手改进整个流程，针对关键因素找出解决办

法，确立最佳改进方案。包括改善对策、改善计划、

改善案例、阶段总结。

５）控制：将关键变量控制在新的操作极限内，
包括实施风险分析、控制计划建立、效果确认等。确

保团队的监测流程、测量结果以及对新的问题重新

定义和新流程的管控，控制每一过程都考虑“ＰＤＣＡ
循环———计划（ｐｌａｎ）、实施（ｄｏ）、检查（ｃｈｅｃｋ）、行
动（ａｃｔ）。

下面介绍该电网企业采用 ＤＭＡＩＣ管理，形成
科学的、规范的、容易理解的、可操作性强的步骤

和方法。

３　ＤＭＡＩＣ方法在项目管理中的应用

３．１　确立项目的范围及目标———定义
由于很多生产项目投资大、周期长，每年设备部

都对相关的生产项目工作进行详细的核准，形成当

年的投资计划，所以投资计划的完成率就是整个生

产项目的管理效率指标，如式（１）所示。

Ｙ＝ＰＱ×１００％ （１）

式中：Ｙ为年度计划完成率；Ｐ为当年实际完成投资
额；Ｑ为年度计划投资额。
３．２　确立项目的指标及数据收集———测量

测量阶段内容主要包括：项目指标分解、指标管

理现状分析、指标管理的改善措施、指标数据的收

集、物资采购及各单位生产能力分析６个部分，如图
３所示。
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图３　测量阶段实施结构

３．２．１　项目指标分解及管理措施
在假定可研立项和计划编制下达都按期进行的

前提下，将年度投资计划完成率 Ｙ分解为关联的招
标采购的按计划完成率Ｙ１、生产施工的按计划完成
率Ｙ２和验收结算的按计划完成率 Ｙ３，最终落实到
各单位项目的这三项指标，如图４所示。

图４　项目指标分解结构

调查各单位项目的上述三项指标时发现公司层

面对一些职能部门和地市局的关键指标关注不足，

如：采购的按计划完成率；部门之间未针对生产项目

管理建立有效协同机制；项目管理人员频繁更换，造

成各局内部管理“不稳定、不规范”；缺乏项目管理

考核机制等。

鉴于这三项关键指标处于这样的管理状态，提

出了以下改善措施：完善“投资计划管理系统”“项

目管理系统”等与生产项目有关的信息系统；完善Ａ
公司的关键绩效指标（ｋｅｙｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅｉｎｄｉｃａｔｏｒ，
ＫＰＩ）管理体系，具体如表１所示。

表１　Ａ公司的ＫＰＩ管理体系

指　　标
公司

ＫＰＩ
部门

ＫＰＩ
各基层单位

ＫＰＩ
基层部门

ＫＰＩ

Ｙ：投资计划
完成率

√ √ √ √

Ｙ１：按时采购
完成率

√ √ √ ×

Ｙ２：按时施工
完成率

× √ √ √

Ｙ３：按时结算
完成率

× × √ √

３．２．２　指标数据收集
在相关的管理改善措施执行之前，统计相关的

指标，发现以下问题：

１）Ａ公司采购平台没有采购周期承诺、没有按
计划完成率的ＫＰＩ，采购周期无法控制；
２）Ａ１—Ａ１２单位反馈项目受招标采购环节影

响大；

３）设备部项目管理人力有限，难以对所有项目
进行充分的过程管控，与采购部门、财务部等相关部

门的沟通协调也不充分。

在相关的管理改善措施执行之前，各基层单位

基本上能统计出来相关的指标，如表２所示，但存在
如下问题：

１）在统计年度指标结果时，不关注月度计划节
点，只关注按年终１２月考核阶段评估工程是否完成；
２）从调查来看，各单位项目过程管理参差不

齐，只关注结果指标，不关注过程管理，未建立统一

有效的进度管控机制。

表２　各基层单位ＫＰＩ管理现状

区分 Ｙ／％ Ｙ１／％ Ｙ２／％ Ｙ３／％

Ａ１ ６３．７８ ７０．１２ ７９．３５ ８３．６６

Ａ２ ８７．７９ ８８．０１ ８９．３２ ９０．８９

Ａ３ ８０．６３ ８３．１１ ８５．３８ ８６．６９

Ａ４ ９１．７３ ８５．７５ ８０．３６ ９２．８５

Ａ５ ８３．２４ ８５．７９ ８７．５６ ８８．６９

Ａ６ ８３．２４ ８０．５６ ８２．２７ ８５．０９

Ａ７ ８３．４６ ８０．５６ ８３．６９ ８５．７４

Ａ８ ７８．１４ ８０．２９ ８４．３３ ８３．５８

Ａ９ ８２．７３ ８７．６９ ８５．２１ ８８．９８

Ａ１０ ８２．７３ ８７．７３ ８９．０４ ８６．２２

Ａ１１ ９１．５５ ９０．１１ ９１．５９ ９５．３６

Ａ１２ ６５．７４ ６１．３３ ７５．３６ ７７．３３

　注：Ａ１—Ａ１２表示Ａ公司下属的１２个基层单位。

３．２．３　物资采购能力分析
根据物流中心对采购业务的分析，Ａ公司未开

展采购周期及采购按计划完成率方面的指标管理，

无法进行更详细的采购效率分析。

另外，采购部门提出招标采购中的两个核心环

节决策时间无法管控，无法为其他部门承诺采购周

期。Ａ公司层面缺少采购周期及采购按计划完成率
Ｙ１方面的考核指标，如表３所示。
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表３　各基层单位物资采购现状

分类 采购承诺周期 按计划完成率Ｙ１

技术服务采购 无 无

物资采购 无 无

ＸＸ类物资采购 无 无

ＸＸ类其他采购 无 无

３．２．４　各基层单位生产能力分析
图５所示为各基层单位生产能力情况。
投资计划完成率 Ｙ１：２０１６年投资计划完成

８５％，但距离行业标杆１００％的水平还有很大差距。
招标采购的按计划完成率 Ｙ１１：物流中心负责

信通中心项目的合同会办和签订信通中心无法控

制；缺乏统一的采购周期标准。

生产施工按计划完成率 Ｙ２１：项目施工计划受
停电计划制约，导致生产施工计划未达到预期完成

时间。

验收结算按计划完成率 Ｙ３１：部分项目未按计
划节点开展验收结算工作，项目验收结算效率低。

图５　Ａ１—Ａ１２单位生产能力情况

３．３　梳理项目管理过程中各项流程———分析
生产项目全过程管理涉及专业面广、业务领域

多，包括生产项目立项、计划下达、技术规范书、采购

管理、项目实施管控、项目管理信息系统、财务管理、

人力资源配置等，如图６所示。
３．４　项目管理改进流程———改进

１）问题导向
基于公司调研情况，针对项目管理存在问题，深

入分析原因，以解决问题为导向，以持续改进为思

路，着力解决管理难点、症结。

　　２）精益管理
基于生产项目管理涉及专业面广、业务领域多，

过程管理环节多、链条长的特点，实施项目全过程

“精细、规范”管理，实现公司项目管理规范、统一，

促进管理效益提升。

　　３）精准管控
通过优化管理流程、精简管理环节，注重管理实

效，实施生产项目精准管控，实现生产项目投资决

策、进度、质量、廉洁防控等关键环节管必到位、风险

可控。

图６　生产项目全过程管理

措施１：针对超高压有《生产管理项目细则》，没
有承接网公司的原则，还停留在一体化的“统一标准，

统一流程，分级管理”问题。修编超高压《细则》，重

点突出承接，体现原则，设计好流程制度和标准。

措施２：针对生产设备部门不够重视生产项目
管理；企业内部的干部流动没有考虑到项目管理经

验；公司的管理标准和技术标准体系需要完善等问

题。一是生产设备部将生产项目的管理列为部门的

重点任务；二是对公司和各设备部主任和主管进行

项目管理的轮训；三是对生产设备领域的管理标准

和技术标准体系进行梳理、补充和完善。

措施３：针对公司以前不重视效率，很少谈及时
效约束；流程设计只考虑本部门的方便性；技术文件

体系中缺少类似ＱＣ工程图的一览表等问题。要求
所有流程的业务指导书都要明确基本的时效约束；

所有流程的设计都要考虑对其他流程的承诺，整理

相关流程的时效要求与承诺一览表。

３．５　项目管理控制流程———控制
１）实施风险分析，如表４所示。包含人的认识

不同、其他部门的配合程度、紧急事项处理、第三方

单位、公司项目管理政策等。

２）控制计划建立，如表 ５所示。包含可研编
制、评审实施等各个流程节点。规范并精简流
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表４　实施风险分析

风险源 风险分析 风险等级 应对策略

人的认识
各节点负责人的执行力、责任心差异导致

工作延后。
高 通过流程制度、监督考核规范工作行为。

其他部门

的配合

其他部门的工作效率、资料完整性及准确

性影响生产项目完成率。
中 将管理要求明确，严肃管理规定。

紧急事项
政府事项，自然灾害等紧急突发事项对项

目计划及实施进度的影响。
低

严格执行项目实施计划，做好防范准备工

作。

第三方单位

没有管控制度约束第三方，导致没有按计

划交付内容，或者交付内容不合格，造成

时间浪费和不必要的等待。

中
做好对第三方的条件审查，选择有实力、

有能力的第三方，或者进行战略合作。

公司项目

管理政策

公司立项审批，计划编制，招标采购，工程

实施及验收结算各环节管理政策调整。
低

提前做好各环节的规划方案，及时应对公

司政策，灵活处理问题。

表５　控制计划建立

流程点 控制内容 控制手段 监控人员 监控措施

可研编制 可行性研究报告 可研立项审查会评审 项目专责 通报

可研评审和审批 可行性研究报告 可研立项审查会评审 项目专责 通报

各局编制项目实施方案 项目实施方案 项目实施方案审查会 项目专责 通报

技术规范书编制 技术规范书 技术规范书审查 专业专责 通报

局采购方案 采购方案 方案审查 招标办专责 通报

需求计划响应 物资需求计划 物资采购及时性考核指标建立 设备部 通报及考核

采购周期 物资到货及时性 物资采购及时性考核指标建立 设备部 通报及考核

设计施工及监理采购 设计施工及监理招标及时性 采购方案审查会 招标专责 通报

物资采购 物资采购及时性 物资采购及时性考核指标建立 设备部 通报及考核

工程实施 工程实施计划 进度管控考核机制 项目专责 考核

开展验收 验收计划 进度管控考核机制 项目专责 考核

程，提高效率。改变目前所有招标采购技术规范

书由 Ａ公司统一审查但效率低下、审查质量不高
的现状。

通过实施精益化项目管控，Ａ公司投资完成率
显著提升，生产项目投资完成率由２０１５年的６９％
提升到２０１９年的９９．７％。如图７所示。

图７　Ａ公司生产项目完成率提升情况

４　结　语

通过生产项目实施ＤＭＡＩＣ管理，Ａ公司建立了

本地化生产项目管理制度标准，提高了生产项目管

理效率。全面促进了生产项目管理要素（规范性、

进度、质量、安全、造价）专业水平提升，造价管理全

面加强，依法经营水平稳步提升，有效保障了安全生

产，提升了投资效益。同时建立了高效、简洁的项目

管理制度体系，为生产项目管理实施提供了精细化

业务指引，促进了生产项目高效实施。
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