
建筑发展 
第 3 卷◆第 2 期◆版本 1.0◆2019 年 2 月 

文章类型：论文 刊号（ISSN）：2425-0082 

Copyright  c  This word is licensed under a Commons Attibution-Non Commercial 4.0 International License. 144 

Building Developments 

提高项目责任目标管理水平的思考 
 
程明杰 
中铁十六局集团第三工程有限公司 
DOI:10.32629/bd.v3i2.2052 
 
[摘  要] 结合项目责任成本管理的实践,通过过程控制的具体操作与实施,阐述项目责任成本“目标管理”的本质,以提高项目

责任目标管理水平,对同类施工项目具有一定的借鉴意义。 
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引言 

随着交通行业的不断发展和壮大,基建项目的投资、规

模也不断增大,建设单位对工程质量和安全文明施工的要求

也不断提高,且在市场竞争机制的作用下,在建公路工程大

多受竞标压价和业主到资金的制约,施工企业的效益空间进

一步受到压缩。为获得成本最低、效益最大化,各施工企业

都在大力推行责任成本管理,不断摸索和实践,努力寻求提

高项目责任目标管理水平的方法。 

1 责任目标管理的本质 

最早推行责任成本管理的是工厂化生产的企业,他们定

目标产量为责任目标,通过财务核算的形式,反推工、料、机

及固定成本,限额支出,以实现目标管理、计划经营。工厂化

生产企业的产品的相对固定、原材料相对固定、人工成本相

对固定、管理成本相固定,通过财务核算、总额控制的形式,

可以通过会计核算实现责任指标的目标管理。但交通工程的

基建项目,不同的施工环境、不同的施工方案、不同的基础

辅助施工措施、不同的施工组织和不同的协调、配合,完成

工程实体产品的最终效果和收益截然不同。所以,建设工程

责任指标的目标管理与工厂化生产企业的目标管理有着本

质上的区别。责任目标管理[1]的本质就是：通过过程控制实

现责任指标的目标管理。 

2 责任目标的确定 

项目投标阶段,由公司经营部门对项目的资金状况、合

同背景、施工环境、材料价基、施工工艺等进行成本测算和

收益评估,经公司对项目经济指标进行评估、确定投标让利

降造率后,以最终优势报价取得项目最终中标。中标后,由公

司成本管理部门进行现场调察和成本测算,并以责任预算作

为项目的责任指标,对项目经理管理绩效的考核和奖罚。 

3 目标管理的实施 

目标管理,其实是责任目标的分解、实施、偏差分析、

纠偏的循环过程,主要分为三个阶段：事前策划、事中控制、

事后分析。 

3.1 事前策划 

项目上场后,项目部管理机构、三通一平、三站一场的

设置是项目顺利实施的先决条件。责任预算中,对项目的各

项费用都有目标值,这是我们目标管理的控制“线”,如何确

保这条“线”的实现,那就必须事前策划,进行合理布局和方

案经济比选,先“算”后“干”,树立“要算账、会算账、算

大账”的“大成本”意识。知道亏在哪里,赚在哪里。亏了,

对整体工程是否有利？赚了,会不会造成其他成本的增加？ 

3.2 事中控制 

事前策划是“大成本”管理的范畴,事中控制则是“小

成本”管理的范畴,它的工作核心就是管理方式和控制流程,

是工程公司科学组织、精细管理水平的最终体现。其控制的

重点主要是施工过程中的工、料、机等直接成本消耗。 

3.2.1 管理体系的建立 

用制度管人、以人管事是项目管理的根本思想,企业制

订一系列的管理办法、制度等,目的是规范管理行为,减少人

为管理漏洞。如：三项招标管理办法、验工计价管理办法、

工程量控制管理办法、物资管理办法等,通过办法、制度等

来规范操作行为,用监督来约束管理行为,增强执业敬畏感,

减少人的主观意识对责任目标造成影响的可能性。 

3.3 事后分析 

事中控制是成本控制的直接环节,事后分析是目标管理结

果的体现。通过完成工程实体后对实施工程的工、料、机进行

统计、分析后,得出结果。事后分析主要是通过经济活动分析

来实现的。一般分析的重点有：本级管理费节超、工程量节超、

材料数量节超、材料预算单价节超、劳务单价节超等。 

3.3.1 本级管理费节超分析 

项目本级管理费用一般包括开办费用和管理费用两大类。 

(1)开办费用 

开办费用相对较为固定,主要包括为管理人员办公、住

宿、交通所提供的硬件设施,一般包括：办公、住宿场所,

办公设备、低值易耗品、生活用水、用电等办公设施；标识

标牌等管理流程、企业文化宣传等文明工地、标准化建设费

用；保函手续费、投标交易(公证)费用、保险等财务费用。

在项目部驻地建设时,费用已基本锁定,把责任预算费用和

实际费用进行对比,既可分析节超。 

(2)管理费用 

管理者的理念、思路、管理方式是企业文化和管理水平

的体现,而人作为企业管理行为的执行者,其个体的能力、素

养、专业水平决定了管理者的管理能力；项目在整个建造过
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程中按照管理机构设置的要求,对管理人员的需求数量是完

全不同的。 

人是项目本级管理费用的最主要部分。企业对项目部的

责任成本测算,为公平公正、统一标准,在管理人员数量上一

般是按工程的规模,对管理人员的类型、数量进行统一配备,

根据工期对管理人员的人员工资、差旅与教育、办公、管理

用固定资产折旧、指挥车辆维修保养和使用、业务招待、其

他等费用进行核算,以作为管理费用的责任目标额。 

项目部在管理过程中,一般根据项目的复杂程度、管线

长度、工期等要求,按施工前期、施工中期、施工高峰期和

收尾期对管理人员进行动态调整,管理人员数量呈香蕉曲线

式变化的。因管理人员的能力、素质水平不一,管理人员的

配置数量有多有少。实际使用管理人员的数量与责任预算额

定数量之间的差异就形成的管理费用的节超,人员的动态调

配也是管理费用控制的核心。 

3.3.2 工程量节超分析 

责任预算工程量的确定一般在工程开工 3 个月内完成,

由工程技术和计划合同部门联合进行,技术部门主要负责图

纸会审,按单位、分部、分项工程划分进行 WBS 清单分解,

并根据技术规范、计量规则计算复核工程量,建立工程量台

帐,最终业主确认后作为工程量控制的责任目标。施工过程

中,由于施工图设计质量的问题,往往会导致设计图存在差、

错、漏、碰等设计缺陷,造成工程存在错误,台账数量与实际

数量存在差异,这部分存在的差异往往需要进行工程量清单

变更修正；同时,由于各施工企业的机械装备水平、施工工

艺等具有差异性,实际施作工程量与设计工程量有差异的存

在,施作工程量与设计工程量的量差就是工程量节超分析的

主要内容。 

工程量节超分析,一般是通过工程量台帐完成,以 WBS

清单分解台帐作为工程量控制的总台帐,汇总各单位、分部、

分项施作工程量,进行节超分析。这里要注意的是：由于项

目部施工作业面和施工班组的穿插等原因,现场技术人员收

方错误等问题,往往会出现重复计量问题,所以在建立对下

计量控制台帐的同时,必须建立工程量控制总台帐。以及时

发现和纠正计量过程中存在的错误。 

3.3.3 材料数量节超分析 

工程技术部门根据施工图,计算工程建造过程中需要的

所有材料,按种类、数量、规格、型号分别建立台帐,与工程

量控制台帐对应,以便于材料数量节超的统计汇总、节超分

析。节超分析的目的是为了下一步采取措施进行控制,材料

的发料必须具体到分项工程,不得笼统或打包发料,无法核

查材料的去向和消耗情况。 

由于材料的运输、仓储、下料、场内损耗等原因,会形

成一定的自然损耗,在节超分析时,考核数量一般按定额损

耗系数作为节超考核的控制目标。 

3.3.4 材料预算单价节超分析 

材料预算单价是根据投标预算采用的材料基价作为责

任成本预算的所采用的材料价格,是责任预算目标值。随着

市场的变化,实际采购的材料价格不断变化。施工企业主要

通过竞标降价形式控制材料价格,竞标降价率就是材料预算

单价的节超,降价额与采购数量之间形成的差额就是材料预

算单价的节超。 

一般项目都有材料调差,在验工计价中单独支付,但按

照合同约定,承包人一般要承担±5%的风险,在材料节超分

析时,一并考虑。 

3.3.5 劳务单价节超分析 

劳务单价是由劳务招标竞价确定的,其价格水平的高低

是由市场决定的。而责任预算劳务单价是根据企业定额的价

格水平确定的。由于市场竞争的激烈程度,劳务单价一般低

于企业定额的单价水平,其差价按完成工程量计算得出的差

额,就是劳务单价的节超分析。 

劳务竞标单价与责任预算单价形成差异的原因一般有： 

(1)劳务招标竞价； 

(2)施工辅助措施优化； 

(3)设备选型优化； 

(4)施工组织优化； 

(5)施工环境优化； 

(6)施工工期优化； 

(7)其它。 

4 结束语 

责任成本管理的核心就是目标管理,通过责任预算确定

目标；通过超前策划,选择具体实施方案,是否能实际目标,

若不能实现目标？方案是否可以优化；通过事中控制,管控

方案的实施过程,存在目标偏差时,如何采取措施进行纠偏；

通过节超分析,评价责任目标管理的效果；通过激励考核,

提高管理制度约束力和激励作用。 
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