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市场承揽从 2.5 亿元到 70 亿元，市场开拓由 2 个城市到 26 个城
市，工程项目从 2 个到 80 多个，年施工产值从 1 亿元增长到 50 亿元，
盾构机由 2 台到 31 台、保有量全国领先，从跟随到领跑……中铁十
一局城市轨道工程有限公司在短短 9 年间，从无到有、从小到大、从
弱到强，实现了跨越式大发展。

作为中国铁建城轨板块的排头兵，城轨公司先后承建了穿越密
集房屋群及富水砂卵石地层的成都地铁 4 号线 5 标、穿越京杭大运
河的无锡地铁 1 号线 14 标、长距离软土地层下穿密集房屋群的杭州
地铁 2 号线 1 标等国内一系列重难点地铁施工项目，并实现了“北上
广深”等一线重点城市全覆盖，获得广泛社会赞誉。

在风云激荡的城市轨道市场竞争中，城轨公司是如何通过深化
专业、升级管理焕发活力，保持中国铁建城轨板块排头兵地位的呢？

·广告·

王建军 何少亭 黄诗尧 赵金飞 徐云华

一年成功靠机遇，十年成功靠管
理，百年成功靠文化。为了让企业从
里到外都强大起来，城轨公司建立了

“1+7”特色文化体系，即以“盾构精神”
为核心，丰富发展城轨文化，形成感恩
敬 畏 、甘 于 奉 献 的 忠 诚 文 化 ，团 结 协
作、团队制胜的团队文化，攻坚克难、
敢于担当的责任文化，勇往直前、追求
卓越的争先文化，开源节流、效益至上
的精管文化，遵纪守法、廉洁自律的廉
洁文化，超越自我、开拓创新的创新文
化，得到广大员工的认同和践行。

示范引领，提升企业形象。公司

将 2016 年定为“企业文化建设年”，突
出企业文化的导向约束、塑形铸魂、凝
心聚力三大功能。他们从形象建设入
手，通过建家建线工作展示企业发展
成果，全面总结和推广优秀项目的文
化示范经验，深圳地铁 1012-3 标、无锡
地铁 3 号线 7 标等新上场项目建家建
线高标准、高起点，昆明地铁 5 号线 8
标打造“花园式”项目部，更是引来全
线参建单位观摩。

丰富载体，弘扬核心价值。公司
组织召开第一届铁道兵座谈会，让铁
道兵精神在基层扎根，在施工一线扎

根，在青年员工中广泛传承。为充分
展示青年员工的青春风采，使企业文
化宣传有血有肉、鲜活生动，公司先后
开 展“ 城 轨 杯 ”篮 球 比 赛 、“ 我 谈 新 思
路”演讲比赛、“城轨梦·青春志”演讲
比赛等活动，统一思想，激发活力，凝
聚企业发展正能量……一系列极具特
色的主题活动进一步提升了企业管理
水平，塑造了企业良好形象，实现了企
业文化与企业管理一体化、企业文化
优势与企业核心竞争优势相互促进。

紧贴实际，融入中心工作。城轨
公司坚持把企业文化与项目管理、施

工生产等企业中心工作相结合。各工
程项目部围绕重难点工程的“急、难、
险 、重 ”施 工 任 务 ，广 泛 开 展“ 五 比 五
创”劳动竞赛、“四进四比、创先争优”

“1+3”党员示范引领工程、创岗建区等
主题实践活动，充分发挥基层党组织
的战斗堡垒作用和党员的先锋模范作
用，努力把“盾构精神”及其子文化融
入项目管理的各个层次、各个环节，形
成文化与管理一体，刚性约束与柔性
导向互补的良好局面。

这是城市建设方兴未艾的时代；
这是轨道交通突飞猛进的时代；
这是科技发展一日千里的时代；
中 铁 十 一 局 城 轨 人 将 把 握 时 代

的 脉 搏 ，搭 乘 时 代 的“ 地 铁 ”，完 成 从
成长到成熟、从起步到腾飞的华丽蜕
变！

2016 年是“十三五”规划的开局
之年，也是中铁十一局城轨公司全
面深化改革，践行发展“新思路”的
起步之年，面对复杂多变的竞争形
势，他们从顶层设计入手做企业长
期战略规划，确立了“稳现场，保市
场，强化两个基础，抓好三大建设，
深化专业，升级管理，用 3 年左右的
时间，向着实现强企富工目标努力，
建成较为强大的管理团队，构建比
较扎实的基础管理，打造更加优秀
的企业文化，实现专业优势突出，全
面管理提升，经济状况基本好转，民
生问题有效改善，确保公司在城轨
专业施工领域处于先进行列”的发
展新思路。

这一新思路是企业管理层深入
查补制约企业持续发展的根本性、
关键性短板，以夯实“基础管理、人
才团队、企业文化”三大基础，抓纲
带目、精准聚焦的战略结晶。为保
障发展战略规划目标的实现，他们
分步骤推进阶段目标，提出“2015 年
理 思 路 、抓 制 度 、抓 流 程 、固 基 础 ；
2016 年强力推行、稳步提高；2017 年
实现管理创效”的“三步走”战略。

他们稳步推进“法人管项目”，
梳理制度流程，全面落实人力资源
集 中 、财 务 资 金 集 中 、物 资 材 料 集
中、机械设备集中、施工方案统一、
劳务队伍集中 6 个集中管控，不断夯
实管理基础。企业组织架构不断优
化，片区管理和序列管理不断深入，
盾构专业施工能力不断提升，机关
建设不断强化，制度流程不断完善，

公司上下思想高度统一到新思路上
来，营造了积极的干事氛围，凝聚了
全员的智慧力量。

在新思路的指引下，在阶段目
标的支撑下，公司走上了制度创新、
规范管理、提质增效的发展之路。

针对各项目管理水平参差不齐
的实际情况，公司积极探索项目管理
新模式，实施项目管理提升工程，外
振形象，内强管理，构筑企业高位发
展平台，抓住“现场文明施工和标准
化提升、施工进度把控、安全质量可
控、内部管理加强、信用评价争先”5
个关键，并在全公司范围内推广、交
流优秀的项目管理和盾构施工经验，
推动公司项目管理提升“加速度”。

目前，城轨公司培育出一大批
样板示范项目，其中上海地铁 5 号线
3 标为中铁十一局在沪首个地铁盾
构施工项目，项目部依托盾构施工
标准化，在高手如云的大上海迅速
站稳脚跟，成为上海市场项目管理
的标杆；深圳地铁 10 号线 1012-3 标
高标准的车站围护结构“无浆化”施
工，被深圳地铁采纳，成为深圳地铁
车站围护结构的施工标准……除此
之外，一批重难点项目取得重大突
破，广州地铁 6 号线 4 标实现全线最
难车站——苏元站封顶，莞惠城际 3
标顺利完成业主规定的节点工期任
务，杭州地铁 4 号线 4 标复兴路站和
水澄桥站顺利封顶，合肥地铁 2 号线
3 标圆满实现 3 个盾构区间贯通，真
正达到了“让业主由衷赞叹，让同行
心中尊敬”的效果。

夯实市场开发基础。新的形势，
新的挑战，需要经营工作有新的突
破，新的飞跃。城轨公司坚持“以干
促揽，揽干并举”的经营理念，推行片
区经营和城市经营相结合的经营策
略，严格按照“五不揽”“四慎重”原
则，积极开拓电力隧道、城市综合管
廊、水利工程隧道、海绵城市等新兴
市场。

2015 年，公司成功进驻深圳和
上海地铁市场，实现了在“北上广深”
国内一线重点城市的全覆盖，全年承
揽 67.63 亿元，实现新的突破。2016
年，他们先后在武汉、苏州、昆明、深
圳、成都等大中型城市中标一批优选
精选标段，在核心城市实现滚动发
展，经营质量稳步提升。其中盾构施
工占中标总额的 49.6%，专业施工优
势进一步巩固。

抓住集中管控关键。公司全面
推行“法人管项目”，坚持全局一盘
棋，实行物资设备、人力资源、施工方
案、财务资金、劳务队伍等集中管控，
成立盾构管理中心，实行“人机一体，
责权利相统一”的盾构施工新模式，
全面推行“10+2”盾构掘进新模式，
两个小时的强制维保时间得到有效
落实，“重使用、轻维保”现象逐步消

失；整合成立物资集采中心和设备集
采中心，坚持物资和机械配件集中采
购，节约成本 400 余万元；以“强收、
强管、理财”为方针，加大资金集中管
控力度，有息负债降幅达 19%；小型
五金材料全部通过电商渠道采购，节
约资金 700 余万元，提质增效效果显
著，经济运行质量稳中向好。

建 设“ 片 区 +序 列 ”交 叉 网 络 。
目前，公司在建及收尾项目达到 80
多个，遍布全国 26 个城市。如何“用
好现有的人，干好现有的事”，是城轨
公司必须解开的一道“奥数题”。

公司推行分序列、划片区管理，
创新精细化管控手段，极大地提高了
资源利用效率。他们按照工作类别、
工作岗位，分类分级，形成序列，内部
建立档案，实行梯次培养，达成专业
管理；对各序列人员“严管善待”，做
到“熟悉、熟知、熟记”；充分整合城市
片区现有人力资源，建立起片区城市
牵头人、区域总工的管理体系，协助
分管片区领导管理区域内的施工生
产和技术重难点工作，片区内的资源
逐步由分散走向集中，由“单兵作战”
走向抱团发展，做到优势互补、资源
共享。目前，城轨公司城市带头人管
理体系正在逐步形成。

“两条主线”深化二次经营。抓实
“工作策划主线”，公司对 2016 年新上
场的武汉地铁 8 号线 6 标、西安地铁 6
号线 3 标、深圳地铁 20 号线二工区、成
都地铁 6 号线 9 标、昆明地铁 5 号线等
项目，逐一进行合同交底和二次经营创
效策划，下达合同交底和创效策划建议
书，把二次经营贯穿项目管理始终；巩
固“帮扶督导主线”，派专人对南京宁和
城际冷冻法加固、广佛城际 2 号线 1 标
锚锁拔除等项目的变更组价进行帮扶

指导，并对成都地铁 4 号线 5 标、合肥地
铁南站 2 标、昆明地铁 3 号线二工区的
变更索赔工作加大帮扶力度，成效显
著。

“三剂秘方”强化成本管控。他们
从策划入手，对新上场项目实行两阶段
策划，在初次策划施组和临设方案确定
的基础上，对二次策划进行深度策划，
重点对物资、设备调配和限额、责任预
算等进行确定，扎住效益流失的口子；
从劳务队伍入手，树立“严管善待”的理

念，实行集中管理、分类等级、专业引
导、规模限制；从执行力入手，现场测算
并核对各项目成本及收益情况，重点加
强对各项目经济运行情况的动态管控。

“四位一体”实现降本增效。周转
材料标准化。公司物资租赁中心对基
坑护栏、走道板、梯笼等周转材料制定
统一的加工标准，打通内部周转渠道，
通过提高周转材料的利用率，减少效益
流失。整治亏损具体化。他们严守工
程建设“最后一道防线”，按照“一项目、

一方案、一考核”要求，细化减亏扭亏方
案，落实管理责任，先后有两个项目减
亏、1 个项目扭亏为盈。收尾项目管控
快捷化。他们实行限期“四清”——现
场清、结算清、资料清、人员清，先后有
12 个项目实现集中办公，8 个项目撤场
拆除板房，进一步压缩收尾项目管理费
用，收尾工作管理由“重干活、轻结算”
逐步向“活干完、账算清、重结算、再创
效”转变。清收清欠层次化。城轨公司
充分把握政策机遇，建立“片区分管领
导、项目经理、具体业务负责人”三级考
核机制，合理合法合规采取承兑汇票、
催收、保函置换等方式，实现了工程质
保金、工程款、审计预留金等资金回流，
实现资金创效。

人是项目管理最核心的因素，如
何打造精干、高效、团结、奋进的项目
管理团队？

城轨公司全面启动“人才团队构
建和谐计划”，按照“创造和谐有序的
工作环境凝聚人、营造积极向上的文
化氛围塑造人、构建公平畅通的成才
通道成就人、打造科学合理的薪酬体
系留住人”的总要求，总体规划着力打
造一支“团结、身正、胜任、力行”的人
才团队。

唱好“三重奏”，着力解决好“人”
的问题：定编定岗，对公司既有项目和
盾构队富余人员进行全面清理，清退

超编人员 335 人，清退超编生产辅助人
员 787 人，合理调配项目富余人员 191
人，消除了“庸、懒、散”现象；人员分
级，按照“7+1”的评价模式对基层单位
管理人员进行分级，涵盖 1682 名员工，
实现了人力资源专业化、层次化的构
建，畅通了人员晋升通道；推进薪酬体
系改革，新的薪酬管理制度中员工工
资与产值、上交款、安全质量、信用评
价 、项 目 级 别 与 难 度 等 挂 钩 ，更 加 公
平、科学、合理。

公司实行序列管理，将基层管理
人 员 分 为 技 术 、生 产 、安 质 、经 管 、财
务、设备、物资、党群综合 8 大序列，分

管序列领导和部门负责序列内人员的
培训、考核和任用；开展序列培训，累
计培训时长达 180 课时，累计培训人数
达 1000 余人次。公司推动学习型组织
建设，进一步加大对基层项目部“导师
带徒”的考核力度，基层项目先后开展
员工讲坛 139 期，实现了业务培训、能
力提升常态化。

城轨公司从以人为本、关爱职工、
稳定队伍角度出发，全面推行“交心谈
心”制度，深入了解员工需求、聆听员
工心声、掌握员工动态；出台《员工休
假管理办法》《贯彻落实及时发放职工
工资要求的通知》《利用节假日广泛开

展文体活动的通知》等一系列制度，解
决了员工期盼的休假、后勤、培训等问
题，真正把职工的“心”管起来。

“能上能下、能进能出，给想干事、
能干事、干成事的人以充分的支持”。
公司基层项目部和序列主管部门共同
对员工开展民主测评，奖优惩劣，通过
增强危机意识调动员工的积极性和主
动性。2015 年，公司对 2246 名在岗员
工进行民主测评，对排名靠前的员工进
行奖励，奖励总金额 20 万元，对排名靠
后的 151 名员工进行个别谈话和警示
教育，对测评不及格的 3 名员工给予降
一级工资处理；2016 年对全公司 2488
名在岗员工进行民主测评，对排名靠后
的 170 名员工进行个别谈话和通报批
评，对连续两次排名靠后的 8 名员工给
予降一级工资处理并对其进行待岗培
训，企业干事创业氛围不断优化。

顶层设计，改革创新生动力

夯实基础，管理提升求发展

塑形铸魂，文化厚植正本源

和谐构建，人才建设固根基

精细管理，经济管控增效益

⑥⑥ 北 京 地 铁北 京 地 铁 88 号 线号 线 99 标 大 红 门 站 地 处 交 通标 大 红 门 站 地 处 交 通
枢纽枢纽，，项目快速打开施工局面获业主盛赞项目快速打开施工局面获业主盛赞。。

⑦深圳地铁 1012-3标标准化施工现场。
⑧项目管理标准化监控作业。

①①

②②

③③

④④

⑤⑤

⑥⑥

⑦⑦

⑧⑧

①公司执行董事、总经
理周晗，党委书记赵东华深
入施工一线督导施工生产，
指导项目建设。

②公司企业文化建设
推进会。

③盾构机组装。

④昆明地铁 5号线 8标花园式项目部。

莞惠莞惠 33标盾构始发井标盾构始发井。。

⑤⑤成都地铁成都地铁 55 号线号线 99 标创标创
建建““党员先锋岗党员先锋岗”，”，充分发挥党充分发挥党
员带头作用员带头作用，，调动全员生产积调动全员生产积
极性极性。。


