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过程中要善于不断的总结经验教训。在本案例中，项目组通

过总结在前期中心区工程实施过程中出现的分包商资源失效

，工程进度过多依赖一家分包商，由于我司提供的BOQ不准

确及漏项等问题造成VO成本增加，以及在VO的签发流程中

拖延了项目的进度等经验教训，改变了招投标方式和分包策

略，使得招标结果符合项目实施的实际需要，为项目按计划

实施创造了良好的条件。 项目背景描述： N国NI运营商

的CDMA项目一期合同总金额约6000万美金，一期工程交付

后启动二期工程。该项目的一期工程于2006年3月自预付款到

位后正式启动，分中心区实施和东南区实施两个阶段实施，

首先实施中心区的工程，包括多个旧站、多个新站和中心机

房扩建工程（含建造工程）。共有3家分包商参与中心区的土

建工程实施，M分包商独立承担中心机房工程，L和V两家分

包商承担站点的土建工程施工。在工程实施过程中，中心机

房工程进度缓慢，严重滞后，施工人员素质极差，甚至连基

本的施工程序和方法都不了解，基本的施工工具都不齐全。

对中心机房的未能按时交付造成严重的影响。站点建设方面

由L分包商承担70%固定份额，V分包商30%固定份额，由于

分包份额的固定，造成站点的工程进度实际上几乎全部依赖L

分包商，V分包商几乎没有发挥作用。一旦L分包商资源失效

的话，将对项目整体的进度造成严重的影响。 问题、事件描

述： 在中心区的工程实施过程中，项目组通过总结经验教训



，归纳出以下几点问题并分析产生的原因和可采取的措施以

避免其在东南区发生。 问题1：中心机房的M分包商资源几乎

失效，施工人员素质极差，连简单的施工程序和方法都没掌

握，施工工具不具备，造成对项目进度和质量的严重影响。

我司项目管理人员无论采取什么措施，怎么通过高层施压都

收效甚微。 1. 产生原因：由于该分包商为该国总统夫人关系

介绍，CEG在资源认证阶段把关不严，在问题产生后我司面

临该分包资源失效，又无后备分包资源可供替换，即使工程

进度和质量出现严重问题还不得不依赖该分包商的尴尬局面

。 2. 解决措施：在分包资源认证和选择阶段要严格把关，项

目经理最大限度的参与和控制，准备后备分包商资源紧急应

急方案。 问题2：在站点建设方面由L分包商承担70%固定份

额，V分包商30%固定份额，由于分包份额的固定，造成站点

的工程进度实际上几乎全部依赖L分包商，V分包商几乎没有

发挥作用。一旦L分包商资源失效的话，将对项目整体的进度

造成严重的后果。 1. 产生原因：在中心区的招投标过程中，

由于CEG采用的分包策略和评标办法为选择两家分包商承担

该项目中心区的站点土建工程，最低价和次低价两家中标（

技术标评分几乎不起作用，完全由价格起主导作用），最低

价分包份额为70%，次低价份额为30%，且份额固定，不能灵

活调配。所以造成事实上几乎只有一家分包商，站点的工程

进度实际上几乎全部依赖L分包商。 2. 解决措施：改变招投标

评标办法和分包策略，项目经理和项目组成员全程参与和控

制招投标过程及制定评标办法和分包策略，以使其结果符合

项目实施的实际需要，保证分包商资源适度冗余，分包份额

不固定，让分包商充分竞争，加快工程进度。 问题3：在工



程实施过程中分包商发现我司提供的BOQ不准确，与实际不

符，有些项目漏项等问题，分包商往往就此提出VO，在VO

得到我司批准停止施工。不仅造成VO成本增加，而且由

于VO的签发流程长而拖延了项目的进度。 1. 产生原因：我

司CEG在招投标办法中规定投标者以BOQ和图纸为依据投标

，分包合同为量价分离的单价合同，最后的分包合同总价是

以实际发生的工程量乘以合同单价得出来的总价。这样的话

一旦招标BOQ不准确或不全甚至错误的话，就会造成在实施

过程中VO增多，分包合同总价难以控制，甚至由于VO的签

发权不在项目经理，流程较长，而对项目进度造成一定的影

响。 2. 解决措施：改变招标策略和分包合同模式，在招标文

件中规定招标文件中提供的BOQ仅供投标者参考，投标者应

该在投标前实地踏勘，以图纸为投标报价的依据，投标者自

行承担工程量计算不准确和漏项的风险，分包合同改为固定

总价合同，除非设计图纸有改变，否则分包商不能索赔。将

风险大部分转嫁给分包商，以控制项目工程成本，最大程度

的保护公司的利益，也利于分包商的工程实施管理。 问题解

决过程： 针对在中心区实施中出现的问题和东南区项目实施

的实际需要，在本人的强烈建议和推动下，在东南区分包招

投标过程中，项目经理和项目组主要成员强势介入，参与和

控制招投标过程和游戏规则的制定，评标办法的制定，分包

商数量，分包策略及分包合同形式的选择。在招标文件中说

明招标文件中提供的BOQ仅供投标者参考，投标者应该在投

标前实地踏勘，以图纸为投标报价的依据，投标者自行承担

工程量计算不准确和漏项的风险，分包合同改为固定总价合

同，除非设计图纸有改变，否则分包商不能索赔。共有7家分



包商参与投标，最终宣布最低价的前4名入围（而不是直接最

低价3家中标，保留项目组通过对分包商考核并再次选择的权

力），投标价从低到高分别是：C公司，R公司，V公司和B公

司，其中B公司在入围的4家内价格最高但是实力最强，通过

实地在建项目考察，其他项目信息反馈和分析，将有严重质

量问题的R公司剔出局，而通过谈判成功将最高价但是实力较

强的B公司价格压下来。最终宣布C公司，V公司和B公司中标

，保证分包资源适度冗余。大致划定3个份额范围，但是份额

不固定，充分竞争，工程进度最快的将得到最多的份额，最

大限度地鼓励分包商投入多的工程队资源，加快整体工程进

度。 问题解决结果： 东南区工程实施刚刚开始，3家分包商

已进场施工，据现场统计和信息反馈，其中实力强的B分包商

（如果按照CEG以前的评标办法，B公司已经出局）先期已独

自投入8个施工队进场，这已是一个好的信号，表明我们的确

留住了好的分包资源，分包策略已见成效。 心得体会： 1.）

项目经理一定要全程参与和控制整个招投标流程和游戏规则

的制定，以适应项目的实际需要，项目经理要控制全局，最

终对项目的整体，交付负责，所以项目经理要全程参与和控

制招投标过程，以实现招标结果符合项目实施的实际需要。

2.）站在总承包的角度来说，尽量争取和业主签订量价分离

的单价合同，以最大程度的规避风险，而对分包商一定要签

订固定总价合同，以最大程度的将风险转嫁给分包商，达到

控制成本，易于管理，保护公司利益的目的。 3.）对于分包

合同条款，项目经理一定要和项目组主要成员对合同条款逐

一推敲，结合项目实际，从保护公司利益和便于项目管理需

要出发一一审核和修正，为后期项目实施打下良好的基础。



项目经理一定要树立这样的概念，项目管理的基本法就是合

同。 4.） 依据项目的风险随项目生命周期的发展逐步递减的

规律，我认为风险管理在项目的前期尤为显得重要，项目管

理者应该在项目的立项开始就要高度重视风险的管理，一开

始就把对项目影响重大的风险规避掉，为后期项目的顺利实

施打下良好的基础。制定合理有效的分包策略和控制及管理

好招投标过程可以在项目的前期把影响项目实施的重大风险

规避掉，为项目的顺利实施创造良好的分包资源条件，并有
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