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设项目管理方法的研究与实践 摘 要：龙滩水电站是国家西部

大开发的十大标志性工程和“西电东送”的战略项目之一，

是红水河梯级开发的控制性工程。项目的管理组织在建设这

样宏大的工程中起着决定性的作用。本文详细介绍了龙滩水

电站建设管理的组织模式、工程招标采购的方法和合同管理

方法等。 关键词：水利水电 建设管理 研究 实践 龙滩水电站

是国家西部大开发的十大标志性工程和“西电东送”的战略

项目之一，是红水河梯级开发的控制性工程。工程已于2001

年7月1日开工建设。 龙滩水电站位于红水河上游广西壮族自

治区天峨县境内，设计总装机容量630万千瓦，是目前国内已

建和在建的仅次于三峡工程的特大型水电站，该工程分两期

建设，其中第一期装机420万千瓦，概算总投资243亿元。1999

年12月26日，由原国家电力公司（出资33%）、（出资32%）

、广西开发投资公司（30%）、贵州省基本建设投资公司（

出资5%）共同发起组建龙滩水电开发有限公司，全面负责龙

滩水电站的建设和运营管理（电力体制改革后原国家电力公

司和原广西电力有限公司的股份全部划给中国大唐集团公司

）。为保证龙滩水电站的顺利建成，项目业主龙滩水电开发

有限公司在工程建设过程中 ,深化改革 ,对在当今社会环境中

大型水利水电工程项目管理的方法 ,进行了有益的探索、研究

与实践。按照“项目法人制、招标投标制、建设监理制、合

同管理制”原则对工程项目进行管理。 1.工程建设管理的组



织模式 项目的管理组织在建设这样宏大的工程中起着决定性

的作用。按照传统的工程建设的管理组织方式 ,业主班子将是

一个庞大而又复杂的组织机构。在设计项目管理组织时 ,项目

业主以市场经济的思维方法构思项目管理组织的模式 ,形成了

按投资多元化、管理社会化、经营市场化建立工程项目管理

组织的总体构想。这一构想就是要充分利用改革的成果 ,运用

市场经济的运作机制 ,实行龙滩水电工程建设的社会化管理。

作为电站建设的业主， 龙滩水电开发有限公司负责电站的建

设及运营，对水电站总体规划与设计实施强有力的管理。公

司在各参建主体中积极发挥主导作用，倡导管理创新，通过

贯彻对合同主线实施“静态控制、动态管理”的思路，促进

各参建单位形成自觉的质量品牌意识、市场竞争意识及顾全

大局的观念，使工程进展较顺利，质量、工期、投资等方面

均得到有效的控制。龙滩水电开发有限公司本着精干、高效

的原则和建立现代企业制度要求，为更好地发挥公司工程建

设责任主体和实施主体的作用，加快工程进度、质量、投资

、控制，进一步明确职责，规范运作，科学管理，提高管理

水平。公司管理机构设置为“九部”，即：工程建设部、计

划合同部、机电物资部、工程技术部、财务管理部、党群工

作部、总经理工作部、环保移民部、人力资源部。目前，正

式职工85人。除此之外 ,充分借用和发挥社会专业力量 ,将部

分专业工程委托社会化的专业部门或机构对其的实施进行管

理。这样 ,形成了水电站项目业主与社会专业机构是以经济关

系建立起来的具有特色的大型项目的工程管理组织结构模式 ,

实现了工程项目的社会化管理。在工程的具体事务管理中 ,水

电站项目业主又是按市场化经营的方法进行运作 ,充分利用市



场机制为水电站建设管理提供服务 ,使水电站建设得到有力的

社会支撑。如水电站项目中某些设备的采购、货物的仓储、

设备和大宗材料的运输、有关的辅助服务等均按市场原则通

过经济合同来实现。社会化管理使业主的工程事务管理工作

量大大减少 ,业主班子的人员规模可以降低至最低点 ,项目管

理工作的效率和效果提高 ,降低了建设成本。水电站项目业主

由此可以集中精力管理重大问题 ,在整个建设过程中定思路、

定标准、定制度 ,一手抓规划设计和工程建设 ,一手抓工程招

标和合同管理 ,这样在总体上就把握住了水电站建设的方向。

各社会专业机构在统一的规范和规则下 ,各司其职 ,负责相应

专业工程的具体实施工作。实行社会化管理 ,还可得到社会上

最优秀的各方面的专业人才为水电站建设服务。 2.工程招标

采购的方法 2.1.项目招标 龙滩水电站工程项目分标按照标界

清晰，便于合同管理，优化施工布置，减少施工干扰的原则

，将工程项目分标如下表： 序号 合同名称 备注 1 左岸导流隧

洞及左岸岸坡工程 葛洲坝集团公司中标承建 2 右岸导流隧洞

及右岸岸坡工程 江桂联营体中标承建（江南水电工程公司 广

西水电工程局联营体） 3 大坝工程 七局八局葛洲坝联营体中

标承建（水电七局 水电八局 葛洲坝集团有限公司联营体） 4 

地下厂房工程 1478联营体中标承建（水电第十四工程局 水电

第七工程局 水电第八工程局联营体） 5 升船机工程 待招标 6 

大法坪砂石系统工程 葛桂联营体中标承建（葛洲坝集团有限

公司 广西水电工程局联营体） 7 水轮发电机组及附属设备制

造 水轮机有东方电气集团中标制造 发电机有哈尔滨电机有限

责任公司中标制造 8 大坝及引水系发电系统金属结构及机电

设备制造 待招标 9 升船机设备制造 待招标 针对招标项目规模



大、技术要求高，项目业主在2001年初即制定了招标管理办

法，并报原国家电力公司备案，规范了招标工作程序。对项

目立项、招标组织、招标程序、招标方式及投标条件、标底

编制、评标委员会、保密事项等都作了规定，明确了责任。

对投资200万元以上的建筑安装项目，一般采用公开招标方式

，对投资在200万元以下的建筑安装项目，一般采用邀请招标

的方式，邀请对象为目前正在龙滩工地施工的六家大型施工

承包人投标。对部分监理等服务项目和零星机电设备项目，

采用询价后的邀请招标方式，邀请投标人不少于三家。 招标

过程中，重点把握以下几点： 2.1.1.认真审查招标文件，保证

招标文件的合法性和严密性。 2.1.2.认真组织开标工作，保证

竞争的公平和有序性。所有的招标项目，均采用公开开标，

开标时有公证员现场公证，公司监事会和广西检察院预防职

务犯罪处派员过程监督，保证开标过程的公正。 2.1.3.认真组

织评标工作，保证评标过程的合法、公平、公正、合理。公

司在评标过程中严格按照国家计委等7部委联合发布的《评标

委员会和评标方法暂行规定》来执行，外聘合格专家在评标

委员会专家总人数的2/3以上，评标办法在开标前作为招标文

件的组成部分发给所有投标人，评标委员会专家采用综合评

分法和独立评标。按照评标委员会推荐2~3命中标候选人，公

司招标领导小组定标的程序确定中标人。招标评标的整个过

程有广西检察院预防职务犯罪处派员监督，监督全体评标人

员都能遵守评标纪律，避免外界干扰，使整个评标工作都能

按照既定合法程序进行，保证了评标工作的公正公平性。 2.2.

无标底工程招标实践 无标底工程招标是在龙滩水电站建设中

采用的一套完整的工程招标方法 ,它的核心是在工程招标时不



编制招标的标底。它不是以"标底"作为工程招标的衡量准绳

和评标尺度 ,而是通过一套严密、科学的招标操作程序和评标

办法来决定工程合同的授予者。实施无标底工程招标 ,按市场

规律组织公开、公平、公正的竞争 ,排除了任何人为因素的干

扰 ,保证了评标结果的客观性和公正性。实施无标底工程招标

,实质上对招标工作提出了更高的要求和挑战 ,在市场发育不

完善的条件下 ,其存在着很大的风险 ,必须要有真正坚持"剥夺

每一个人的特权"的精神和勇气 ,要敢于战胜自我。其次 ,实行

无标底工程招标 ,需要很高的条件 ,它要求招标者必须具有十

分丰富的工程经验、扎实的专业知识、相当高的技术水平和

对工程所具有的深刻的判断能力。即在无标底招标条件下 ,招

标者应具备的评标方法和指标参数的合理确定、招标文件的

严密编制、工程招标的有序组织、以及对投标单位资质管理

和选定等的综合能力。 通过对大量工程招标经验的总结和思

考 ,水电站项目业主认识到只有从管理制度上、管理方法上采

取措施 ,才能铲除腐败的温床 ,彻底消除工程招标中的负面影

响因素 ,真正地实行公开、公平、公正的工程招标与采购。由

此 ,龙滩水电站形成并确定了工程招标采购的总体构思 ,其核

心思想和总则是:在工程招标采购中要"剥夺每一个人的特权".

工程招标采购中的权力必须受到监督。在这样的指导思想下,

水电站项目业主根据龙滩水电站的实际 ,进一步对工程招标采

购的方式和方法进行了探索,研究如何从制度上、技术上清除

各类消极因素存在的可能性 ,在上级有关部门的支持下设计出

一系列有关工程招标采购的组织方法、管理办法和规章制度 ,

具体包括:无标底工程招标的方法.科学公正的评标办法 .承包

商资质信用的预审控制方法.招标采购的组织机制.工程招标文



件的编制方法.工程招标中的技术要求.以及实施闭口总价和固

定单价合同的措施等。 100Test 下载频道开通，各类考试题目
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