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6_9C_8D_E5_B7_A8_E5_c41_65451.htm 政治斗争、预算超支

和设计缺陷困扰着许多的大型项目。项目经理可以通过一些

创新和策略来避免上述令人头痛的状况。建造图库鲁伊大坝

是一件异常艰巨的工作。图库鲁伊大坝座落于巴西东北部偏

远繁茂的亚马逊地区，大坝和相邻的筑堤用长达12.5公里的混

凝土围成了一个面积达2850平方公里的湖区。然而在图库鲁

伊大坝的建设过程中，问题突现出来：经常会发生一些问题

招致代价昂贵的决策，迫使原计划变更。某些决策是在政治

抗议的背景下做出的，比如使用昂贵的巴西水泥替代哥伦比

亚的原材料。另外一些决策则起因于预期的资金未到位，例

如，大坝水电站推迟三年投入使用。还有部分决策，像废弃

一种水闸系统以适应运输要求则是由费用原因引起的。在资

金供给短缺时，通过火车取代驳船运输矿石则更为可行。这

些变更导致的一个结果是，在1974年估计预算36亿美元的图

库鲁伊大坝最终在12年后交付时花费超过55亿美元。实际上

，大型项目通常会因其导致的问题而声名狼藉。

《Megaprojects and Risk》一书的作者本特弗莱杰格、尼尔斯

布鲁兹利斯和沃纳罗森加特尔表示：“现在存在一个矛盾：

在全球计划和建造更多更大建筑项目的同时，有个趋势变得

愈加明显，即诸如此类的项目在经济、环境和公共支持上的

记录表现明显差劲。解决纠纷政治因素会拖延项目数年并耗

尽项目预算，而且还会导致更高的潜在费用。如下即是一个

案例：伍德鲁威尔逊大桥由于其频繁的推迟开工而广为美国



华盛顿的工人们熟知。大桥的设计车流量是每天7.5万辆，而

现在每天有超过20万辆车过桥。尽管美国马里兰州和弗吉尼

亚州都意识到扩建大桥的必要性，但是实际开工之前却浪费

了超过十年。Washington Business Forward杂志指出：“数年

来，马里兰州和弗吉尼亚州的州长们为了预算超支部分的付

费方和大桥的所有权等事情争吵不休。”据说，这些争吵导

致了3亿美元的超支。某些利益集团将大桥混乱的交通状况当

作是促进自己计划的机会，即通过修建一条桥上铁路来扩展

首都的地铁系统。这个策略意味着将商业保留在华盛顿市区

，这样会限制郊区的蔓延。而另一些集团认为增加威尔逊桥

上车道的数量会减轻耗费巨大的交通混乱。由于存在如此多

的项目干系人，更多明智的项目经理将纠纷解决方法写入总

体项目计划中，帕特里克韦弗如是说。韦弗是澳大利亚墨尔

本的项目管理公司Mosaic项目服务公司的总监。他认为，当

纷争发生时，外部专家会评估现状并提供建议。下一步，调

节人会参与进来指定出折衷方案。调解失败的话，就会诉诸

仲裁，这样，解决方案就是强制的。以上步骤失败之后，耗

时又昂贵的诉讼就是最后的手段了。韦弗说，这套流程比较

复杂，你必须了解采取每一步骤的适当时机。例如，如果调

解人过早地发挥作用，各方会感觉权利被剥夺而不会认同调

解人的方案。如果项目经理让调解人介入太晚的话，项目干

系人会相互产生反感。然而，在某些情况下，没有足够的时

间执行层层上报的纠纷解决方法。城市规划和建筑师安德鲁

斯杜安尼和伊丽莎白普拉特－兹伊贝克设计了一种快速的协

商机制，名为专家研讨会议，实际上是一种多日集中计划会

议。项目经理与区域规划官员合作设计出一种机制以确定参



与研讨会议的人员及达成共识的方法。接下来，研讨会议会

在项目现场或者附近召开。在一系列的会议上，工程师、建

筑师和设计师与政客和当地支持者就计划进行讨论以促成全

体人员的接受。项目规划者甚至可以在会议现场设置一个设

计室，这样，建议和批准的变更可以在它们被讨论的同时被

具体展现出来。当结论确定下来后，批准的计划会发布出来

。避免超支当替换旧金山奥克兰海湾大桥东侧跨径的计划最

初被提出时，预算是15亿美元。四年后，据Engineering News

Record报道，预算上升至28.7亿美元。本特弗莱杰格及其团队

认为，在20个国家内开展的大型项目中，实际上有90％经历

过预算超支。他们研究发现，典型的项目超支大约为28％

。Danish公司报告显示，超支的原因是由于项目赞助人低估

了成本并且高估了收益以获取决策者的支持。“歪曲事实在

发展中国家非常严重，在美国等发达经济体中也广泛存在。

”但在某些情况下，项目计划阶段的每个人都可能成为过度

乐观估计的受害人。“项目进度变得越来越紧张；合同变得

越来越严格；开工日期持续推后而结束时间却没有相应延迟

，这一切导致了极端压缩的项目计划。”朗斯特鲁普和华伦P

内勒做出如上解释。斯特鲁普是美国联邦航空管理局（FAA

）认证及安全主管，内勒是欧洲航天和防务公司BAE system公

司的系统安全经理。斯特鲁普和内勒合著了一份题为《预算

与进度忽视的危险》的FAA研究报告，此报告关注于安全及

其与预算超支的关系。他们注意到有时候快速跟进的进度不

可更改，然而，项目本身却可以更有效的运营。两位作者推

荐了几种有效的策略。例如，有些项目中的安全工程与开发

团队是分开的，这样导致了两个团队的目标不一致。如果两



个团队合并，他们的目标是一致起来。还有，项目经理要清

楚了解进度会如何影响安全和质量，然后做出结果权衡。技

术悖论还有一些目的是开发技术解决方案的大型项目步履蹒

跚。看看磁悬浮铁路吧，乍一看，磁悬浮是最优雅的大规模

运输形式，列车沿着磁轨以300英里每小时的速度安静地飞驰

而过。德国耗资数百万欧元研制载人磁悬浮原型以期保持他

们在这个新兴领域的领导地位。作为德国研发集团的一分子

，西门子公司和蒂森克虏伯公司将开启一个耗资60亿欧元，

长达185英里连接柏林和汉堡的铁路线，但距开工数月前，项

目被紧急叫停。环保者担忧磁悬浮列车对健康存在潜在危害

。其他批评者声称在法国和日本已经成功应用的高速铁路可

以达到同等运力并且费用低廉。类似于先前被取消的协和式

飞机，磁悬浮可能会变成技术解决方案而停滞不前。这又是

一个已经耗资数百万的项目由于政治因素受阻的案例。可行

的补救措施是举行那种类似于杜安尼和普拉特－兹伊贝克组

织过的那种专家研讨会，这样可以及早地讨论不同的意见。

私募资金同样可以减少官僚主义形式。私募资金提供者更加

倾向于经济上最优解决方案而不是技术上的独特方案。事实

上，许多象菲律宾、马来西亚、泰国和香港这样的非工业国

家和地区正在开发如大型收费公路等私募投资的项目。有效

设计对于缺乏土地的城区，新式公路显得不太实际。挑战在

于如何改建已有交通网络以承载不断增长的交通流量。自动

收费系统或交通阻塞报警装置会有些作用，但是只有在公路

优化设计能使驾驶者得到最有效的导航时，这些设施才起作

用。模拟确实会很有帮助：美国爱荷华大学的美国高级驾驶

模拟器实验室可以模拟公路交叉路口最复杂的混乱情形。实



验室首席技术官伊安尼斯帕比利斯说：“这套模拟器是一个

仿真程度很高的虚拟环境。”帕比利斯说：“驾驶者坐在像

盒子一样的模拟器里面的一辆真车里，环绕四周的屏幕显示

出虚拟的路况和50辆计算机模拟出来的汽车。”模拟器还可

以模拟出不同的天气状况、速度和交通流量。通过使用几个

人员测试项目，规划者在开始具体实施建造之前就可以对他

们自己的设计友好性有所把握。帕比利斯说：“实际上，模

拟器变成了一个虚拟的原型机，模拟出的任何明显问题都会

在设计时避免。遗留问题澳大利亚咨询公司SMEC的库马认为

，大型项目本质上会长期的耗费大量资金，这样减少了项目

规划的灵活性。SMEC网站上的一份报告称：“大型项目的管

理极端复杂，在某些情况下好像任何人都控制不了。”而且

，它们的规模可能暗示：对环境的影响是确定的，但可能难

以预计影响的程度。SMEC注意到，这些问题早在1970和1980

年代就被世界银行这样的组织提出，但由于某些原因至今仍

未解决。他们认为，没有证据表明建筑项目的规模因此受到

限制。掌握如何将象研讨会、严格监督、多样融资和模拟等

问题解决策略融合进项目计划的项目经理的前景被普遍看好

。作者简介：Mark Ingebretsen为《华尔街日报》网络版撰写

每日观察专栏。他的新作《Why Companies Fail》已于2003年5

月出版。附文：案例分析在当今社会，资金快速流动，工程

经验迅速共享，人们不能对创新思想有所保留。●重新规划

香港国际机场。被正在扩建的香港赤腊角机场取代的闲置机

场座落于世界上最昂贵的土地上。此规划需要安排约有25万

居民的住房，包括交通干线、公园和娱乐设施等。诸如此类

的大型项目最为困难的工作在于设计一个总体规划并让所有



项目干系人接受。在回收利用香港部分港口的问题上已存在

争论，可能的建筑污染问题也备受关注，还有部分的反对意

见来源于缺乏一个统一的设计主题。●达拉斯三叉河走廊工

程。现在的三叉河仅仅是一条“季节性河流”。不过，规划

者希望将它变成一个多季节的娱乐区域，包括湖区，绿化带

和具有未来开发潜力的公园。以上这些项目耗资预算达12亿

美元。规划过程就用了好几年。直到现在，横跨此区域的公

园道路路线仍有六条提议。然而，规划者试图预见未来半个

世纪达拉斯将会如何使用这个区域，以此来寻求使其设计经

受时间考验。●国家单轨铁路网。部分规划者相信，一个全

国范围内的单轨铁路网会无缝连接客货运地铁和时速达250英

里每小时的长途列车。一个提议方案是在公路上方修建单轨

铁路来覆盖公路网。很显然，这个方案会给设计者带来挑战

，这需要提供住房和其他的城市用地。公路上方的空间甚至

会被卖给开发者以支付单轨铁路的建设费用。●白令海峡隧

道。连接西伯利亚和阿拉斯加的隧道会极大地促进全球贸易

。预计耗资400亿美元的白令海峡隧道工程可能会成为历史上

最大的私募投资运输建筑项目。有两个岛屿座落于海峡中间

，这样，实际的海底长度不会比英法海底隧道更长。然而，

真正的挑战在于如何连接世界两极人口中心已有的工程。目

前，白令海峡阿拉斯加端没有公路或铁路通往人类社区，据

说俄罗斯端的距离更为遥远。 100Test 下载频道开通，各类考

试题目直接下载。详细请访问 www.100test.com 


