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杜 学 泽
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摘　要　十局老挝南累克水电站项目进场初期, 由于该工程分散, 准备工作量大, 气候条件恶劣, 工程量大, 集中设备投入高, 劳动

力及材料市场匮乏及缺乏国际工程施工经验等特点和困难, 曾一度面临被迫退场的危险, 经过彻底整顿队伍, 调整基层领导班子,

加强人员思想教育, 强化管理, 重新进行资源配置, 终于使工程走出困境, 取得了可喜的成绩, 进入了良性循环状态。
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　　南累克 (NAM L EU K) 水电站位于老挝中部万

象省, 距万象市约 150 km , 由水电十局承担合同C I

土建标。工程主要由一座高 51. 5 m 的粘土心墙堆

石坝、宽 60 m 的开敞式溢洪道、75 m 宽的第二溢洪

道、长 2. 7 km 的NAM POUN 输水系统、电站取水

口、长 2. 8 km 的发电引水洞、调压井、压力管道、主

副厂房、尾水渠等工程组成。电站装机 60MW , 同时

合同范围还包括 38 km 的升级公路和 39 km 的新

建进场公路等。工程于 1996 年 12 月 26 日工程师发

布开工令, 计划 1999 年 9 月 1 日第一台机组发电。

业 主为老挝电力局 ( EDL ) , 工程咨询为法国

SO GHA R 公司。

该工程的主要实物工程量如下: 土方开挖 207

万m 3; 石方开挖 135 万m 3; 石方硐挖 10. 5 万m 3; 土

石填筑 154. 4 万 m 3; 混凝土浇筑 12. 3 万 m 3; 钢筋

制安 3 292 t; 固结及帷幕灌浆 4. 46 万 m ; 金属结构

制安 1 061 t。

合同 C I 标由亚洲开发银行贷款, 总金额为

3 560万美元, 补充合同 834 万美元及 9% 的调价因

素, 估计合同最后完成金额约为 4 700 万美元。

1　工程特点及面临的困难

1. 1　工程分散, 准备工作量大

该工程从砂石料辅助系统到主体工程相距 60

余 km , 大坝和厂房相距约 41 km , 主体工程分布在

相距 41～ 60 km 的 5 个点, 点多面广, 战线长。工程

地处原始森林地区, 荒无人烟。前期的四通一平, 未

作任何准备, 全靠我方进场后一切从零开始; 在作工

程四通一平准备工作的同时, 展开主体工程的施工,

先生产后生活。虽然该工程装机容量不大, 但土建工

程量却相当大, 工期十分紧张。

1. 2　气候条件恶劣, 生活工作条件差

老挝地处热带, 工地为热带雨林气候, 四季酷

热, 气温高达 32～ 45℃。雨、旱季分明, 年降雨量达

3 000 mm , 旱季滴雨不下, 雨季又如倾盆。年有效施

工时间仅为 6～ 7 个月, 给施工带来不少麻烦。

1. 3　工程量大, 集中设备投入高

由于工程分散, 各部位自成体系, 而大坝等主要

工程又集中在两个旱季施工, 施工强度大, 设备投入

高, 利用率低。如二枯期工地设备投入达 1 700 万美

元, 高峰时 15～ 20 t 的自卸汽车达 140 余台, 挖掘

机达 34 台, 推土机达 20 余台, 振动压路机 10 余台,

其它配套设备达 100 余台套。工程类别多, 土石方工

程, 公路, 混凝土, 硐挖等各类俱全, 给施工组织带来

很大困难。

1. 4　老挝劳动力、材料市场匮乏

老挝全国人口 400 余万, 所有器材全部依靠进

口, 这给工程组织带来较大困难。工地时常为劳动力

不足发愁, 设备材料转口速度慢, 最快也要等到一个

多月才能供应到位, 经常影响生产。

1. 5　缺乏国际工程经验

本项目是十局第一次作为主承包商在国外组织

的施工, 经验和专业人员均缺乏。

以上主要问题, 使我们在执行合同过程中尝尽

了苦头, 历尽了千辛万苦。

南累克C I标于 1996 年 11 月 26 日正式签定合

同, 12 月 26 日正式开工。我方设备于 1997 年 1 月

底才开始进场, 1997 年 1 月部份人员到场, 1997 年

2 月开始在原始森林中修筑进场公路, 3 月份即开始

主体工程的部分施工, 同时展开临建设施的兴建。工

程进展至 4 月中旬, 由于雨季提前二个月来临, 沿线

道路基本中断, 主体工程被迫全面停工, 加之工程处

于 P. K. K 环保区, 与前期工程师单位配合不好, 工

程无法进行, 项目于 1997 年 5 月受到亚洲开发银行

01

1998 年 9 月 四　　川　　水　　力　　发　　电 第 17 卷　第 3 期



(A. D. B )的书面警告, 面临被迫退场的危险。

2　采取的措施

从 1997 年 5 月起工程全面停工, 整顿队伍, 恢

复环境。1997 年 7 月合作方中水公司和十局领导组

成联合工作组作出了全面调整队伍和基层领导班子

的决定。重新聘任的项目副总经理 (生产第一负责

人) , 面临的是人心涣散, 职工队伍不稳, 人们对工程

前途失去信心, 管理混乱, 项目几乎处于瘫痪状态,

职工干部不愿留在项目工作, 强烈要求回国, 工作难

于展开。为此, 我们在项目上主要作了以下工作:

2. 1　彻底整顿队伍, 调整基层领导班子和队伍结构

除大坝项目各队领导班子基本不变外, 撤消原

厂房 8 个队建制, 依项目组成厂房队, 取水口队和

NAM POUN 队。除保留原建制中能认真负责的少

数队级领导外, 免除科队级干部 14 名, 重新任命科

队级干部 6 名。各点职工和设备都作了相应的调整,

以适应工作的需要。目前各点基层领导班子基本稳

定, 工作成绩显著。

2. 2　加强队伍思想教育, 稳定职工干部队伍

1997 年 7～ 10 月, 各队先后召开了多次干部职

工大会, 讲明国内外形势、局情, 树立职工、干部对项

目的信心, 对部分不适应在项目工作的职工干部解

聘回国, 制定一系列项目管理制度, 强化项目管理和

劳动纪律。

2. 3　制定了统一的分配制度

解决以前遗留的分配不合理, 干群差距大等工

资问题。全项目作了统一调整, 使全项目的工资处于

统一的标准, 同时实行效益工资与产值挂钩, 鼓励多

劳多得, 不劳不得, 这样使干部职工有较高的积极

性, 解决了干部和职工, 职工和职工之间的矛盾, 稳

定了队伍。

2. 4　强化民工管理, 实行统一合同管理

对原厂房项目民工补签经济合同, 消除了以前

无章可循、无据可依的状态。

2. 5　集中管理, 统一调度

加强项目的集中领导, 实现了各项目人、材、物

的统一平衡调度。

2. 6　重新进行设施、设备配置, 解决困扰项目的遗

留问题

项目花了二个月的时间, 投入大量的资金, 重新

配置原来项目配置不合理的设施、设备, 解决了大量

的遗留问题。项目在 1997 年 12 月基本走入正轨, 随

着与工程师、业主的周边环境的改善, 项目基本走出

困境, 进入良性循环状态, 项目取得了可喜的成绩。

3　完成的工程量

截至 4 月 30 日, 项目各点除NAM POUN 硐挖

外, 其余各项目基本实现进度计划目标, 部分项目略

有超前, 主要工程形象面貌如下:

3. 1　大坝部份

辅助系统及场内交通道路形成; 大坝开挖结束,

河床段大坝已填筑 6 m 高; 粘土料场清表、弃土开

挖结束, 料场准备完成; 基本完成二级溢洪道开挖;

完成采石场弃土开挖, 采石完成约 10 万 m 3。

3. 2　NAM POUN 引水洞

洞挖进尺 600 m。

3. 3　取水口

完成硐外明挖及边坡保护, 实现硐挖 385 m。

3. 4　厂区工程

运行村完成土建的 60% ; 阀室口完成硐挖 301

m ; 完成支硐硐挖 238 m , 主硐开挖 140 m ; 完成调压

井明挖及导井钻孔; 完成压力管道开挖, 正在进行边

坡的喷护及支、镇墩的混凝土浇筑; 完成厂房及尾水

渠开挖, 厂房已浇完底板混凝土。

3. 5　完成的主要工程量

清表 218 hm 2; 剥离 47. 3 hm 2; 一般开挖 150 万

m 3; 岩石开挖 73 万m 3; 预裂爆破 35 400 m 2; 钻孔灌

浆 9 000 m ; 硐挖 2. 3 万m 3; 硐挖进尺 1 660 m ; 填筑

32. 7 万m 3。

许多施工指标, 均创局内第一。如最高月开挖强

度, 仅大坝 1998 年 3 月为: 34 万 m 3ö月; 取水口

1998 年 2 月 25 个工作日采用手风钻钻爆完成硐挖

101 m ; 灌浆队仅 10 人月完成钻灌任务为 2 900 m ,

为局内 60～ 70 人完成的工作量等等。另一方面, 施

工工艺也有较大的提高, 开挖边坡成形, 平整度在

10 cm 以内, 大坝仅 70 余人, 月完成投资在 80 万美

元以上。

到目前为止, 项目共完成投资 1 500 万美元; 若

计及大坝已完成的因地质原因造成的额外工作量,

索赔 213 万美元 (已签补充合同) , 共完成约 1 713

万美元 (其中陕西水电工程局约为 300 万美元) , 基

本实现项目时间过半, 投资完成过半。

4　下步工作打算

目前项目进展虽然较为顺利,
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笔费用性质理解不明。不清楚这是在今后工程价款中扣还,

不需单独偿还的一笔无息费用, 从而白白丢掉了一个资金来

源, 加大了自身的前期贷款数额。③错误理解工程价款结算

时间。标书上规定每次工程结算拨款到位时间不超过 90 d。

承包商即误认为到位时间不超过 90 d, 其实, 90 d 这个时间

是从月证书被监理工程师认可后算起的。月证书报监理工程

师审核认可的这段时间不包括在 90 d 以内。如包括这段时

间, 从证书上报到拨款到位需要将近 4 个月时间, 这也就是

说, 一月份干的工程, 五月底才能拿到钱, 其中四个多月的费

用要全部自己垫支, 干的越多, 垫支的资金也就越多, 四个月

才能循环过来, 这是承包商没有料到的问题。

由于资金管理上的失误, 再加上土石方比例预测失误,

设备购置选型失误以及工程规模日益扩大, 物资材料采购集

中。各种问题叠加起来都集中反映在资金上, 逐渐形成了入

不敷出的恶性循环。承包商自筹和贷款 2 000 多万美元, 约为

合同金额的 30% 投入到该项目, 仍不能使工程施工正常运

转。这是导致承包失败的关键一环。

第五, 管理体制失误。

该项目的管理体制为国内管委会 (决策机构) , 项目总经

理部 (现场执行)和分项工程经理部 (现场施工单位)。管委会

派有驻国外现场的代表, 直接监督领导项目经理部。一切重

大问题, 50 000 元以上的开支, 都要请示现场代表, 报国内管

委会决定。真正是决策的不执行, 执行的不决策。同时, 国外

急需人员, 国内否定、更换、长期不到; 国内选配决定人员 ,

国外事先不知。国内两家选派人员, 国外按两家安排人员, 使

一些不需要的人员都到了国外工地。这种远距离操纵、多头

指挥造成内部思想复杂、人心不齐, 从而大大降低了现场生

产工作效率。

该电站承包合同的失败, 原因虽然是多方面的, 但其重

要的教训在于低价标中标之后, 完全忽略了对竞争与风险的

研究, 对几个重大失误形成的潜伏风险, 没能及时很好的认

识与解决。在潜伏风险日益暴露突出的情况下, 仍一味地强

调客观因素, 而不是从主观上找原因, 组织动员群众认真进

行风险分析评估, 采取积极果断有力地减少风险的措施。我

们虽说是劳务支援, 但也应从该电站承包建设中吸取经验教

训, 认真研究正反两方面的经验, 把国际工程投标承包的投

标前、投标中、中标后的工作做扎实, 建立起竞争与风险分析

研究评估制度, 从而在今后的竞争与风险中闯出一条道路,

大步走出国门, 走向世界投标竞争的大市场。

作者简介
陈治黄　男　中国水利水电第十工程局外经处　助理经济师

(收稿日期: 1998206218)
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但下一步工作不容乐观。南累克项目施工分为三个
阶段战役: 目前基本实现的大坝施工渡汛, 厂房第一
批目标按合同交付安装工作面, 为第一战役基本取
得的胜利。第二战役应在 1998 年 10 月前基本完成
厂房土建, 厂房断水, 力争完成 80% 的洞挖工程, 为
年底主洞贯通创造条件, 同时应准备好三枯的大规
模上坝。第三战役为 1998 年 10 月～ 1999 年 5 月,

大坝的 120 万 m 3 的坝体填筑和碾压混凝土的施工
以及隧洞的混凝土衬砌和厂房的收尾。由于前期的
影响, 已拖延工期约 6 个月, 任何一个环节的闪失,

都将导致工期的拖后, 造成一系列的合同纠纷, 为此
将采取以下措施:

(1)利用雨季, 进一步调整队伍, 该解聘的解聘,

管理人员该补充的补充, 避免人浮于事的状态。
(2)强化劳动纪律, 加强安全质量教育, 做到令

行禁止, 建一流队伍, 创一流工程。
(3)进一步完善分配制度, 做到产值、效益与职

工的收入挂钩, 扩大工序承包范围, 增大工资分配的

透明度。
(4)对各点的干部 (队职)实行风险抵押承包, 重

奖重罚, 拉开各队分配差距, 形成竞争机制, 做到多
劳多得。

(5)对各队签定第二阶段目标责任书, 实施阶段

目标奖。
(6)第二阶段, 厂房和洞挖是重点, 集中人力、物

力确保第二阶段目标的实现。
(7)采用分包, 设备租赁等办法, 作好三枯的技

术准备。
总之, 项目走至今日, 应该说是希望与困难并

存, 前途光明, 问题不少。在局党委、局行政的关心和
支持下, 南累克的全体职工, 一定能克服艰难险阻,

取得最后的胜利, 造就一批人才, 锻炼一支队伍, 为
国争光, 为局争光。

作者简介
杜学泽　男　中国水利水电第十工程局　副局长　现任水电十局老

挝南累克水电站项目经理　高级工程师
(收稿日期: 1998206211)

(上接第 31 页)

(5)对已施工后成形的结构加强测试, 并对测试

数据进行分析, 如有异常, 迅速采取对策。

作者简介
车水清　男　中国水利水电第十二工程局第二分局技术部主任　工

程师
(收稿日期: 1998206211)
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