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做好项目的三次经营　实现企业可持续性发展

任　颖
(中国水利水电第七工程局有限公司 ,四川 眉山　６２０８６０)

摘　要:随着建筑市场竞争的日趋激烈,施工企业往往采用低价中标的方式获取项目,在这种情况下若要在竞争中保持可持

续性发展、实现企业利润最大化,就要从项目的“三次经营”着手.以某项目施工为例,阐述了三次经营工作的原则和目的,

着重说明了重视项目的三次经营可实现项目的效益增长、助力企业可持续性发展.
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Abstract:Withtheincreasinglyfiercecompetitionintheconstructionmarket,constructionenterprisesoftenaＧ
doptthewayofwinningthebidatalowpricetoobtainprojects．Inthiscase,ifwewanttomaintainsustainＧ
abledevelopmentinthecompetitionandrealizethemaximizationofenterpriseprofits,wemuststartfromthe
“threephasesofmanagement”oftheproject．Takingtheconstructionofaprojectasanexample,thispaper
expoundstheprincipleandpurposeofthethreephasesofmanagement,andemphasizesthethreephasesof
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１　对施工项目三次经营的认识

１．１　研究施工项目经营管理的目的

企业管理的目的是实现效率和效益,施工企

业的效益实现主要看其对施工项目的管理.在目

前的施工项目经营管理中,由于市场竞争的日趋

激烈,低价中标导致的施工成本倒挂情况日见增

多,而发包方的管理流程又逐渐精细化,因此,留
给承包方变更索赔的空间日趋减少,加上内控管

理的高要求、还要应对审计巡查,针对这种新的形

势,施工企业必须加强研究施工项目的经营管理:
如何在立项初期避免出现利润陷阱、在项目中期

争取利润空间、在项目后期扩大经营成果.

１．２　施工项目三次经营的含义

施工项目的经营管理根据其生命周期主要分

为“一次经营”“二次经营”和“三次经营”.“一次

经营”是企业为了获取工程项目所发生的一切经
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营行为,其目的是获得合同;“二次经营”是指发承

包双方履行合同时所发生的一切经营行为,其目

的是在合同履行过程中通过降本增效获取最好的

管理效益;“三次经营”则是指在项目完工后的售

后服务、竣工结算、审计和清欠过程所发生的一切

经营行为,其目的是在获得工程款的同时扩大经

营效果,争取与业主的再次合作.一、二、三次经

营环环相扣、步步为盈.一次经营是盈利的源头、
二次经营是盈利的关键、三次经营是成果的表现!

２　如何做好项目的三次经营

２．１　“一次经营”抓质量

“一次经营”是施工单位通过投标或谈判获取

施工合同资格的基础,也是最为关键的一个环节.
为了实现“一次经营”———获取合同这个目的,笔
者认为应从以下几个方面入手:

(１)投标前的考察与信息论证.在当今信息

高度发达的社会,掌握了信息就掌握了主动.随
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着建筑市场的日趋成熟,工程资讯也日渐庞杂.
面对海量的投标信息,“独具慧眼”筛选到值得关

注或最有价值的信息,一方面能降低投标成本,另
一方面亦能减少做标的压力.例如某风电工程,
由于工程规模不大、合同金额较小,加上施工技术

相对简单,发包方想通过压低投标报价降低投资,
采用降低投标单位资质等级准入门槛的方式选取

最低报价的投标单位.因此,很多资质等级参差

不齐的单位同时参加了该项目的投标.而这些企

业中一方面由于报价人员缺乏经验,另一方面为

了中标拼命压低报价,从而对该项目进行恶性竞

争,使得投标报价差异很大,项目最终以某单位低

于市场正常成本的价格中标.由于中标报价严重

背离实际,最终的中标单位陷入了运行艰难、经营

亏损的境地.对于这类发包方和招标项目,参与

其竞争无疑只会给企业发展造成沉重负担.因

此,在标前考察阶段就应当建议果断放弃.
(２)投标阶段的报价原则.投标前,必须对现

场进行详细的考察,重点对现场的交通运输状况、
现场临建的布置条件(营地是租赁或修建、供电与

供水的来源与方案选择)、地形地质条件(岩石坚

硬程度和土石比)、当地的材料价格(炸药、雷管、
水泥、粉煤灰、砂石料、钢筋、柴油等)、设备资源及

租赁价格等有一个全面、仔细的调查,只有这样,
才能做到心中有数,编制出来的报价才会符合现

场实际(例如钢筋和混凝土价格基本水平测算).
报价管理人员应收集、积累、筛选、分析和总

结各类有价值的数据、资料,对影响报价的各种因

素进行鉴别、预测、分析、评价,然后编制招标文

件.对招标文件进行仔细的阅读和研究,充分领

会招标文件的规定与计价原则,对涉及费用的条

款反复推敲,尽量做到“知己知彼”,杜绝粗心大意

和敷衍了事.
(３)投标阶段的报价策略.在仔细研究招标文

件和全面考察现场的基础上,挖掘、查找并分析项

目实施过程中可能会出现的变化,对于工程量可能

增加的项目(如垫层混凝土、浆砌石或混凝土挡墙、
现场转运等)在编制清单报价时上调单价;对于工

程量变化不大的项目(如风机基础钢筋混凝土、风
机吊装等)在编制清单报价时将单价做到基本合

理;而对于工程量可能减少的项目(例如土石方开

挖、锚索、锚杆支护等)在编制清单报价时将单价可

适当降低.对不会影响合同总价的单价项目(例如

土石方外运、增运、风机设备场内转运等)在清单报

价时其单价应尽可能上调,同时应将人、材、机基础

价格尽量做高.针对招标时工程量偏少和施工时

工程量变化较大的项目应进行充分分析,确定不平

衡报价项,投标时就为“不平衡报价”“后期施工方

案变更”等二次经营的实施打下好的基础.例如某

输电线路项目投标时,根据技术人员结合自身经

验、现场考察及对图纸工程量进行复核后,发现工

程量清单中土石方工程量偏大,在实施过程中极有

可能会减少,故在投标中采取了不平衡报价策略,
即降低了土石方单价,而将相应费用增加到可以尽

早结算的项目总则费用中.从而在投标总价没有

太大变化的情况下,既减少了由于土石方工程量减

少而引起的损失,又保证了在实施过程中总则费用

先结算及多结算的结果.
(４)中标后的合同谈判.①在中标后的合同

谈判阶段,应仔细研究招标文件中的商务条款,对
其中显示不公正、对承包方不利的主要条款在合

同谈判时应据理力争,争取得到修改和调整.例

如某项目,发包方要求设备到货就要主吊进场,这
项要求对于承包方造成的窝工风险很大.在合同

谈判期间,承包方主动与发包方沟通,使其同意将

主吊进场条件与设备供货到货条件挂钩,降低了

承包方的窝工风险.②认真分析投标至合同谈判

期间合同条件发生的重要变化.例如开工时间是

否推后、施工时段是否延长或缩减,并研究分析由

此可能导致的赶工费、二次进出场费、跨季或跨年

度施工增加费、夏季和冬季温控费用、材料价格上

涨等,争取在合同条款中约定好上述事项的处理

原则,为后续变更与商务问题的解决留好依据.
例如某项目由于发包方的原因,合同签订时间已

迟于投标阶段规定的开工时间,而合同中却规定

“由于工程停建或缓建给承包商造成的损失,发包

方不予承担”.在合同谈判期间,经过发承包双方

协商,发包方同意调整表述,给合同留出了“活
口”.③合同谈判时还应重点就合同文件的预付

款、进度款、质保金等支付时间与比例、扣留款比

例和返还时间进行了磋商,在资金支付上尽可能

地争取到主动权,例如某项目预付款的支付条件

为在承包人主要施工设备组织进场、混凝土拌和

设备安装完成后,而实际情况是混凝土拌和设备
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安装的位置为施工工程的中间位置,而等到那时

工程已施工过半,对承包方的资金压力将会非常

大.通过谈判协商,发包方同意将混凝土拌和设

备安装完成的预付款支付条件删除.
投标阶段和合同谈判为“二次经营”打下坚实

基础的阶段,应尽量减少“先天不足”.

２．２　“二次经营”抓变更

工程项目的“二次经营”是指承发包双方履行

合同时所发生的一切经营行为.主要表现在项目

中标进场后承包方以在建项目为平台,通过对发

包方的管理习惯、当地环境和合同文件的研究,利
用施工图优化、变更索赔、价差调整、地方要求、政
策变化等机遇,及时开展以提高项目盈利能力为

目的的一种方法和手段.其主要任务是优化施工

组织管理和收支管理,增加技术和统筹含量,对施

工过程中收入和支出进行细致的量化管理并创造

提升过程的管理质量,实现工程收入最大化、工程

消耗最小化,降低成本,提高盈利水平,实现企业

的目标利润,通过项目实施提高合同履约的质量

和项目的经济效益,并为今后的项目承接创造条

件.由于工程项目具有易受地理、地质环境制约,
投资大、涉及原材料种类多、过程工序复杂、市场

环境影响大、受国家宏观政策影响大等特点,因
此,在这些特点的影响下,施工过程中发生合同外

费用的增减也是一种客观必然.有工程合同就有

变更索赔,变更索赔是承发包商双方之间的一项

正常业务和常态.
变更索赔作为“二次经营“获取利润的主要手

段,承包方一定要具有特殊的策略和技巧,主动争

取、精心策划、有效实施.施工期间,一定要重视

证据搜集的工作,施工过程中,发包方和监理方都

比较避讳对于合同外、变更项目的签证工作,更不

要说索赔签证了,因此,承包方就需要根据自己的

需要做好相关事项的报告.比如双方的书面报告

收发记录以及有相关项目的任何各方的书面记

录、会议纪要等;同时,影像记录非常重要! 因为

影像记录是留给不在施工现场的第三方审计单位

最为直接的证据.例如某风电场的主要工作内容

为２４台风力发电机组、塔架及附属设备基础、安
装与调试;箱式变电站及附属设备基础、安装与调

试(包括风机至箱变间电缆的敷设及安装);风电

场全场施工检修道路;风机安装场地平整;风电场

全场３５kV 集电线路的土建施工、安装及调试;
风电场升压站扩建部分的土建施工、安装及调试

等.该工程在投标阶段由于对市场预判失误,导
致投标报价出现了较大偏差.其中 PHC静压

水冲桩投标单价为２９０元/m,中标后市场的实

际成本价为４８０元/m,施工数量为１７７００m,导
致主要项目亏损３３６万元.笔者详细介绍了索

赔的过程.

２．２．１　变更项目索赔情况分析

(１)方案变更新增:由于该工程风机场地全部

为砂地,地质条件差,土壤电阻率高,按原招标时

的设计方案施工实测土壤表面电阻率为６０００Ω
􀅰m,而风机接地阻值要求需小于４Ω,后根据承

包方与发包方单位的报告,原招标清单施工方式

不能满足其阻值要求,经发包方单位联系设计院

调整设计方案后施工,其工程量、材料种类均与招

标时发生了较大变化,原清单接地工程设计方案

中接地网材料为镀锌扁钢(－６０×８)２２km,降阻

剂４０t,水平镀铜圆钢１２km,垂直接地体２４００
根;变更后风机接地网材料更换为(１２０mm２)镀
铜钢绞线１２．４km,将降阻剂变更为土壤改善剂,
工程量为３４５．６t,垂直接地体镀铜钢棒２８８根,
增加 GCR缓释型接地和装置１９２套.

(２)优化施工方案方面.按照设计图纸的要

求,每基风机机位管桩内有四处各放置了１根镀

锌接地扁钢(－５０×５),扁钢底端与桩底砂土接

触,原设计方案中的施工方法为管桩压装 →二

次掏孔 →接地扁钢与桩底连接,由于该节点处

于关键线路,若按该方案一方面资源投入大,工期

无法保证,另一方面将导致后面的工作不能正常

开展,据预测:每台风机机位预计多耗时６d,总计

２４台风机机位将多耗时１４４d.根据该风电场工

程现场的实际情况,承包方将新施工方法书面报

告给发包方及监理单位,经设计方同意,该承包方

桩机施工队在现场监理工程师的见证下完成了接

地扁钢与桩底的可靠焊接,接地扁钢通过管桩外

沿与压桩同步进行.所采取的主要施工方法:镀
锌接地扁钢与底部PHC管桩的底部可靠焊接→
压桩→底部PHC管桩送桩到位,准备上部 PHC
管桩→接地扁钢与接桩部位可靠焊接→再次压桩

→送桩到位.同时对接地扁钢焊接部位刷银粉

漆,按照该项施工方法施工,将接地扁钢设置在管
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桩外沿的施工方案保证了施工质量、提高了施工

工效、方便了现场施工、压缩了施工工期,同时在

技术方案上也得到了创新,该方案的实施全面实

现了质量、工期、投资、技术创新的建设目标.

２．２．２　索赔事件分析

该风电场工程每台风机塔筒为４节,分别分

为下段、中下段、中上段、上段,安装过程中每节塔

筒的顺序必需按以上顺序进行,不得颠倒.但在

发包方供货过程中,发包方到岸时共有３９节塔筒

未成套到货,故导致承包方在卸货及存放的过程

中只能将所到货塔筒卸船后集中存放、再倒运至

风机机位,从而延长了工期,增加了承包方主吊设

备的待工时间.
索赔事件对承包方造成的不利后果和经济损

失:由于以上事件的发生,导致承包方停窝工时间

上升,且因主要施工机械的台班费用较高(６５０t
履带吊一台、２６０t汽车吊一台、８０t汽车吊两台、

３０t平板拖车两台、安装施工人员５０人),机械与

人员停窝工损失约７０万元.

２．２．３　组价依据变更

在新增及变更项目组价过程中,合同约定为

使用“０６版的电力建设定额”,但多数情况是定额

组价与实际发生的单价有偏差,甚至低于实际发

生的单价.例如该项目中的风机接地工程的深井

钻孔(接地极孔)项,钻孔总计为２１６０m,使用

“０６版电力建设定额”组价单价为３１元/m,但实

际承包方发生的费用远远高于以上单价;合同中

关于新建单价的表述为“按照«电力建设工程预算

定额»(２００６版)(不足时按工程所在地的地方定

额)”,承包方通过研究“０６版电力建设定额”在施

工内容上发现接地极造孔的施工内容有较大不

同,故承包方要求发包方根据合同条款调整使用

的定额,承包方通过寻找多套定额发现«全国公路

工程建设预算定额»２００７版的相关工作内容与风

机接地工程的深井钻孔施工内容最为相近,发包

方与审计方通过对比亦同意了承包方的申请,故
最后深井钻孔的结算单价为３３７元/m,两定额组

价总额相差为６６．０９６万元.

２．２．４　变更索赔工作开展情况

(１)承包方在变更新增项目过程中,通过与相

关单位进行协商与沟通并通过合同约定组价原则

后进行了重新组价,报发包方及监理进行审批.

(２)承包方上报竣工结算书及相关的支撑性

中的文件,第三方审计单位对承包方合同内的施

工项目中的分项工程进行了复核,对签证单、委托

单进行了复核,并对承包方上报的结算工程量出

具了意见.以上工作完成后,由发包方牵头,组织

第三方审计单位、监理单位、施工单位到施工现场

对第三方审计单位出具的工程量进行了三方复

核.最后,发包方、监理、施工、第三方审计单位对

各方未统一的意见进行了再次核对,待全体没有

异议后办理了竣工结算.

２．２．５　变更索赔工作取得的成效

(１)最终的结算情况和经营效果.通过合同

约定组价原则变更项目的结算额为６５６．２３万元.
所发生的相应成本合计为５４４．７３万元.变更项

目收益为１１１．４９万元,占变更产值６５６．２３万元的

１６．９９％.
(２)索赔工作的最终结算情况和经营效果.

最终的索赔结算额为２３５．６１万元.其中发生的

相应成本为１７７．９万元.索赔收益为５７．７１万元,
占索赔产值２３５．６１万元的２４．４９％.

(３)审批变更索赔产值共计８９１．８４万元,占
该项目总结算产值(５５１９．５１万元)的１６．１６％.
变更索赔总收益为１６９．２万元,占变更索赔产值

的１８．９７％.
在项目的“二次经营”活动中,大多是通过“变

更”来增加收入.但从另一个角度看,如果能通过

变更节约成本和施工时间,不失为对发包方和承

包方双赢的一个手段.以该工程为例,在风机机

位管桩施工过程中,承包方通过与发包方及设计

单位的沟通,改变了原有的施工方式,缩短了施工

时间,节约了施工成本,所减少的施工时间对整个

项目按期完工起到了至关重要的作用,同时也获

得了发包方的高度肯定,对变更索赔的批复起到

了积极作用.

２．３　三次经营抓成果

“三次经营”是指在项目完工后的 竣工结算、
审计和清欠过程中所发生的一切经营行为.其最

终目的有两点:一是根据合同约定提供最好的售

后服务,为承接后续工程提供强有力的保证,力争

与发包方“第二次握手”“第三次握手”,建立起长

期的战略合作伙伴关系;二是在结算、审计、清欠

过程中采取各种有效的手段获取最佳的结算效益
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并及时回收工程款.施工项目的“三次经营”主要

应注意以下几点:
(１)要全面掌握项目费用情况,一定要掌握合

同金额、总价项目如何使用、计量、施工与图量差、
不平衡报价等.

(２)早准备结算资料,与审计人员早接触,争
取时间.工程竣工后,应高度重视收尾及竣工验

收工作,从人力上保证竣工、验收、收尾阶段各项

工作的有效实施.要及时进行项目结算,明确债

权、债务关系.指定专人负责与发包方沟通.加

强结算、催款力度.
(３)结算时松弛有道.结算前,一方面应尽量

向发包方暗示项目不盈利,请发包方酌情考虑承

包方的资金难处;另一方面要摸清发包方的结算

思路和结算特点.对于一些可以让步和不可以让

步的分项能迅速做出反应,提高结算速度和精度.
(４)工程结算易早不易晚.一个项目竣工后

很可能发包方的项目管理机构在一段时间后会发

生变动或解散,如果结算时间滞后,在工程结算对

审过程中再找以上相关人员进行复核将会比较困

难.另外,一个人的记忆力是有限的,结算周期过

长,将会导致发包方的“反索赔”,使问题变得更加

复杂,因此,结算一定要及时、一鼓作气地完成.
(５)“抓大放小”.大项必须牢牢抓住,小项该

放则放.要让审核人员觉得有得有失、“心里平

衡”,太过斤斤计较反而不利于工程的结算工作.
先易后难,对结算中双方基本认定或没有争议的

工程量和单价先行确定,对双方争议较大的项目

采取重点突破的策略,提出强有力的支撑材料,切
忌眉毛胡子一把抓,不分主次,不分重难点.例如

某项目高强螺栓的检测费用和小的阻工费用一共

就１０万多元,发包方提出后,承包方接受,但在因

供货原因导致的吊装工作面窝工意见上,承包方

资料齐全,理由充分,共计２００万元,承包方坚持

不退让.
(６)工程结算人员应做到嘴要甜、脑要灵、腿

要勤,发扬钉子精神,不怕苦、不怕累,不怕对方白

眼和冷漠,用良好的职业道德和敬业精神去感染

对方、影响对方,求得对方的同情和支持.

３　结　语

提高“一次经营”质量,增强“二次经营”变更

力度,扩大“三次经营”成果,三者有机的结合能够

使施工企业迎接挑战、适应市场.同时,通过项目

的“一次经营”“二次经营”“三次经营”管理,不仅

能为施工企业赢得利润,也能赢得发包方的信任,
为发包方创造价值,成为发包方价值链中的关键

部分,与发包方形成战略合作伙伴关系,变攻关经

营为过程经营,变短期经营为长期经营,进而实现

企业全面、协调和可持续发展.
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中水五局公司第四届科技大会在成都召开

８月１日至２日,中水五局公司第四届科技大会在成都召开.中国工程院院士、公司高级技术顾问马洪琪,电建集团

(股份)公司总工程师宗敦峰、科技部主任席浩,四川大学水电学院党委书记杨兴国,公司在蓉领导贺鹏程、吴高见、刘忠

长、宋俊云、张邯涛、杜相如、刘庆东、张安福、林静峰,总部部门负责人、公司三副总师、二级单位党政负责人、技术部门负

责人、科技先进个人代表近１１０人参加了会议.大会旨在以科技赋能引路,创新驱动发展,全面提升公司科学技术水平,
提高项目履约能力和公司市场竞争优势,实现公司高质量发展,以优异成绩迎接共和国７０周年华诞.大会全面总结了

上届科技工作的得失,表彰了优秀先进,弘扬创新精神;共商今后一段时期的科技创新工作任务,共谋公司中长期发展战

略并揭牌院士工作站,建立了与院士团队的长期合作关系,听取院士、领导的指导意见,聆听了院士学术报告,认真开展

了各单位技术交流,开创了科技工作新局面.马洪琪院士作了«高面板堆石坝安全性研究技术进展»专题报告,并对公司

«阿尔塔什面板坝智能化、机械化施工技术»«百米级特大整流锥式竖井进出水塔关键施工技术»等技术研究成果进行了

点评.马洪琪院士对公司总体科技创新能力和施工技术创新给予了高度评价,他指出:“五局在科技创新方面走在了行

业的前列”“五局的创新能力还是很强的”,基于实践所研发的一系列科技创新成果“亮点多、很不简单”.同时,马洪琪院

士还对企业的科技创新管理、技术研究的亮点总结、经验完善等方面进行了具体指导.电建集团(股份)公司总工程师宗

敦峰作了指导性讲话.
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