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摘 要:随着电力及其它基础设施行业的
 

EPC
 

市场竞争日益激烈,
 

电力设计企业为了增强综合实力,往往依托设计引领的

核心优势,作为牵头单位与施工企业组建联营体参与市场竞争。但是,不同的市场前端背景及项目获取方式,也使得设计企

业呈现不同的项目管理特点和履约风险。文章从管理标准化角度出发,基于不同的市场环境,
 

研究总结了设计企业牵头的

三种不同类型的
 

EPC
 

联营体管理模式,对设计企业实施总承包管理具有重要的指导意义。
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Abstract:With
 

the
 

increasingly
 

fierce
 

competition
 

in
 

the
 

EPC
 

market
 

of
 

power
 

and
 

other
 

infrastructure
 

indus-
tries,in

 

order
 

to
 

enhance
 

the
 

comprehensive
 

strength,power
 

design
 

enterprises
 

often
 

rely
 

on
 

the
 

core
 

advanta-

ges
 

of
 

design
 

and
 

constitute
 

joint
 

ventures
 

with
 

construction
 

enterprises
 

to
 

participate
 

in
 

market
 

competition.
 

However,different
 

market
 

background
 

and
 

project
 

acquisition
 

methods
 

also
 

make
 

design
 

enterprises
 

present
 

different
 

project
 

management
 

characteristics
 

and
 

performance
 

risks.
 

From
 

the
 

perspective
 

of
 

management
 

standardization,based
 

on
 

different
 

market
 

environments,this
 

paper
 

studies
 

and
 

summarizes
 

three
 

different
 

types
 

of
 

EPC
 

joint
 

venture
 

management
 

models
 

led
 

by
 

design
 

enterprises,which
 

have
 

important
 

guiding
 

signifi-
cance

 

for
 

design
 

enterprises
 

to
 

implement
 

general
 

contracting
 

management.
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0 引 言

近年来,工程总承包建设行业角逐激烈,设计

企业往往通过投资(小比例或控股)、设计优势、总
包管理能力以及其他市场商务渠道等,与施工企

业组建
 

EPC
 

联营体参与市场竞争[1]。在不同的

市场前端背景下,设计院作为牵头方,在EPC
 

联

营体管理中也各具特点,呈现“多样化”
 

“差异化”
 

特点。
基于设计企业总承包项目的履约管理标准化

需要,为降低项目履约执行过程中的风险,提高项

目管控效率,笔者结合工程建设市场前端背景,以
合同关系作为基本依据,对设计企业牵头的EPC

 

联营体管理模式进行了分类研究,目的是理清不

同类型管控模式的内涵、履约风险、资源配置及管

控思路,从宏观管理上对建设项目进行指导,并

收稿日期:2024-03-14

“以终为始”
 

反向为市场提供决策参考。

1 设计企业牵头EPC
 

联营体模式的分类

设计企业牵头的EPC
 

联营体主模式下,设计

企业通常需要承担“牵头”及“连带”的双重责任。
在联营体组建过程中,大多数设计企业由于先天

的“施工”不足,通常不愿意对采购或施工“涉足太

深”,往往采取计提施工管理费的方式,将采购或

施工“打包”切分管理。即便如此,在对上与业主

的合同层面,设计企业也难以规避牵头责任和施

工连带责任。因此,在联营体内部管理中,设计企

业对“切出去”
 

的施工企业的“管控艺术”成为项

目管理的关键[2]。
在市场项目获取过程中,设计企业通过设计、

资金、EPC
 

管理、品牌、商务关系等市场投入要素

不同程度组合,形成相对优势竞争力。基于设计

企业在市场前端的相对优势竞争力的大、中、小,
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在EPC
 

履约实施管理中对施工成员企业的管控

度也对应分为强管控、中管控、弱管控三种类

型[3]。

2 三种管控模式的分析

2.1 强管控类型

2.1.1 模式简介

(1)
 

市场背景

设计企业依托单位品牌效应、设计优势和总

包管理能力,往往在一些公司大比例投资或控

股的项目中占据绝对优势,但在投标资质或业

绩受限的领域,需要与施工单位组建成联营体

参与市场投标。例如,设计企业通过投资带动

的EPC项目。
(2)

 

模式定义
  

设计企业作为联营体牵头方,与业主签订
 

EPC
 

合同,并在联营体协议的框架下,与施工成

员企业签订内部采购及施工分包合同,依据分包

合同对成员方实施“总分包”管理,强管控合同结

构见图1。

图1 强管控合同结构

2.1.2 管控模式建议

(1)总体管控思路

对外,设计企业与联营体成员方共同向业主

承担牵头或连带责任;对内,按照“总包对分包”的
管理方式,依据施工分包合同对联营体成员方实

施全面的管理,强化管控[4]。由于内部施行类似

“总包对分包”的层级式管理,施工成员企业总体

受控度好,强管控思路见图2。
(2)

 

组织机构
  

依据联营体协议,设计与成员企业对外
 

“形
式上”成立联营体项目部。内部实施管理时,设计

企业下设总承包管理项目部实施对下分包管理,
成员企业下设分包项目部按照分包合同实施具体

采购及施工工作,同时派驻施工管理人员协助设

计总包对下管理,强管控组织机构见图3。

图2 强管控思路

图3 强管控组织机构

(3)
 

资源投入

由于联营体内部采取“总分”的层级管理,设
计企业参考传统独立承揽EPC模式,按照“1+7
+N

 

”进行人员配置,即
 

1
 

个项目经理,7个副经

理(总工、设计经理、采购经理、施工经理、控制经

理、财务经理、安全总监),各部门根据需要按
 

N
 

加配,同时积极将施工企业的采购及施工人员纳

入总包管理范畴。

2.2 中管控类型

2.2.1 模式简介

(1)
 

市场背景
  

设计企业主要依托设计的核心能力或小比例

投资,结合社会市场资源关系,以较强的综合优势

与联合体成员企业共同参与市场投标。
(2)

 

模式定义
  

在联营体对上EPC
 

合同的框架下,签订联营

体内部协议,
 

进一步界定各方的责任与义务。基

于上述设计企业市场前端相对较强的综合优势,
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在双方联营体实施模式设计时,联营体内部成立

实质性的共商共策的总部管理机构,设计企业对

“切块”出去的采购及施工有一定的建议和决策

权,中管控合同结构见图4。

图4 中管控合同结构

2.2.2 管控模式建议

(1)总体管控思路

设计企业与施工企业按照内部协议的责任义

务划分独立管控,同时,成立联营体项目总部管理

机构对
 

EPC
 

实施总体目标管理及安全质量监管

等,并对各方的重要事项进行共商共策。其中,设
计企业作为牵头方负责总体履约监管,施工企业

负责现场履约管理。
  

“实质性的总部”的设立,一方面从管理上填

补了设计牵头对采购及施工管理的空白,另一方

面对下设项目部有一定管理约束作用,尤对容易

导致风险发生的
 

QHSE
 

加强监管,
 

因此,施工成

员企业总体受控度较好,中管控思路见图5。

图5 中管控思路

(2)
 

组织机构
  

设计企业与施工企业交叉任职,组建联营体

总部管理机构,履行总控职能,包括总体管理策划

和目标计划以及过程安全质量监管。在总部管理

机构的监督指导下,向下各方按照内部协议成立

项目部,承担各自的履约责任与义务,并加强相互

沟通与协作,中管控组织机构见图6。

图6 中管控组织机构

(3)资源投入

在联营体总部机构层面,设计企业与施工成

员企业按照联营体分工,在总部机构交叉任职。
设计企业基于牵头职责以及设计主责,通常按照

“1+4+N”配置,即
 

1
 

个项目经理,4
 

个副经理

(设计经理、施工经理、安全总监、控制经理),
 

各

部门根据需要按
 

N
 

配置,可考虑兼职。

2.3 弱管控类型

2.3.1 模式简介

(1)
 

市场背景
  

设计企业依托设计核心能力或小比例投资,
结合社会市场资源关系,以较弱的综合优势与联

合体成员企业共同参与市场投标。
(2)

 

模式定义
  

在联营体对上EPC
 

合同的框架下,双方签订

联营体内部协议,进一步界定各方的责任与义务。
联营体对外组建“形式上”的联营体机构,内部无

实际性共商共策的联营体总部管理机构,各企业

各自组建项目部负责相应的工作范围。基于上述

设计企业在市场前端相对较弱的综合优势,在联

营体内部履约管理中,设计院作为牵头方通常对

协议分工内容以外的采购及施工无管控权限,弱
管控合同结构见图7。

图7 弱管控合同结构

2.3.2 管控模式建议

(1)
 

总体管控思路
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在联营体总部管控层面,设计企业与成员企

业对重要事项无实质性共商共策,各自按照联营

体分工对下进行管控。
 

设计企业作为牵头方,要
对业主承担施工及采购的连带责任,

 

因此应针对

进度、质量、安全等重点要素,以类似监理的角
 

色,通过“主动发现并告知”的方式加强监督管理。
由于采购及施工等决策权限多以成员企业独

立决策为
 

主,设计企业对成员方企业的采购及施

工管控有限,施工成员企业总体受控度较低,弱管

控思路见图8。

图8 弱管控思路

(2)组织机构

根据联营体协议,形式上成立联营体总部机

构,满足对外管理要求。实施管控中,各成员企业

在联营体总部虚设机构下,各自下设项目部独立

管控,弱管控组织机构见图9。

图9 弱管控组织机构

(3)
 

资源投入

基于牵头方的主要责任及施工等连带责任,
设计企业按“1+5+N

 

”的配置资源进行配置。
即

 

1
 

个项目经理,5
 

个副经理(项目总工、设计经

理、施工经理、安全总监、控制经理)。施工经理及

安全总监尤其要发挥安全及质量的监督作用。各

部门根据需要按
 

N
 

配置,可考虑兼职。成员企业

按照联营体分工要求,按需配置。

3 三种管控模式对比分析

在市场前端联营体投标阶段,基于设计企业的

相对竞争优势,牵头设计企业在后端履约管理过程

中对成员企业呈现强、中、弱三种管控强度。随着

前端的市场相对竞争优势由大到小,设计企业对施

工成员企业的管控强度亦由强变弱,
 

履约风险亦

由低变高,三种管控类型综合分析对比见表1。
表1 三种管控类型综合分析对比表

类型 项目来源 工作内容 项目盈利方式
管理资源

投入力度

对成员企业的

管控强度
项目风险 管控风险

强控 自有优势
EPC

 

实质管理

设计费+
总承包管理费

△△△△△ ○○○○○
牵头责任+

 

连带责任
小

中控
自有优势+

成员方
E

 

实质管理+
 

联营体总体管理

设计费+
总承包管理费

△△△ ○○○○
牵头责任+

 

连带责任
中

弱控 成员方
联营体牵头

形式管理

总承包形式

管理费
△△ ○○

牵头责任+
连带责任

大

备注:△、○表示程度

  结合市场投入产出、履约过程管理及风险的

综合对比分析,中管控类型的投入产出“性价比”
较高,即依托设计引领,投入适当的设计及

 

EPC
 

管理资源或资金,即可在联营体合作中获得规模

指标分享、设计费以及管理费等高效产出,
 

实现

设计企业资源的高效利用[5]。

4 结 语

近年来,随着总承包的建设模式日益受到业

主青睐,设计企业也逐步依托设计核心优势,发挥

设计引领作用,牵头进行工程建设项目
 

EPC
 

管

理。但是,由于设计企业对施工领域的不擅长,在
复杂的履约环境中也存在较多的不可控风险。

  

鉴于设计企业在牵头EPC
 

联营体模式下承

担的“牵头”
 

和“连带”双重责任风险,设计企业应

针对不同的市场环境和合同结构,建立标准化、高
(下转第100页)
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  根据调研的情况和数据,新疆中西部地区光

伏组件积灰和清洗情况的小结及建议如下:
(1)

 

该地区位置紧邻沙漠,降雨量少,以人工

水洗方式为主,清除积灰可以提升运行中电站的

发电能力,全站的清洗频次均比较高。
(2)

 

针对标杆方阵,以人工水洗的方式为

主。由于清洗频率较高,清洗前后发电量提升

约为2%左右。但因为数据获取手段具有不可

控性,应结合更多的研究和调研来辨别这些数

据是否准确。
(3)

 

从清洁用水量的角度讲,电站使用洒水

车清洗光伏组件的普及度相对较高,清洁用水量

相对较大。综合装机容量来计算每兆瓦清洁用水

量,每兆瓦高达28
 

m3,且年清理次数较高,清洗

成本较大。
(4)

 

针对无水清洁技术的应用,由于该地区

用水成本不高,调研的电站暂时无意愿进行无水

清洁。

4 结 语

根据对新疆东北部地区和新疆中西部地区的

调研的情况和数据,可以得出如下结论:
  

(1)通过人工水洗或自然清洗积灰均能非常

显著地提升运行中电站的发电能力,建议将人工

水洗和自然清洗充分结合起来并选择合适的清洗

时机。
  

(2)针对标杆方阵,以人工水洗的方式为主。
由于清洗频率较高,清洗前后发电量提升约为

1.4%~2.0%左右。但因为数据获取手段具有不

可控性,应结合更多的研究和调研来辨别这些数

据是否准确。
  

(3)从清洁用水量的角度讲,电站使用洒水车

清洗光伏组件的普及度相对较高,对于降水量较

多的区域,清洁水量不大且年清理次数不高;对于

紧邻沙漠,降雨量少的地区,清洁水量较大,清洗

成本较大。
  

(4)由于两个调研地区用水成本均不高,调研

的所有电站暂时均无意愿进行无水清洁。
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效化的

 

EPC
 

管理模式体系,通过差异化的实施模

式快速匹配,对履约风险进行有效控制。另外,

EPC
 

市场前端合同环境复杂多变,设计企业在向

成熟的总承包企业转型过程中,应本着最大化核

心设计优势输出和最大程度履约风险管控的原

则,结合上述强、中、弱三种管控类型的分析,采取

“两头向中间靠”的理念与施工成员企业商讨联营

体合作实施模式,为设计企业自身争取到最优的

合同实施环境。
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