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沟 容 屡提

本书依据我国核安全法规与导则、工程建设项目管理有关法制与规范，参照国

际原子能机构的指导性文献，在汇总、整理、分析国内外核电工程项目管理经验的

基础上，系统地提出了核电工程项目管理的原理、原则与方法。

本书共分三篇十四章， 内容覆盖了核电工程项目的管理模式、计划与控制、产

品实现过程的备个方面。本书的特色在于它的继承性、系统性和创新性，既具有规

范运恨。指导实际工作的应用价值，又具有启发思维、开拓研究领域的参考价值。

－本书适合于电力公司、核电公司、AE公司、设计院、研究所、供应商、制造厂。

颗单位、施工单位的项目管理人员阅读。也可作为高等院校核电专业的教材以及

大型复杂工程项目管理研究人员与研究生的参考轧
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2004年初，L海交通大学邀请L海核工程研究设计院（以下简称上海核工院）派专家为

其主办的核电管理人员培训班开设一门％学时的课程�D�D核电工程项目管理。上海核工院

院长孙汉虹与专家委员会常务副主任程平东为课程的讲义编写和教学实施拟定了“重规律、
重体系； 重法制、重规则； 重实践、重经验； 重方法、重技能； 重文化， 重道德”的川字

方针，确定了课程的总体结构以及以上海核工院相关科研成果为基础编制讲义的原则。

“九五”期间， 国防科工委根据我国核电发展的需要，下达了“先进压水堆核电站关键

技术研究”任务。“核电工程管理技术研究”是其中的一个子课题。时任上海核工院院长的

沈增耀担任课题组负责人，程平东、刘正纶、沈文龙、吴剑鸣是课题组的主要成员。经过约

三年的工作，包括对大亚湾与匹座在建核电厂、中国化学工程（集团）公司以及加拿大AECL。

美国Bechtel和S&L、韩国KEPCO和KOPEC等公司的调研，课题组于2001年9月完成了

成果报告《核电厂工程项目管理技术研究入并由国防科工委组织专家组验收通过。这份报
告的第一部分是“核电厂工程项目管理模式研究”， 由程平东负责编写；第二部分是“核电

厂工程项目投资、进度、质量控制研究”，由刘正纶、沈文龙负责编写；第三部分是“核电
项目的程序化管理”， 由吴剑鸣负责编写；潘志建、苏世杰等协助收集整理资料。这份报告

构成了讲义的基本内容。

讲义与授课取得了良好的效果。在原讲义的基础上， 由孙汉虹与程平东策划，在全体参

编人员的配合下， 由程平东主笔，对原讲义进行了大量修改、补充，最终形成本书。

本书共分三篇十四章。第一篇共三章，主要阐述核电工程项目管理的基本概念与主要特

点、核电工程项目管理模式的基本问题及其内在逻辑、“九五”核电工程项目管理模式的案

例比较与主要经验。第二篇是全书的核心，共五章，系统地介绍了核电工程项目的基本营理

过程。第四章从系统工程学、控制论与信息技术的应用，综合管理的概念与项目综合计划，

范围控制与结构分解，网络计划技术，赢得值方法，全面风险管理等六个方面介绍了计划与

控制的方法论基础；第五章至第七章依次介绍了进度控制、费用控制、质量管理的原理、原

则与方法；第八章介绍了进度、费用、质量以及范围与风险五大管理领域中作为控制工具的

合问管理。第三篇的六章则遵循核电工程项目的产品实现过程迸行介绍，第九章至第十二章

依次介绍了设计管理、设备采购、施工管理与调试管理，第十三章和第十四章分别介绍了贯

穿于核电工程项目基本管理过程与产品实现过程的信息管理与程序化管理。第三篇可以看作

是第二篇的具体应用。该篇完成了基本管理过程与产品实现过程的相互交叉与相互覆盖，实

现了核电工程目标控制与过程控制的完全整合。

本书的特色在于它的继承性、系统性和创新性。本书是核电工程项目管理领域一整套成

熟理论与方法的继承，由此可以建立核电工程项目业主与承包商、他们的合作伙伴以及广大

读者对于采用本书的信心。本书系统地总结了我国核电工程项目管理的丰富经验，把它们与

成熟的理论札方法、适用的标准和规范、现代管理理念和国际成功范例有机地结合起来，挖

掘基本的规律，形成独特的体系， 由此可以帮助核电工程项目业主与承包商、他们的合作伙



伴以及广大读者对自己的经验与感受进行再总结、再提升，不断改进项目管理工作。本书的

创新性不是凭空产生的，它的基础与动力正是形成本书独特体系的实践过程：在对核电工程

项目运作机制的考察中，形成了关于管理模式的概念体系，提出了关于健全多业主体制的建

议、关干合同方式逆向演变的预测、＿关于AE公司功能定位的论证；在对核电工程项目控制

技术的研究中，形成了以综合管理为核心、定性分析与量化管理相结合的方法论体系，提出

了经济评价的客观尺度以及影响核电比投资的五种重要效应，阐发了围绕核电厂安全与质量

的建设管理文化与绩效评估体系的系统化思想，而核质量文化与绩效型质保的推行可以追溯

到作者在恰希玛一期的管理实践；在对核电工程项目产品实现过程的解析中，把设计与建造

专业化服务体系的建设贯彻始终，把设计分析置子设计过程控制的中心环节并提出配套的操

作要领， 以核电项目管理体系的要素解剖为纲，构建信息空间的框架并揭示它与文档分类。

编码设计、数据库结构、信息系统需求策划、管理程序配置等的相互关系。创新性与系统性。

继承性的结合使本书不仅具有规范运作，指导实际工作的应用价值，而且具有启发思维，开

拓研究领域的参考价值。

在形成本书的各个阶段，作者先后得到国内核电各业主集团和工程项目领导层、管理部

门以及许多专家、同行的大力支持、热情鼓励和真诚指导。连培生先生等人的专著《核电站

建设的项目管理入国内外核电工程界与项目管理界的一系列代表性著作的开山与引路作用，

对于本书的形成是极其宝贵的。中国核工业集团公司在2000年与2003年两次组织出版的在

建核电站工程项目管理交流会文集，大亚湾、岭澳、秦山二期、秦山三期、恰希玛等项目的

经验汇编， 以及许多管理工作者、研究人员在各种专业期刊上发表的论文、报告，都为丰富

本书的资料来源作出了重要贡献。本书各章的参考文献注解中详细反映了参考与引用资料的

具体情况。另外，本书还得到了电力规划设计总院赵洁副院长的指导与帮助。在此，作者向

前述所有单位和相关人士表示衷心的敬意和谢忱。

编者

2006年8月
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第 章 论引L
一

作为第一篇的引论，也是全书的引论，本章将按以下顺序着重介给与核电工程项目管理

相关的几个基本概念和必要的预备知识：①我国核电的起步与发展；②核电发展的战略管理

和项目管理；③项目管理的一般内涵；④工程建设项目管理的基本程序：⑤工程建设项目管

理的基本职能；③核电工程项目管理的特点。

毙 节 我 核电闪起步与友
一

国 展

我国核电事业是自主起步的，从1970年周恩来总理提出“要搞核电站”开始，经过艰

难曲折的历程，终于依靠自己的力量在1985年3月开工，1991年12月建成了第一座核电

站�D�D电功率为300MW的秦山核电厂（一期），结束了祖国大陆无核电的历史。

秦山一期是我国第一个核电工程项目，它的国产化比率达设备总投资的70％以上；科研

试验、软件开发、设计分析、安全评价从一开始就立足国内，并迅速形成比较完整的体系；

项目管理、建筑安装、调试启动。运行维护也都完全依靠自己，并做到了工期相对合理、一

次井网成功、运行业绩良好。这样高起点的自主化在核电后发展国家中是没有先例的，被誉

为“国Z光荣”。

大亚湾两套电功率为984Mw的压水堆机组是成套从法国引进的，是我国改革开放以宋

最大的中外合资项目。它从1987年开工至1994年投入商业运行，以较快的速度把现代大型

核电厂的雄姿第一次推到国人面前。它把先进的技术、先进的现代企业制度和管理模式注入

我国核电领域，极大地推动了我国商用核电厂的建设。

我国核电起步后的成就是卓著的。在秦山一期和大亚湾项目建成投产以后，我国核电在

世纪之交进入了批量发展的新阶段。

以秦山一期为原型的巳基斯坦恰希玛核电站是我国第一座出口核电厂。电功率为325MW

的一期工程己子2000年9月建成移交巴方运行，被誉为“南南合作”的成功典范。它的设

备国产化比率进一步提高到80%，再次证明了我国核电自主化具有很大发展潜力，标志着我

国自主的核电技术经受了运行实践的验证己从原型开发转入商用开发门。相同规模的恰希玛

二期工程的建设合同己由中巴两国政府授权在2004年5月正式签订，并巳于2005年议月

28日浇注第一罐混凝土。

秦山二期有两套电功率为642MW的压水堆机组，每套由两个标准环路组成。两套机组

先后于2002年4月与2004年5月投入商业运行，设备国产化比率约55％。秦山二期是吸取
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大亚湾成熟技术， 自主设计和自主建造大型商用核电厂的先导试验和实战演习。它证明了我

国有能力在消化、吸收的基础上，利用、改造国外大型核电厂技术。

有两套电功率为984MW压水堆机组的岭澳核电站是大亚湾的后续项目，是我国“九五”

计划期间投资规模最大的能源项目之一。从它开始，我国广东核电的国产化计划己经启动，

设备国产化比率约20％。岭澳核电厂于2003年1月全面建成，两套机组分别提前48、66天

投入商业运行。

1998年6月开工建设的秦山H期是有两套728MWCANDU型机组的重水堆核电厂，是

我国首次从加拿大引入的。两套枫组先后于2002年匕月与2003年7月建成投入商业运行。

我国工程技术人员首次以项目管理公司的形式承担了秦山三期常规岛的建造管理。

日湾核电站两套电功率为1060MW的WWE型压水堆机组是我国首次从俄罗斯引进的，

采用了全数字化仪表控制系统和双层安全壳设计，安全性能进一步改善，将干2006年全面建成。

经过起步以后的批量发 我 套机 装展， 国6座核电厂11 组的 机容量达电力总装机容量的

22％左右，，表1－互综合了这些项目的概貌。根据正在制定的国家中长期科技发展规划，我国

核电将有更大规模、更为快速的发展，至2020年核电装机容量将达32000?40000MW，约

占电力总装机容量的4％。这表明，从“十五”末期开始，平均每年要有一个2X1000MW级

的核电项目开工 其中 基子技术翻版加适当改进的2X1000MW级岭澳二期工程与2X。 入

650MW的秦山二期扩建工程己经启动，并将分别于2005年12月和2006年3月浇注第一罐

混凝土；以新一代核电技术为目标的浙江三门与广东阳江两个ZX1000MW级核电工程也己

批准立项，可望于2007年正式开工，成为未来匕年我国核电工程项目批量建设的工程之一。

表1.1 我国已建核电厂工程项目（1985?2005隼）

开工日期 ① ①总电功率 商业试运行 总造价 单位造价 设备国产化
项目名称 堆 型 技术特征 （第一罐混凝土）

(MW) L并网发电J （亿美无） （美无W) 比率
（年月）
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①数据来胁’': (）秦山一期竣工决算； (2） 辉山核电二期工程初步设计概算核定报告》 （实际建成价1359美元M);

门）计交能155]fi997号文件《国家计委关于浙江秦山三期（重水堆）核电站工程可行性研究报告的批复》（实际建成价1960

美元儿w); (4）核电》1998年第4期《核电厂造价刍议》 （实际建成价2030美元／kw); (5)1996年12月鹏澳

核电工程初步设计概算调整报告》 （实际建成价1900美元M); (6)1996年7月《连云港核电厂初步设计》第十六卷

第一册总概算（核工业第二设计研究院编制）。

②困项目实施过程中出现种种不符合项而推迟。

③我国援建巴基斯坦的交钥匙总承包核电项目。
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我国核电是世界核电的一部分。据国际原子能机构（IAEA)2002年11月的统计，全球

共有442座核电机组在运行，总装机容量约357GW，核发电量约占总发电量的16％。对比

之下，我国核电无论在何种意义上都是弱小的。根据世界能源协会／策略分析国际研究所

(llASAWEC/）的“中等路径”预测，全球核电的总装枫容量将从现在的大约350GW，发展

到2050年的大约2000GW,2100年的大约6000GWp’。按此标准衡量，我国核电的发展空间

十分巨大。

从技术发展水平上考察，世界核电经过20世纪50?60年代的第一代早期原型堆阶段，从

70年代至今以第二代商用核电技术为主体，进行了系列化、标准化的建设，现正处在采用以非

能动安全概念为主要特征的第三代核电技术的前期。更加经济，更加安全，核废物很少，利于

防扩散的第四代核能系统的研究开发己经启动m。我国中长期科技发展规划己把第三代核电技

术作为开发重点，并积极跟踪第四代技术。我国核电不仅在规模上，而且在技术水平上面临着

前所未有的发展机遇。

人们常说，刀世纪是信息技术的世纪、生物技术的世纪。纳米技术的世纪，是知识经济

的时代、网络经济的时代、全球经济的时代等。但是，对子发展中的大国�D�D中国来说，ZI

世纪既是紧跟世界潮流的世纪，也是继续工业化的世纪，现代高科技与传统产业的结合与互

动必将是新时代的一个重要特征。核电作为一个不断开拓和不断创新的领域在这种结合与互

动中具有将殊的价值。它不仅要肩负优化能源结构、改善能源安全、补足能源需求的重任，

还要挑起推动核及其相关领域科学技术继续进步的重担，为核及其相关产业的发育成长和更

新换代提供不竭的源泉。核电在我国政治战略和经济战略中的地位和作用要求它的发展必须

是持续不断的、独立自主的、健康有序的、充满生机的。

基于以上分析，我国核电未来发展的基本特点可归纳如下：

门）是一个具有可持续发展巨大潜能的产业；

(2）是一个具有自主化、 国产化良好前景的产业；

(3）是一个必须统筹规划实现科学管理的产业。

这些特点不仅揭示了核电战略管理研究的重要性，也决定了核电工程项目管理研究的必

要性。

管 回营友 n战略 礼硕 狸核电 展 理节鬃二

核电发展战略与我国能源发展战略和科技发展战略密切相关。核电战略管理的根本任务

就是工确处理核电发展在我国能源发展和科技发展中的各种关系问题以及核电产业体系内

部的各种关系问题，它涉及方针政策、法律法规、管理体制、发展方向、规划计划、技术路

线、融资渠道。国际合作等一系列方面。从核电战略管理与项目管理的关系上考察，核电工

程项目管理（对于一座完整的核电厂，即为核电厂工程项目管理）的根本任务则是在战略管

理的框架内通过工程项目的实施为实现战略管理的目标服务，它涉及项目总体策划、合同策

划、组织策划、控制策划、技术策划、接日策划、风险管理、保证措施等一系列方面。

核电战略管理的机制。目标和方法以及由此产生的战略决策无疑是指导核电工程项目管

理的决定性因素。战略管理的混乱和失误必然导致项目管理的混乱和失误。战略管理的研究

者和运作者必须正视这一因果关系，负责任地、谨慎地处理好战略营理的各种问题。项目管

理的研究者和运作者必须清醒地认识到战略管理为自己构筑了一个怎样的操作平台，他们可
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以设法改善这个平台却无法按照自己的意愿另建一个平台，可以积极地利用这个平台去获取

尽可能好的结果，却不能摆脱这个平台的约束去寻求想象中的“最优”。战略管理应当有权

威性和稳定性，但不是僵死的、静止的。战略管理应当为自身的不断改进建立一种内在的有
活力的机制，使项盯管理有条件纳入一种不断优化的历史进程中。

战略是通过一个个具体工程项目的实施而实现的。一个有远见卓识、可靠地植根于国情
的战略规划绝不是主观臆想、纸上谈兵的产物，它必须对作为其组成部分的所有可实现项目
进行估价， 以确定它们服务于战略目标的地位和作用，才能统领全局、决胜未来。核电的投
资大， 电厂建成后的投资回收， 即在发电成本中的摊提， 占发电成本的主要部分。按美国先

进轻水堆用户要求文件（URD）提出的目标值估算，对于一座电功率为1200MW的改进型
ALWR核电厂。这个部分约达62％。大量事实表明，项目管理的失误将造成质量上和安全上

的隐患，并直接导致在建电厂的建设周期延长，投资增加，运行电厂可利用率下降，运行和
维护费用上升，使发电成本大幅度超出预期值，最终导致核电项目失去竞争力。十分清楚，

核电项目管理既是实现核电战略管理目标的基本手段，又是它的重要约束条件，可以直接影
响战略管理的成败。因此，必须结合本国的能源、科技产业体制和工业化水平，选择与本国
国情和发展规模相适应的核电工程项目管理体制、模式和方法。

正确认识战略管理与项目管理之间的辩证关系对干核电建设的管理研究不仅具有认识
论和方法论的重要价值，而且在处理实际问题中也是不可忽视的。

鬃 节 管三 硕目 理的一般内涵

核电工程项目管理是项目管理的一种特定类型。普遍地说，任何项目都是特定的，有特
定的目标、特定的约束，在特定的组织结构中运作，产生特定的项目产品、服务或结果。任
何时间、任何场合都不存在完全相同的项目。这种独特的唯一性正是项目区别子重复性作业
活动的主要特征。国际标准化组织（ISO）把项目定义为“由一组有启止时间的。相互协调
的受控活动所组成的特定过程，该过程要达到符合规定要求啊目标，包括时间、成本和资源
的约束条件”。在这里，项目被定义为一组特定的过程，而不是过程的产品或服务对象。因
此，我们可以把一座核电厂的建设过程或特定的运行维护过程或退役过程称为一个项目，百
不能把作为过程产品或服务对象的核电厂本身称为一个项目。对于建设项目，核电厂建成了，
作为过程的建设项目也就结束了。项目的这种一次性特点决定了项目过程的不可逆转性，决
定了“项目组织是临时组织，在项目寿命周期中存在”。项目寿命周期（也称项目生命周期）
用来定义一个项目的开始与结束。它是相继的、有时存在交叉重叠的若干项目阶段的集合。
项目阶段划分因项目类型而异，也因项目控制的需要而异。显然，它不同于产品生命周期。
它是项目的特征，不是项目产品的特征。如果一个核电工程项目的生命周期是5?7年，那
么作为项目产品的核电厂的寿命周期。以先进轻水堆为例， 则大约是它的正0倍， 即60年。

项目生命周期的存在，项目的唯一性、独特性与一次性、临时性特点决定了项目与项目管
理在整体上还具有“渐进精细”(PrdgrCssiVeElabof&hon）的特点。所诣精细，是指项目与项目
管理的工作需要仔细、详尽、精心，需要综合的通盘考虑。所诣渐迸，是指项目与项目管理是
分步骤地、持续稳定地向前推进的过程。精细是一个渐进的过程。从第四节“工程建设项目管
理的基本程序”以及第五节“工程建设项目管理的基本职能”可以清楚地看到这种渐进精细的
特点是如何在核电工程项目的生命周期中表现出来的。例如，核龟厂的设计如何从可行性研究
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深化为初步设巾基本设计，然后展开为详细设计翩工设计；项目的决策与计划、组织与实帆

监测与控制如何在精心设置的回馈机制中运作，使项目最终实现预期的目标。

. ．项目的唯一胜、独特性与～炊性、临时性特点以及它的渐进精细的特点还决定了项目管理

不同于通常意义上的企业管理。项目管理是对项目的管理，不是对企业的管理。是把各种相关

的（存在于同一企业或其他独立单位内部的，或者来自多个企业手0／或其他独立单位的）系统。

方法和人员结合成～个服从于项目目标的整体，在规定的时间、预算和质量目标范围内渐进地。

系统地、协调地完成项目的各项工作。在项目目标的特定性、明确性与多重性以及项目过程的

系统性、约束性与受控性中，潜伏着项目的冲突、风险与不确定性。项目的种种特性泱定了项

目管理既是一种管理模式，也是一套管理方法。它既适用于一个企业或其他独立单位内部的单

一项目或若干并行项目，也适用十由多个企业抑或其他独立单位共同参与的大型综合性项目。

“项目管理包括对项目各方面的策划、组织、监测和控制等连续过程的活动， 以达到项目目

标。［5］。?。在当今社会屯一切都是项儿一切也将成为项目”。脖国项目管理专业资质认证
委员会主席波尔。格雷斯、（PaulGrae）的这一论断可以领悟到项目管理的普遍性价值。

项目管理也是一个历史范畴，有它自己的发生与发展进程。早在古代， 人类的项目管理

活动就己开始，但是项日管理的自觉意识尚未形成。到了刀世纪初。随着管理学的发展，

起源于建筑行业的项目管理概念开始萌芽，人们利用横道凰（甘特图）方法、里程碑系统等

管理手段对项目进行计划和控制。现代项目管理理念是在二次大战后形成的。美国研制原于

弹的曼哈顿计划与阿波罗登月计划是现代项目管理的先导与成功典范。它们的一个主要特征

是基于项目各方面活动的内在逻辑关系，运用不断发展的网络计划技术对项目进行管理和控

制。20＿世纪60年代中期以来，系统论、规划论、控制论、经济学、价值工程、概率风险分

析、行为科学、组织理论、信息科学与计算机技术等在各类复杂系统工程项目的策划、组织。

监测和控制等活动中得到日益广泛的应用，促使现代项目管理的理论与方怯逐渐发展为完整

的体系。”65年创建的国际项目管理协会Oflte。。bonJpfqeCtM。。ge。tAss。clat。。n，简

称PMA）与1%9年成立的美国项目管理学会（k⋯eCtMan昭。nt切吻m亡bL简称PMD

在这里所起的作用是具有里程碑意义的。

在瑞士注册的IPMA是非赢利性的，它的成员巳有英、法、德、澳、中国等30多个国家

的项目管理专业组织，代表着大约35000名会员（主要分布在欧洲，其次是非洲与亚洲人它

与北美、澳洲以及甫非等地区的国家协会保持着制度上的联系。借此保证它的业务地位具有全

球性。它制订了国际项目管理专业资质标准（ICB)，分四级实施国际项目管理专业资质认证

(IPM）。各成员国组织有权结合本国特点参照ICB制订自己的国家标准（NCB人通过IPMP

获得的各级资质是相关人员有能力分别负责大型国际项目、大型复杂项民一般复杂项目或从

事项目管理专业工作的证明。从2001年下半年开始，IPMP进入中国，由中国优选怯、统筹法

与经济数学研究会项目管理研究委员会及IPMP中国认证委员会负责推广这一认证。

美国PMI在1976年提出制订项目管理标准的设想，1981年立项开发项目管理必需的程

序和概念，演变形成关于职业道德（Ethics）、标准（Standardsl与认证（Acceditaton）的ESA

管理小组，1984年开始推行“项目管理专业人员”(PMP）资格认证制度，1987年发表了研

究报告《项目管理知识体系》，简称PMBOK。1996年，《项目管理知识体系》更新为顾目

管理知识体系指甫》（PMBOKGuide）。这个指南把项目管理划分为由一系列子过程组成的5

个过程组：启动过程、计划过程、执行过程、控制过程和收尾过程。5个过程组的知识领域

包括9个方面： 综合管理、范围管理、时间营理。成本管理、质量管理、人力资源管理、沟
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通管理、风险管理、采购管理（见附图l-l）。PMBOK指南迅速被国际项目管理界接受， 国

际标准化组织以它为基础，在1997年制定了全球公认的项目管理质量指南ISO10006标准。

我国国家质量技术监督局在2000年互月也颁布了等同标准GB/T19016-2000，并从2000年

6月起实施。该标准把定义为特定过程的项目分解为10组不同的彼此相关的子过程组（见附
表1刁），把项目管理各领域的知识、技能、工具札技术组成一个统一的、完整的规范。参照
PMBOK指南，我国项目管理研究委员会还在2001年7月推出了《中国项目管理知识体系》

(C-PMBOK)，把项目管理的知识领域分为88个模块（见附表1毛），希望以此形成我国项目
管理学科和专业的基础［6J。

IPMA侧重于能力的认证。PMI认证也有能力的审查，但注重知识的考核。项目管理是

一门实践的科学。一个有效的项目管理必定是能力、知识与经验良好结合的产物。

男 节 建回 程 管 的设 回 墓本 宫工 硕 狸 程

核电工程项目是一种特定类型的工程建设项目。通常，工程建设项目（以下简称工程项目
或建设项目）是指需要一定量的投资，经过决策和实施殿计、采购、施工等）一系列程序，

在一定的约束条件下，以形成具有一定功能要求的固定资产为目标的一次性任务。这一表述与

项目的一般定义是一致的。这一表述表明，一个建设项目是一项固定资产投资项目。它必须有

一定的投资限额，它可能包含多个单项工程，而这些单项工程间必须具有一定的内在联系、在
一个总体设计范围内实现一个统一的功能要求目标。它的完成必须道循国家规定的建设程序，

经过特定的建设过程，满足预先确定的约束条件，如建设工期、投资总量控制和质量要求。建
设项目管理，就是围绕实现建设项目目标、道循规定程序而进行的一系列管理活动。

我国工程建设项目管理的基本程序，即我国现行基本建设程序，将一个建设项目的实施

分为以下六个阶段：项目建议书阶段、可行性研究阶段、设计工作阶段、建设准备阶段、建

设实施阶段和竣工验收阶段；其中项目建议书阶段和可行性研究阶段合称为“前期工作阶段”
（见图1刁）。不难看出，这种划分与PMBOK指南关于一般项目管理的过程组划分有着内在
的一致性，体现了工程项目生命周期发展的规律。

国家中长期规划卜一叫国家五年规划卜一＞ 项邑急体计划 项目年度计划

S 可 【 【

卜
项 【 【 行 【 【 仗

目 【 附 【 1计

建厂一一⋯丁一一一1研广一⋯勺I作议JI 究J
书J厂一⋯J己一1 【报【 --L

卜
设

投资估算
计
总
栅
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项目实施阶段
阶段

图1-l 基本建设程序图
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国外一般将工程建设基本程序划分为四个阶段：项目决策阶段，组织、计划和设计阶段，

项目实施阶段以及试生产和竣工验收阶段。

这两种划分无实质上的差别。我国有时将项目建议书阶段和可行性研究阶段统称为决策

阶段。我国虽然将设计工作和建设准备分为两个阶段，实际上往往是交叉进行、难以截然划

分的， 因而国外将之列为组织、计划、设计阶段，更符合实际。以下即按此分述各阶段的主

要任务’,']

一、项目决策阶段

此阶段的主要任务是，通过投资机会分析、选址分析或厂址评价、初步可行性研究和可

行性研究（对于核电工程项目，包括评价拟建电厂的类型、规模和安全要求等），从市场预

测、技术和经济的角度，对建设该项目的必要性、可行性进行科学的论证和多方案的比较，

报请国家主管部门进行决策。按我国有关规定，核电工程项目的初步可行性研究报告，经政

府主管部门会同行业性总公司，例如中国核工业集团公司，审查同意后再编写项目建议书，

报国务院批准后立项，然后可开展厂址准备，并深入迸行可行性研究，同时可就主供应合同

丹始谈判”。如果可行性研究报告得到主管部门的批准，即成为进行基本设计／初步设计的依

据，不得随意更改。初步可行性研究报告和可行性研究报告的内容深度与编写格式应满足相

关规定的要求（参阅附表二习）。可行性研究通常与合同技术谈判交又进行，通过谈判，－更加

深入地研究有关问题。

此阶段可称为建设项目的战略性决策阶段。此阶段的诀策是否正确，对项目的成功与否

及其长远的经济效益起着决定性的作用，对于核电工程建设这种投资巨大、技术复杂的项比

尤应慎重。项目建设的申请部门一定要做到所进行的研究足够深入，论证足够充分，特别要

进行多种方案的比较，为主管部门决策提供充分的依据。

二。组织、计划与设计阶段

此阶段的主要任务包括：

(l）组织项目管理班子， 尤其是要选好项目经理；

(2）制定项目总体计划；

(）3对于核电工程项目，还要制订质量保证大纲，要分别向国家核安全监管部门和环保

部门报送初步安全分析报告和环境影响报告， 以获得建造许可证“;

(）4完成项目基本设计／初步设计，井进行详细设计／施工设计；

(5）组织项目招标， 选定供应商， 签订项目合同；

(6）迸行征地， 为建设施工创造必要条件（对于特定的项目，征地、工地准备等工作可

跨越于合同前）。

此阶段可称为项目的战役性决策阶段，对于项目实施的成败有重大影响。如果准备工作

没有达到一定的程度就匆忙开始施工，会给施工阶段的工作带来重重困难，甚至贻误工期。

@2004年7月匕日，国发［2004:20号文《国务院关于投资体制改革的决定》指出： “对子企业不使用政府投资建设的项目，

一律不再实行审批制，区别不同情况实行核谁制和备案制。”“企业投资建设实行核准制的项目，仅需向政府提交项目申请

报告，不再经过批准项目建议书、可行性研究报告和开工报告的程序。”企业投资建设的核电项吕拟由国务院核准。秦山二

期扩建工程是首次实行核准制的核电项日。

＠美国联邦法规10CFR52对核电厂的审批程序进行了革新，实施一步审批法，即业主一次性地申请核电厂建造和运行综合许

可证（）COL。在提出COL申请前，业主应获得厂址早期批准书，供货商应获得核电机组的最终设计批准书（FDA）和设计怔书。

我国现行审批程序仍与10CFR50的两步法相当，在施工设计己经完成，建造基本就绪。业主报送最终安全分析报告后才颁

发运行许可证，批淮反应堆装料，并准许核电厂投入启动和运行。
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国外经验认为，对于核电建设工程，设计工作必须完成65%?70%，才能进入施工阶段。URD
有更为严格的规定：结构混凝土浇灌之前必须完成90％设计，供货商必须完成的图纸量应满
足这一要求，－所有工程设计文件的90％「包括厂址专用文件吓计供货商图纸）的100％」
须备齐，可发放用于建造、采购等环节。 ＿

三、项目实施阶段

此阶段的主要任务是组织物项和服务采购、建筑施工、安装和调试启动，按设计要求，
在规定的工期、质量和造价范围内，将蓝图变成工程实体， 实现预定的项g目标。它是整

个建设周期中工作量最大，投入的人力。资金、物力最多，管理任务最重，难度也最大的
阶段。

此阶段还包括由业生单位／核电厂营运单位进行的生产准备工作，大致包括。
(l）建立管理机构，制定管理制度和有关规定；

(2）招收并培训生产运行人员，组织他们参加设备安装、调试和工程验收；
(3）编写运行大纲和规程；

(4）订购运行所需的各种工器具， 备品备件；

(5）其他必需的生产运行准备。

四、试主产和竣工验收阶段

试生产也称试运行。核电厂完成调试启动首次达到满功率后，需经通常为一年的试运行才
能获准正式投入长期运切商业运行。试生产碱运行与工程竣工验收活动有交叉。试生产碱运
行通常是指工程完成竣工试验，业主单位开始行使运行管理权后，由业主单位组织进行的包括
合同目标考核验收在内的全部试验活动。在核电工程项目中，业主对承包商的竣工验收通常分
成临时验收与最终验收两步＿-

前述各阶段的任务只是大体划分。阶段的划分以及责任的分配不是绝对的，与合同方式
密切相关。MEA在它的第279号技术报告从书《核电项目管理指甫》中，把项目有关活动
划分为两个大的阶段：项目准备阶段与项目实施阶段。前者与前述四个阶段中的项目决策阶
段相当；后者则与前述后三个阶段的总和相当。这是因为这个椭甫》主要是讨论在交钥匙
方式下核电厂业主如何控制项目的总承包活动，而承包活动全部发生在项目准备阶段的工作
己经完成、合同关系己经建立之后。显然，阶段划分的不同将导致项目生命周期的起点可以
有不同的定义，例如，除了通常定义的项目建议书提出或批准立项，也可定义为主合同签约
或主合同生效或某个标志项目开始实施的其他时间节点。

前述各阶段管理的任务内容虽各不相同，但都必须围绕着如何在一定的约束条件下最
优地实现工程建设项目的总目标 从这个意义上说 工程项目管理的主要任务 就是进。 ， ， 行

有效的目标策划与控制，其中最主要的目标为：投资控制目标、建设进度目标和工程质量
目标。进行目标控制的主要手段和措施有：合同管理、信息管理和组织协调。因此，通常
都把工程建设项目管理的基本内容归纳为：“三控制、两管理和一协调”。随着管理经验的
积累，程序化管理己发展为实现目标控制的基本管理手段之一，从而将传统的“两管理”
发展为“三管理”。按照现代项目管理理论，项目控制不仅包括投资、迸度与质量的控制，
还应包括范围与风险的控制。但是，后两者仍然是为三大目标控制服务的。因此，把“三
管理”扩充为“五管理”更为贴切， 即： 范围管理、合同管理、风险管理、信息管理与程
序化管理。

工程建设项目管理的内容包括基本建设程序所覆盖的项目管理过程以及由产品实现过
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