


大型电网工程综合管控体系研究
——以川藏电力联网工程为例
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摘要：基于国际项目集管理标准及理论，运用案例研究方法，通过对处于高原复杂条件下的川藏电力联网工程项目讨论分析，从项目集层面总结凝练出一套系统化、立体化、整体化的，以里程和生命周期为主线、项目集战略为中心点、干系人为落脚点、项目支撑过程为支撑点的“三点一线”综合管控体系，丰富大型电网建设管理的理论体系和管理方法，为今后类似工程的建设管理提供参考。
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Abstract: Based on the international program management standards and theories, the paper used the case study method and analyzed the Sichuan-Tibet electricity interconnection projects under the complicated condition of the plateau. Combining with the abundant experience of the power grid construction management of national grid Sichuan electric power company, the paper concluded the integrated management and control system of "Three-point and One-line", which means “ taking the mileage and the life cycle as the main line, the program strategy as the center, the stakeholders as the foothold, and the project support process as the support point”. This management and control system is systematic, three-dimensional, holistic, and has greatly enriched the theoretical system and management method of large-scale power grid construction and management, which provides a reference for the future construction of similar projects.
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1  研究背景
川藏电力联网工程线路全长1 521 km，变电站4座，总投资66.3亿元。工程沿线平均海拔3 850 m，最高海拔接近5 000 m，高山峻岭约占工程的68%。工程地处世界上地质构造最为复杂、地质灾害分布最广的“三江”断裂带，被称为“地址博物馆”。目前，类似川藏电力联网工程的电网工程项目多表现出项目构成复杂、组织管理复杂、进度控制复杂、信息沟通复杂和项目管理社会环境复杂等诸多特点，是典型的大型复杂电网工程项目。这导致川藏电力联网工程建设面临着“五宗最”（即海拔最高、地形差最大、工程现场地质灾害发生频率最高、地质条件最复杂、运输距离最长）的挑战，还面临着宗教、社会以及技术等方面的许多管理难题。以往针对单个电网工程的管理方法和体系在川藏电力联网工程这类大型复杂电网工程上并不具备很好的适用性。
国网四川电力公司在川藏电力联网工程的管理实践中，创新性地以项目集管理理论知识为指导，强化工程项目管控。因为当管理者面临战略性业务目标的多个相关项目，并且还涉及跨职能部门、组织、区域和文化的复杂活动，或者需要协调该部分相关项目的资源共享来确保整体获益时，传统项目管理的局限性极为突出[1]，故而在项目趋于复杂化、关联化、市场化的总体趋势下，项目集（program）作为多项目群管理的新模式打开了项目管理研究应用的新领域[2]。美国项目管理协会（PMI）[3]界定的项目集管理定义是对一个项目集采取集中式的协调管理，以实现这个项目集的战略目标和收益，包括把多个项目进行整合，以实现项目集目标，并使得成本、进度和工作可以被优化或集成。
在项目集管理理论研究方面，Michel[4]从组织战略与项目目标结合的角度论述了项目集管理作为多项目管理方法的可行性。当项目集管理被验证为有效的管理工具后，肖伟[5]结合某电信公司实际构建了项目集BBS管理模型，形成一套切实可行的项目集管理方案。另外有学者分别从全生命周期集成管理、项目集PMC管理以及项目集整合管理等角度研究了项目集管理对工程实践的指导作用[6-8]。同时在项目集管理过程中，需要加强项目集管理办公室的建设和项目间信息的共享[9-11]。而项目集管理实施后，为了解相关实施效果，宁瑶瑶[2]、孙莉芬等[12]、Posavac[12]结合实际案例，从项目集管理的视角建立了评价指标体系和评价方法。因此可以看出，目前国内外对项目集管理理论的研究相对缺乏，多从项目集管理理论的某一方面出发，具有一定的局限性；并且项目集管理理论应用于电网工程项目的研究更少，导致在电网工程的管理实践中缺乏理论引导。因此，本文旨在对国网四川电力公司应用项目集管理理论进行综合管控的做法、经验进行总结和归纳，探讨出一套完整的适用于川藏电力联网这种大型电网工程建设的综合管控体系，为以后类似的大型电网工程提供借鉴和指导。
2  研究设计
2.1 研究方法选择与设计
案例研究作为社会科学研究中实证研究方法之一，以其严谨、扎实成为很多学者重点使用的研究方法。它对于帮助人们解释社会历史事物之间复杂的社会作用关系很有裨益，可以通过对事物发展历史性描述和现象整体呈现来探究事物的内在规律。本文的研究目的意在探究一套有效的针对高原复杂条件下的大型电网工程项目的综合管控体系，是将项目集管理标准、项目管理理论与川藏电力联网工程实际情况结合后，针对处于高原复杂条件这样的具体情境下的大型复杂电网工程的综合性研究。
2.2  研究案例选择
本文选择川藏电力联网工程作为案例研究对象，有以下两方面原因：第一，国网四川公司在复杂项目集与项目管理方面有丰富的实践经验，而川藏电力联网工程是国网四川公司实施高原复杂条件下大型电网建设工程的成功典型案例之一；第二，通过川藏电力联网等工程的顺利建成投运，结束了藏区电网孤网运行的历史，创造了世界电网建设的奇迹，支持了藏区建设，促进了民生改善，实现了项目集和项目建设目标，具有很大的社会影响力。
2.3 相关数据资料收集与整理
基于研究对象的微观特性与复杂性，数据资料收集与整理的方式如下：
（1）多渠道收集数据资料。通过对国网四川电力公司的负责人进行访谈、对项目管理领域的教授专家咨询，以及对学术论文、行业研究报告、国网公司网站查阅获得相关资料。
（2）采用三角测量法使资料相互印证。为了提高案例研究的效度与信度，基于多个信息渠道搜集数据资料并相互印证，以提高数据资料的可靠性和逻辑性。
（3）顺序分析。采用时间顺序纵向组织数据资料，并根据资料分析提炼总结出川藏电力联网工程的项目集及项目管控体系。
3  川藏电力联网工程管控过程及实施效果
3.1 管控过程
川藏电力联网工程普遍具有海拔高、地质灾害频发、运输距离超长、安全稳定问题高度集中等多项现实难题，以往适用于单个电网工程建设项目的管控方式并不能被简单移植。而通过多年的大型复杂电网工程项目建设管理，国网四川公司越来越重视项目集管理的理论知识应用与实践。国网四川公司针对川藏电力联网工程项目集的特点，通过预先统筹规划，在管控过程中大胆创新，从而将项目集管理、全生命周期管理、HSE（健康/Health、安全/Safety、环境/Environment））管理、干系人管理等理论应用于实际。
3.1.1 基于全生命周期和里程视角
川藏电力联网工程管理实践中参考了尹贻林等[14]研究提出的政府投资项目全生命周期项目管理模型，注重对定义、收益交付、收尾3个阶段的管理，如图1所示，在项目集全生命周期的各个阶段采取相应的工具解决对应的关键性问题，同时组织结构管理模式与信息化集成平台起着基础支撑作用，共同促使组件达成阶段性目标，从而有效提升整个项目集管控绩效，最终实现公共安全、建设成本低、满足设计标准以及满足使用者需求。

图1 川藏电力联网工程全生命周期管理模型

为加强川藏电力联网工程的领导，保障工程顺利达成预期目标，在工程初期成立了川藏电力联网工程建设管理机构，如图2所示，由国家电网公司牵头，与国网四川、国网西藏电力公司成立川藏电力联网工程建设指挥部，下设7个管理保障部门，对工程按里程划分的西藏段、四川段工程项目部提供相应的保障，同时，各设计、施工、监理单位按里程标准的划分负责对应工程的建设；此外，由国网信通公司、国网四川物资公司及洛斯达公司提供通信、物资及信息保障，由电力质量监督站对工程建设进行电力监督。




图2 川藏电力联网工程建设管理机构


3.1.2 基于战略一致性视角
“建设世界一流电网、建设国际一流企业”一直是国网公司的奋斗方向。为了实现该愿景，国网公司进一步创建了“一强三优的现代公司”（即电网坚强、资产优良、服务优质、业绩优秀）的战略目标，并在此战略目标的指引下，确定了川藏电力联网工程项目集的总体目标，即“贯彻中央西藏工作会议精神，落实国家西部大开发战略的重要举措，改善藏区群众生活生产条件，结束藏区电网孤网运行的历史”，从顶层设计上实现了组织战略和项目战略的一致性。
同时，国网四川公司再依托项目集目标细化项目目标，确保目标一致。公司依托“三个确保两个健全”（即确保安全、确保质量、确保和谐，健全应急体系、健全保障体系）的工作要求，确立了工程建设“七不三零五优”（“七不”：不发生施工安全事故、不发生质量事故、不发生较大交通安全事故、不发生地质地灾事故、不发生环境污染破坏事故、不发生藏区政治敏感事件、不发生森林火灾事故；“三零”：零死亡、零伤残、零疫情；“五优”：国家电网公司科技进步一等奖、国家优质工程金奖，环保优质工程、水保优质工程，国家优质投资项目）的目标，明确工程项目协调的“三不发生”（不发生影响社会稳定的事件、不发生破坏环境的事情、不发生影响民族团结事件）和“三个零”（零阻工、零投诉、民工工资零拖欠）的工作目标。此外，项目集管控和项目管控依靠“组织维、目标维、干系人维”实现了有机融合与交叉，并共同服务于企业战略（如图3）。


图3 川藏电力联网工程各级目标

3.1.3基于干系人管理视角
通过对干系人管理的学习[15-18]，有效识别梳理了川藏电力联网工程中的内外部干系人，并建立不同的制度进行协调管控，妥善平衡了内外部干系人管理。
（1）构建项目集“三级联动”外部协调管控机制。川藏电力联网工程沿线较多区域宗教文化氛围浓厚，风俗习惯、信仰文化等方面与汉族存在很大差异，存在大量的神山、神水以及宗教建筑，因此，项目开工前，国网四川公司高度重视地方协调工作。国网四川公司与地方政府携手建立了联合协调领导小组，有效整合利用地方资源，积极发挥属地化协调优势，构建了“国网四川公司—省（自治区）政府、建设单位—地区（州）政府及各地电力公司、参建单位现场项目部——县（乡、镇）政府”的三级联动外部协调管理机制，如图4所示。国网四川公司与四川省人民政府、西藏自治区人民政府成立联合协调领导小组，负责制定工程协调工作战略，确立工程协调工作的方向，并解决工程实施中的重大协调问题。同时，下设的川藏电力联网工程建设指挥部进一步整合内、外部协调资源，设立了相应的项目协调办，负责与地市、州的协调和沟通，参建单位项目部负责县及县以下的协调和沟通，以最大限度地争取沿线各级地方政府的支持与配合，应对解决工程实施中的突发事件。


图4 川藏电力联网工程项目集“三级联动”外部协调管控机制

（2）构建有效的内部信息报送机制。按照“扁平、精干、高效”的原则，工程建设指挥部下设综合部、工程技术部、安全质量部、物资运输部、计划财务部、项目协调办、医疗后勤保障部7个专业管理部门，加强与施工方、监理、建管等参建单位的协调沟通，每日召开碰头会，每周、每月视频连线，实现工程建设日控制、周平衡、月调节；同时，建立“周报、日报、重大问题即时报”的信息报送机制（如图5），及时批复任务，了解反馈信息，对各项目、各分部工程、分项工程的进度以及应急救援等方面进行统筹管理。

                               图5 川藏电力联网工程内部信息报送机制

3.1.4 基于HSE管理视角
川藏电力联网工程建设条件恶劣，存在高海拔、低气压、缺氧、低温、风大、干燥、强烈光辐射和自然疫源以及生态环境极其脆弱等众多不利条件，有着极大的安全、健康、环境隐患。在建设中，除了强化投资控制、保证物质供应，加强质量管理外，通过对HSE管理体系的学习归纳[19-24]，川藏电力联网工程在实施过程中，尤其加强了项目HSE专项管理，建立了集后勤医疗（H）、安全风险（S）、环境保护（E）为一体的保障体系，以加大工程建设过程的管控力度，有效管控项目风险。
（1）建立完善的后勤医疗保障体系。为确保众多参建人员“上得去、站得稳、干得好”，项目针对医疗卫生难题开展了创新性的管理，建立了“三级生命医疗卫生保障体系”。根据实地勘察，将医疗资源和实际施工组织结合，设计出不同职能、不同距离配置的一、二、三级医疗站，以及现场医疗保障医院对其提供资源支持，保证医疗全线路管理。此外，工程强调全过程医疗保障，结合医疗保障的通用过程，利用管理组织的支持，建立医疗事故“预防、防治、康复、监控”4个子系统，保证医疗全过程管理，并通过与“三级生命医疗保障体系”结合，共同实现对医疗保障的全面管控，如图6所示。


图6 川藏电力联网工程后勤医疗保障管控体系

川藏电力联网工程在医疗事故预防子系统中，配备充足的医疗人员和大小型医疗设备，包括医疗保障人员148名、4台高压氧舱等；制定“三不制度”（“不习服、不体检、不培训”不准上岗）、高空作业特殊要求的施工制度等。在医疗事故防治子系统中，全线设立一级医疗站14个、二级医疗站6个、三级医疗站4个以及现场医疗保障医院2个。在医疗事故康复子系统中，注重伤患人员的护理工作以及心理治疗。医疗事故监测子系统由劳动环境监测、职业病监测、监控监护信息管理系统3部分组成。
（2）加强安全专项管理。在施工过程中，国网四川公司明确“七不”安全管理目标，注重管理策划的科学性、针对性和有效性，强调安全方案的指导性和可操作性。在具体操作过程中，国网四川公司主要从风险监管、组织管理、地灾监管、安全管理以及人员管理等几个方面创新性开展安全管理。针对风险监管方面，及时发布《三级及以上固有风险控制清册》《输变电工程施工作业风险控制卡》等；针对组织管理方面，建立施工班组、施工项目部、工程项目部“三级应急”联动机制，纳入地方政府应急管理，同时按施工标段同地方政府建立预警共享；针对地灾监管方面，加大技术研究投入，绘制全线地质灾害分布图，开展地质灾害风险防控技术研究；针对安全管理方面，完成《工程交通安全管理总体策划》，对全线施工道路进行风险ABC等级划分，编制运输安全手册，同时在每条运输主线上设置3个“兵站”式管理固定安全检查点；针对人员管理方面，指挥部按月、工程项目部按周开展“四不两直”安全巡查；建立指挥部安质部、副总指挥、总指挥“三级约谈”机制，整体提升安全管理意识。
（3）建立完善的环保机制。项目建设沿线地处高原，生态环境独特而脆弱，面对工程项目特殊的环境特点，公司高度重视，将工程环保工作列为建设管理工作的主要内容之一，提前谋划，主动开展工作，制定了建设“资源节约型、环境友好型”绿色和谐工程的建设目标，提出了争创“中华宝钢环境奖”生态保护奖和“国家水土保持生态文明工程”的环保水保创优目标，在环保管理方面一开始就高标准、严要求，引入专业机构，切实保证各项措施的落实。
公司一方面出台《电网工程环境保护与水土保持管理办法》，明确了建设单位、设计单位、施工单位、监理单位和监测验收单位职责，形成“五位一体”的环保水保管理体系；另一方面编制《环境保护与水土保持监理大规划》《实施细则》《创优策划方案》等监理文件，严格审查施工单位环保水保管理制度和过程文件。同时采取“阶段性宣传培训、巡视检查、整改验收”三步走的工作方法，确保全线各项环水保措施落实到位。最后委托了两家专业绿化单位，严格按照《电网工程植被恢复实施方案》对工程重点塔基、牵张场、施工道路、临时施工营地进行植被恢复，全力保障高原生态环境。
3.2 实施效果
[bookmark: _Toc430527167][bookmark: _Toc403545580]川藏电力联网工程在国网四川公司的精心筹划、大胆创新、科学管理和顽强拼搏下，遵循“严密组织，精心设计，安全建设，保障有力，平安环保，拼搏奉献”的建设方针，成功建成了一系列具有世界级难度的高原电网精品工程项目，促进了汉藏同胞的团结和藏区经济社会的稳定发展，取得了良好的经济和社会效益，为我国高难度、高风险、超复杂的高原复杂条件下大型电网工程建设提供了成功的建设管理范例。具体如下：
（1）高效优质提前完成项目。川藏电力联网工程2011年启动前期论证，2012年12月通过可研评审，2013年8月启动工程前期工作，于2014年11月顺利建成投入商业运行。
（2）实现了预定的各项建设目标。项目建设实现了预定的“七不三零”建设目标，未发生安全、质量、地质地灾、环境污染、交通安全、森林火灾事故及不安全事件，改写了西藏昌都电力发展历史，结束了西藏昌都电网长期孤网运行的历史，优化了藏区电网结构，提高了电网供电可靠性，满足电力盈余外送，推进川藏两地资源优势向经济优势的转化。
（3）保护了生态环境。项目沿线环境敏感区得到了有效保护，江河草原没有受到污染，野生动物栖息环境未遭到破坏，高寒植被生态系统得到了有效保护，实现了建设绿色和谐工程的建设目标。
4  分析与讨论
川藏电力联网工程的实践充分表明，围绕项目集管理采取的一系列措施实践效果明显。基于川藏电力联网工程项目的整个管控过程，结合工程的特殊性，可以归纳总结出川藏电力联网工程的建设，是以里程与项目生命周期为一条主线推进开展整个工作的，然后围绕项目集战略这个中心，将具体的工作落实到工程项目的相关干系人，贯穿于工程项目的投资控制、质量管理、物资保障、HSE（医疗保障、安全风险、环境保护）是对整个工程项目的支撑过程。因此，通过理论与实践的碰撞融合，可以总结凝练出一套以里程和生命周期为主线、以项目集战略为中心点、以干系人为落脚点、以项目支持过程为支撑点的“三点一线”项目集综合管控体系，如图7所示。


图7 大型电网工程“三点一线”项目集综合管控体系

4.1  主线——项目里程和生命周期
川藏电力联网工程与其他同类项目最大的差异在于其里程跨度大，不仅具有一般电力工程项目的共性，还需正视其处于复杂高原条件下的特殊建设环境和作为超长距离线性工程的独特性，随着项目里程的不断延伸和项目所处的不同生命周期阶段，项目所处的内外部环境变化显著，由此引发了项目集在路径选择、通信、标段划分、人员配置、物资运输、环境保护等方面的诸多管理难题，可变性大大增加。因此，为有效应对项目集随里程延伸和生命周期阶段变化所导致的可变性，将“项目里程和生命周期”确立为项目集管控的关键要素。在充分考虑这一关键要素后所设计的项目集管控体系，更具针对性，也更有助于提升管理成效。
4.2  中心点——项目集战略
项目集战略是项目集管理和单个项目管理之间的关键区别。依据项目集管理标准，项目集设计既要与组织战略保持一致，又要确保组织收益实现。在川藏电力联网工程中，国网四川公司重视项目集战略与组织战略保持一致的重要性，并在工程遴选之初就从整体上制定了“以组织愿景为核心、以组织战略为桥梁、以项目集战略为呈现方式”的一系列战略规划，并以此作为项目集实施的中心点。
4.3  落脚点——干系人
干系人代表所有与项目集相互影响及因实施项目集而受影响的个人或组织，能够影响项目集或受项目集过程或结果的影响。一般，不同干系人在项目集内的利益及影响程度可能存在巨大差异。在川藏电力联网此类大型复杂电网工程中，牵涉到众多类型的干系人，而且他们之间的影响关系错综复杂，这都会对工程实施造成重要影响。因此，如何有效梳理、甄别出这些工程的重要干系人，通过沟通、协调等方式充分了解、满足其具体诉求，力争让干系人都能从项目实施中获益，达到双赢，而非一场零和游戏，是保证项目集各项规划最终能够顺利落地的关键。
4.4  支撑点——支持过程
为确保项目集顺利实施，项目集管理办公室根据川藏电力联网工程的主要特性，有针对性地设置了工程实施的保障体系，分考虑到项目所处内外部环境、管理工作的重点难点、干系人组成及特征等多个要素。因此，支持过程被确立为川藏电力联网工程项目集的支撑点，实现了项目的有效管控。
5   结论
本文通过对面临着高原复杂的自然、人文环境以及技术挑战的川藏电力联网工程进行案例分析讨论，从项目集层面总结归纳出一套立体化、系统化、整体化的，以里程和生命周期为主线、以项目集战略为中心点、以干系人为落脚点、以项目支持过程为支撑点的“三点一线”项目集综合管控体系。该项目集综合管控体系充分考虑了项目集所处的高原复杂条件，并结合项目集的典型特征，确立了工程项目集的管理重点为，包括项目集战略、项目集里程、项目集生命周期、项目集干系人以及项目集支持过程在内的五大维度，实现了对项目集要素和过程的全方位覆盖及有效管控，大大丰富了大型电网建设管理的理论体系和管理方法，对完善电网工程项目管理理论方法具有重要的意义。这样一套大型电网工程建设项目的项目集综合管控体系，对于其他类似电网项目的适用性如何，还需要进一步的推广予以验证。
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