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海外某EPC电站项目进度管理实践剖析

赵新亮
上海电气电站工程公司 上海 201100

摘� 要：影响大型电站总承包项目进度的因素和风险较多，其进度管理十分复杂，为保证项目的顺利实施及工期

目标的实现，需引入专业进度管理软件提升进度管理与控制水平。本文以我司马来西亚某总承包电站项目为例，介绍

了基于P6软件的动态进度管理与控制，期望为后续海外总承包电站项目进度管理提供参考。
关键词：进度管理；P6软件；总承包项目；赢得值

引言：作为大型复杂的国际总承包电站项目，进度

管理受多方面因素制约，如果不能按期发电，将面临巨

额的工期罚款以及自身成本的增加。为此，本项目进度

管理受到了项目团队高度重视，建立了专业进度管理团

队，并引入国际先进的进度管理软件P6进行管控。本文
以我司马来西亚某总承包电站项目为例，结合项目进度

计划编制及执行过程中的动态管控的工作实践，梳理分

析进度管理的重点和难点，期望为后续海外总承包电站

项目进度管理提供参考。

1 进度计划的编制

大型复杂的国际总承包项目的进度管理贯穿于工程

开工至移交的全生命周期[1]，项目开工时进度团队编制包

含设计、采购和施工的总进度计划，并提交业主审批，

作为控制项目整体进度的基线计划。

1.1  工作分解结构
工作分解结构(WBS-Work Breakdown Structure)是项

目进度管理的基本内容，通过WBS将复杂项目逐层分解
为可执行的工作包，有利于将工作细化并明确责任人，

同时也明确项目范围和边界[2]。因此，进行计划编制的首

要工作就是确定项目WBS结构。作为该项目的总承包单
位，我方进度计划WBS结构必须涵盖项目进度管理的各
个方面。经与业主多次商讨后，我方WBS一级结构确定
为8大项，分别为里程碑、生产生活临建、设计、采购及
制造运输、现场施工、完工检查、调试、培训。值得一

提的是，该项目业主特别提出将完工检查作为WBS一级
结构中的大项。

项目管理过程中，WBS划分太粗没有意义，划分太
细会造成计划与实际的偏差过大[3]，缺乏计划的指导性和

严肃性，同时也增加管理成本。对于总承包项目，一般

基于三级计划进行控制，比如设计三级计划要重点关注

关键施工图纸的交付，设计四级计划一般由分包商内部

控制全部图纸。

1.2  赢得值模型搭建
赢得值管理是进度管理的主要内容之一，它可以用

来全面衡量工程进度和成本状况[4]。赢得值法的核心要

素是以资金来量化工程量，进而来衡量工程进度。项目

资金量主要由设计费用、设备费用、运输费用、施工费

用、管理费用等组成，这些费用又均由人力资源费用、

施工机具资源费用、材料费用等因素组成。P6进度管理
软件原则上可以通过将这些人、材、机资源费用加载至

每道作业，通过进度更新后即可得到赢得值[5]。但由于我

方对项目管理中设计、采购和施工阶段的人力、材料、

机具等方面积累的费用数据不足和经验缺失，导致我方

将人、材、机资源加载至P6进度作业时存在很大困难。
经与业主协商，我方将资金量的组成简化为设计费

用、设备费用、运输费用、施工和调试费用等几个方面，这

些费用均不分摊至人力、材料、机具等细化组成因素，而

是依据项目概预算方案直接分摊费用至进度作业。其中，

设计费用主要分摊至详勘工程、初设和详设图纸卷册；设

备费用主要分摊至6批主辅机设备的招标采购和制造；运
输费用主要分摊至6批主辅机设备的海上运输、清关和内
陆运输等；施工和调试费用主要分摊至分部分项工程。经

此简化后，也可在P6软件中进行进度更新后取得赢得值。

图1 项目总体赢得值曲线



现代工程项目管理·2023� 第2卷�第14期

123

图1是该项目在某月进行进度更新后的赢得值百分
比（赢得值/合同总价）曲线，其中赢得值(EV-Earned 
Value) 为66.8%，最早完工计划值(EPV-Early Plan Value) 
为72.6%，最晚完工计划值(LPV-Late Plan Value)为50.6%,
项目进展顺利。

1.3  其它管理元素融入进度管理
为将项目进度管理做到全面统筹兼顾，我方将制约

项目进展的所需要取得的马来当地许可证书如开工许

可、建造许可、建筑工业发展局许可、环境局许可、消

防局许可、河道管理委员会许可、职业健康安全局许可

等融入进度计划中[6]。

因业主将该电站项目中的升压站、行政楼等工程分

包给其他8个分包商，因此我方与这些分包商之间存在工
作范围接口问题，我方将外部接口管理也纳入到进度计

划中。

此外，我方还将项目施工组织设计的方案，如完工

管理方案、职业健康安全管理方案、质量管理方案、验

收方案、完工管理方案等也融入进度计划中。

2 进度计划的动态控制

在项目执行过程中，项目进度总会存在一定的偏

差，对项目的动态管控是进度管理的核心[7]。通过更新实

际进度数据发现项目执行的偏差，对偏差是否影响整体

工期目标进行评价，分析偏差出现的原因以及拟采取的

补救措施。通过不停地循环这个过程，最终达到总体工

期目标可控。

2.1  进度检查与更新
进度计划执行情况跟踪是项目部对进度分析和调整

的重要依据。本项目建立了多种渠道，保证收集的进度

数据全面、真实、可靠。

2.1.1  定期收集进度报告资料。项目部安排专工实时
更新汇总设计院图纸提交状态表；公司采购部定期向项

目部提供设备采购状态汇总表；项目部要求主要设备厂

家每月定期汇报设备生产状态月报；项目部安排运输专

工和物资专工实时汇报设备运输及开箱验收状况；项目

部要求现场各分包商每周六提交施工周报，并于月底提

交施工月报。

2.1.2  定期召开进度计划的现场会议。现场每周一下
午召集各分包商开工程协调例会，就上周工作完成情况

及下周工作计划进行讨论，同时协调解决各分包商之间

存在工作交叉或需要协同作业的事项。另外，项目部每

月上旬定期与业主召开月进度会议，向业主汇报项目进

展情况。

2.1.3  定期检查及进度更新。项目部进度控制工程师

每天到现场检查施工进展情况，尤其对BTG区域进行重
点查看，获得项目施工进展的第一手资料。另外，项目

部还采取安排工程师定期到主要设备厂家检查设备生产

状态或安排人员驻扎到设计院监督出图工作等措施来检

查设备制造和设计工作。项目部每月下旬定期与业主进

度管理团队更新进度计划，确认实际进度数据。

2.2  进度评价及赢得值管理
对项目进度执行情况的评价是为了反映实际进度偏

差及其对项目工期的影响程度。如前文所述，赢得值管

理是进度管理的主要内容之一，它可以用来全面衡量

工程进度和成本状况。本项目采用赢得值法进行项目费

用、进度综合分析控制[8]。

在项目进度计划中，不仅可以导出整体进度赢得值

曲线，而且能根据进度管理需要导出各个分项WBS的赢
得值曲线，比如现场土建施工赢得值曲线、现场安装施

工赢得值曲线等。

在赢得值曲线中，最早完工计划曲线与最晚完工计

划曲线组成“香蕉线”。当赢得值高于最早完工计划值

时，表明实际进度超前于计划进度。当赢得值介于最早

完工计划值和最晚完工计划值之间时，表明虽然实际进

度滞后，但仍然总体可控。当赢得值低于最晚完工计划

值时，表明项目实际进度严重滞后，须及时编制赶工计

划，采取增加资源投入等措施来赶工。

2.3  延误分析及进度报告
项目进度报告是项目进度管理中不可或缺的内容，

通过进度报告可以将项目进度状况概括地、清晰地呈现

给项目管理层和员工，统一项目干系人对项目实际进展

的认识。

本项目进度报告的主要内容包括总体进展概述及赢

得值曲线，设计、采购、施工等各分项工作进展概述及

赢得值曲线，关键路径及延误分析，赶工计划等信息。

对于关键路径延误分析[9]，本项目主要通过筛选满足

如下条件的关键作业来识别：a.浮时 ≤ 0天；b.作业基线
计划开始时间早于更新日期；c.尚未完成的作业。通过
此过滤器帅选出来的关键作业存在延误状况，需分析其

延误的根本原因，并提出赶工方案，必要时做出赶工曲

线。以本项目烟囱施工为例，由于受场地和天气影响，

烟囱实际开挖时间晚于计划开始时间，导致烟囱进度滞

后，经与分包商协商后，项目部根据实际情况提出增加

人力和机具资源的赶工计划。

3 项目进度与付款

一般工程合同付款有按进度结算、按里程碑点结

算、按分段工程结算等多种方式[10]。本项目合同规定的



2023� 第2卷�第14期·现代工程项目管理

124

付款方式为里程碑点付款，但并没有对付款条件做详细

约定。在项目执行前期，经与业主多次讨论澄清，双方

最终商定将里程碑点付款与进度计划相结合，核心是将

每个付款里程碑点与进度计划中的直接相关的作业相关

联，当关联作业完成百分比全部达到要求，并经业主确

认后，即可向业主申请付款。该里程碑付款点与进度计划

相结合的方式对本项目的收款工作的起到很大助力作用。

4 不足之处

本项目进度管理也存在不足之处，有待进一步完

善。例如，依据项目概预算方案及其它资料对项目费用

进行细分，虽然一、二级WBS结构工作包的费用分配不
存在大的问题，但由于对WBS结构下级作业所需费用经
验数据不足，尤其是施工作业，导致部分作业的资金量

权重分配不合理，因此对项目赢得值的精确性造成了一

定影响，后续需逐步累积相关数据来完善。

5 结束语

总承包项目的进度管理是一项复杂的系统工程，不

仅要编制合理的进度计划，更要在进度计划执行过程中

实时动态管控。本文对海外总承包电站项目基于P6软件

的进度管理体系进行了梳理和总结，希望对后续其他总

承包项目的进度管理提供参考价值。另外，期望此项目

的进度管理实践经验对建立项目进度管理体系框架有一

定的帮助。
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