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The�“Belt� and�Road”� strategy�is�an�important�step�in�China’s�new�round�of�opening�up.�It� is�a�century-old�strategy�for�China�to�es�
tablish�political�mutual�trust,�equality�and�mutual�bene�t,�win-win�cooperation,�and�build�a�community�of�destiny�and�responsibility.�
With�the�continuous�advancement�and�extension�of�the�“Belt�and�Road”�strategy,�under�the�new�situation,�the�Ministry�of�Commerce�
has�proposed�a�policy�of�“intensifying�assistance�to�key�recipient�countries�along�the�‘Belt�and�Road’�and�surrounding�areas”.�In�order�
W��DFK�HYH�WKH�UHV�OWV��I�E�WK�DVV�VWDQFH�DQG��PSU�YHPHQW��I�WKH�HQJ�QHHU�QJ�F�QVWU�FW��Q�PDQDJHPHQW�OHYHO��I�WKH�UHF�S�HQW�F��QWU���
&K�QD�KDV�WU�HG���W�WKH�I�UH�JQ�D�G�SU�MHFW�PDQDJHPHQW�P�GH��I�³�Q�WKH�EDV�V��I��PSOHPHQW�QJ�H[WHUQDO�V�SHUY�V��Q��&K�QD�WUDQVIHUV�WKH�
responsibility�of�project�organization�and�implementation�to�the�recipient�country’s�government,�and�gives�full�play�to�the�recipient’s�
subjective�initiative”.�In�this�context,�the�localization�project�of�foreign�aid�project�came�into�being�,�and�in�the�continuous�vigorous�de�
YHO�SPHQW�����
The�localization�project�implements� the�management�mode�that�the� recipient�country�is�responsible�for�the�uni�ed�organization�and�
F��UG�QDW��Q��I�WKH�SU�MHFW�F�QVWU�FW��Q�SU�FHVV���QFO�G�QJ�WKH��K�OH�SU�FHVV�PDQDJHPHQW��I�SU�MHFW�V�UYH��DQG�GHV�JQ��E�GG�QJ��F�Q�
VWU�FW��Q��V�SHUY�V��Q��SU�MHFW�T�DO�W��DFFHSWDQFH��KDQG�YHU��HWF���W�WKH�VDPH�W�PH���Q�WKH�SU�FHVV��I�F�QVWU�FW��Q��WKH�&K�QHVH�V�GH���OO�
VHQG�D�SU�MHFW�PDQDJHPHQW�F�PSDQ��W��WDNH�FKDUJH��I�WKH�H[WHUQDO�V�SHUY�V��Q��I�WKH�SU�MHFW�F�QVWU�FW��Q�SU�FHVV��P�Q�W�U��KHWKHU�WKH�
SU�MHFW��V�GHV�JQHG��WHQGHUHG��F�QVWU�FWHG�DQG�DFFHSWHG��Q�DFF�UGDQFH���WK�WKH�DJUHHPHQW��I�WKH�W���F��QWU�HV��DQG�P�Q�W�U�WKH�T�DO�W���
SU�JUHVV��VDIHW��DQG��QYHVWPHQW�F�QWU�O��I�WKH�SU�MHFW�F�QVWU�FW��Q�
���HYHU��WKH�O�FDO�]DW��Q�SU�MHFW�PDQDJHPHQW��V�VW�OO��Q�WKH�WU�DO�DQG�H[SO�UDW��Q�VWDJH��DQG�KDV�Q�W��HW�I�UPHG�D�F�PSOHWH�DQG�HIIHFW�YH�
management�mode.�Therefore,�it�is�of�great�signi�cance�to�explore�the�measures�of�foreign�aid�project�management�mode.�This�paper�
PD�QO��WDNHV�WKH�SU�MHFW��I��PSU�Y�QJ�WKH��UU�JDW��Q�V�VWHP��I�.�UJ�]VWDQ�DV�DQ�H[DPSOH��WKU��JK�WKH�G�VF�VV��Q��I�WKH�PDQDJHPHQW�
��UN��Q�HDFK�VWDJH��I�WKH�SU�MHFW�F�QVWU�FW��Q��V�PPDU�]HV�V�PH�H[SHU�HQFH�DQG�V�JJHVW��QV��I�WKH�PDQDJHPHQW�P�GH��I�WKH�O�FDO�]D�
W��Q�SU�MHFW���K�FK�FDQ�EH��VHG�I�U�UHIHUHQFH�I�U�V�P�ODU�SU�MHFWV��Q�WKH�I�W�UH��DQG�SU�Y�GHV�V�PH�H[SHU�HQFH�UHIHUHQFH�DQG�(QO�JKWHQ�
PHQW�I�U�WKH�HQJ�QHHU�QJ�PDQDJHPHQW�HQWHUSU�VHV�WKDW���OO�J��DEU�DG��

�H�ZRUGV
O�FDO�]DW��Q��H[WHUQDO�V�SHUY�V��Q��SU�MHFW�PDQDJHPHQW��H[SHU�HQFH��V�JJHVW��QV�

援外工程本土化项目管理的几点体会与建议�
李献忠�

浙江华东工程咨询有限公司，中国·浙江�杭州��������

摘�要

“一带一路”战略是中国新一轮对外开放的重要举措，是中国与丝路沿途国家建立政治互信、平等互利、合作共赢，构建命
运和责任共同体的世纪大战略。随着“一带一路”战略的不断推进和延伸，在新形势下，商务部提出了“加大对‘一带一路’
沿线和周边重点受援国的援助力度”的政策，为达到援助与提升受援国工程建设管理水平并举的成果，中方在援外项目管理
模式上试行了“中方在落实外部监管的基础上，把项目的组织实施责任转交给受援国政府，发挥受援方的主观能动性”的援
外工程建设模式，援外工程本土化项目就在这种背景下应运而生，并在不断的蓬勃发展 [�]。
本土化项目实行的是受援国负责项目建设过程统一组织和协调工作，包括项目勘察设计、招标、施工、监理、工程质量验收、
移交等项目建设全过程管理的管理模式。同时，在建设过程中，中方派出项目管理公司负责项目建设过程外部监管工作，监
控项目是否按照两国协议进行设计、招标、施工、验收管理，对项目建设质量、进度、安全和投资控制进行监控。
但本土化项目管理目前还处于试行与探索阶段，尚未形成一套完整有效的管理模式。因此探索援外项目管理模式的措施，在
当前阶段意义重大。本文主要以在建本土化工程吉尔吉斯灌溉系统改造项目为实例，通过项目建设各阶段管理工作的探讨，
总结出本土化工程管理模式的几点体会和建议，对后续类似项目或起到一定借鉴作用，为即将走出国门的工程管理企业提供
一定的经验参考与启示作用。�
�
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1�引言

吉尔吉斯水利灌溉系统改造工程项目在吉国施工两年来，

中方管理公司项目部在吉方业主、设计、管理部门、中方施

工企业各方的通力合作和共同促进下，在项目管理方面摸索

和总结了一些成功措施和经验，使后续施工过程的管理水平

得到了提升，施工进度、质量、安全管理各方面的面貌焕然

一新。

2�工程概况

吉尔吉斯水利灌溉系统改造工程是中国对外援助灌溉系

统改造的首个项目，根据中华人民共和国政府和吉尔吉斯斯

坦共和国政府 ����年 ��月 �日换文规定，中方承担吉尔吉

斯斯坦灌溉系统改造项目，通过援助改造灌溉系统，对分布

在吉境内 �个州的 �个灌溉系统进行部分改造和新建，达到

有效利用吉国的土地资源和粮食的增产丰收，促进吉国农业

发展，创造经济价值，并加深两国的友谊和合作。项目建设

模式为本土化建设，受援国负责项目建设过程统一组织和协

调工作，包括项目勘察设计、招标、施工、监理、工程质量

验收、移交等项目建设全过程管理。同时，在建设过程中，

中国商务部委托中国电建集团华东勘测设计研究院有限公司

承担项目建设过程外部监管工作，监控项目按照两国协议进

行设计、招标、施工、验收管理，对项目建设质量、进度、

安全和投资控制进行外部监控，确保吉方按政府按立项协议

和项目实施纪要完成项目建设和验收移交。项目建设费用在

中吉两国政府 ����年 �月 ��日和 ����年 �月 ��日签订的

经济技术合作协定规定的无偿援助项下支付。工程建设资金

不超过 �����万元人民币。

本项目的水利灌溉改造系统分布在吉尔吉斯斯坦巴特肯

州、伊塞克州、楚河州、塔拉斯州。�号灌溉系统改造项目建

设主要内容：巴特肯区域内新建工程和扩建渠道，工期��个月。�

�号灌溉系统改造项目建设主要内容：在伊塞克湖州伊塞克湖

区“卡拉奥伊”农村委员会一带新建取水枢纽，改造原有干渠，

修建适当规模附属设施，工期 ��个月。�号灌溉系统改造项

目建设主要内容：新建渠首引水枢纽，新建和改扩建渠道，

工期 ��个月。��号灌溉系统改造项目建设主要内容：改造渠

首枢纽建筑物；新建干渠和改扩建干渠；支渠和改造补水渠道；

修建部分附属设施，工期 ��个月。�号灌溉系统改造项目改

造项目建设主要内容：新建取水枢纽；新建和改造干渠渠道；

修建附属设施，工期 ��个月。�号灌溉系统改造项目建设主

要内容：改造渠首枢纽建筑物；新建和改造干渠；修建部分

等附属设施，工期 ��个月。

��#标段（�#-�# 灌区）已经施工一年半时间，由中铁

五局集团有限公司承担施工任务。�#-�# 灌区为��# 标段，

正在招标。在工程建设各方的共同努力和协作下，工程建设

进展顺利，并取得本土化项目在工程管理方面以下的一些经

验措施和体会，与大家分享。

3�以政策、技术、效果目标为导向，发挥好本

土化项目的主观能动性

吉尔吉斯斯坦水利灌溉系统改造项目解决了吉国农田灌

溉增加粮食问题，对促进两国关系顺利发展，扩大中国国际

影响力具有重大意义和作用。吉尔吉斯灌溉系统改造项目符

合中国政策，对吉国影响良好且深远，符合中国政治、外交

的目标。该项目试行‘中方在落实外部监管的基础上，把项

目的组织实施责任转交给吉方政府’，发挥吉方的主观能动

性”的总体思路，能极好的提升吉国自主发展能力。经过项

目论证和吉方组织的设计技术研究，技术可行、经济指标合

理。中方管理公司在该项目中首要任务就是落实好政策目标，

在限额内完成工程建设任务，实现技术经济目标的同步实现。

在本土化实施项目中，由于工程建设体系在工作环境、

行为意识、文化观念、思维方式、语言表达上和中国存在很

大差异，导致对工程管理的方式和措施不同，既有共性，更

大的是个性差异。但从合同管理的角度，本土化项目的实施

主体和管理主要责任应在受援国，中方管理公司在受援国的

作用是监督和帮助受援国做好项目实施的两国协议规定的各

项职责和义务。项目管理的重点在前期工作，项目的前期工

作对项目实施顺利开展十分关键。项目的前期工作中，特别

是设计工作，是项目建设的龙头，对项目建设的各项指标处

于关键地位。因此，项目管理首先是从设计管理开始，设计

质量的好坏决定了项目实施的成败。但受援国往往经济基础

较薄弱，对于项目经济方面的支出十分有限。本项目的吉方

业主由于在这方面的原因，机构管理人员和设计人员年龄普

遍偏大，难以满足现代工程管理的高效运作，设计工作质量

存在勘察设计深度欠缺、设计图纸和实际不符、错误遗漏的
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问题，导致在项目前期管理上，增加了中方管理公司的难度。

因此，建议在后续类似本土化项目中，在项目立项时，

适当考虑项目管理费用的列支。项目管理费用的部分资金需

由中方管理公司对受援国的管理机构评价后进行支付，明确

受援国管理机构在实现项目技术、效果方面的目标时予以支

付，以促进受援国管理机构加强工程管理和设计质量管理，

提高受援国的管理水平，充分发挥出受援国的工程管理与设

计管理的主观能动性，提高工程管理质量，避免和减小工程

管理风险。

4�依据项目实施纪要明确工作要求，建立项目

建设过程评价体系

项目实施纪要是本土化项目的纲领性文件，是项目执行

的主要依据，明确了中方管理机构和受援国管理的权利和义

务，是约束双方管理行为的基础。纪要针对双方的责任和义

务需要进行十分明确和切合实际的界定，既约束其管理行为，

又赋予其工程实施主体的权利。派遣中方管理公司的目的，

就是监督受援方能够按照相关约定执行，完成自身职责和义

务，避免产生推诿扯皮的事件发生，顺利推进项目管理，实

现实施纪要的协议内容。如何界定受援方按照实施纪要完成

了相关的责任和义务，是中方管理公司有效外部监管的重点

工作 [�]。

本项目对中方和吉方的分工责任和费用进行了明确的划

分，在招投标阶段、项目施工阶段、工程验收、项目后运营

管理方面都明确了各自的责任和义务。中方管理公司作为商

务部委托派驻现场的管理机构，在对受援国设计管理、招标

监管、施工与验收管理等环节履行了职责和义务，项目建设

质量、进度、安全和投资控制均正常有效。通过项目进场两

年的经验总结，对受援国项目管理评价应从以下几个方面进

行评价：

质量评价主要因素：是否建立质量控制和保证体系；是

否有完备的测量、试验检测等手段；重要工序、重要隐蔽工

程和关键部位是否平行检验和验收；项目资料档案是否符合

当地法规和归档要求，是否真实、及时、准确。

进度评价主要因素：是否有总进度计划、年度进度计划

及调整的进度计划，是否协调过工程项目间的施工进度及相

关问题，当合同项目总工期、关键线路、节点目标、年度计

划在进度出现较大偏差时，是否组织相关单位分析和研究目

标，调整对工程总目标的影响，制订纠偏措施。当项目进度

严重滞后时，管理单位是否对承建单位提出进度滞后提示或

警告。

安全评价主要因素：是否认真执行当地有关安全生产的

法律、法规、政府指令、规范和规定；参建单位是否按合同

文件规定的安全责任履行职责，承包商及管理单位是否存在

转包、违法分包、挂靠行为；现场是否定期或不定期进行安

全监督检查；施工现场是否有特种施工作业人员和特种设备

的管理制度；达到一定规模的危险性较大的工程在施工前是

否有专项施工方案并按方案施工，是否建立危险性较大分部

分项工程安全管理制度；对可能发生的重特大事故是否制定

重特大事故应急救援预案，并组织进行应急演练。

投资控制评价主要因素：有关支付的合同文件、申报资

料是否完备（合同、协议、补充协议；变更索赔项目的批准文件；

批准的可结算支付的完成工程量）；工程量是否与实物工程

量相符合；是否有质量合格证明材料；变更项目是否按规定

进行了审核。

通过对受援国项目管理评价，可以全面掌握和把控受援

方对于实施纪要的履约程度和结果，并可及时对违约行为进

行制止和纠偏。

5�加强工程变更管理，减少因设计工作质量造

成的工程变更与调整

本土化援外工程项目一般采取限额设计管理，重点发挥

设计在工程建设中的“龙头”作用，设计技术方案的前瞻性

管理和施工过程的变更管理非常必要。由于受援国在工程建

设实施过程中遇到增加费用的变更时，除中方援助资金外，

往往资金来源困难或解决措施不力，容易导致工程变更向降

低标准、缩小规模、减少项目方向偏离，因此，前期设计质

量管理是工程的顺利实施和有效监管关键因素之一。在勘测、

设计阶段应充分进行项目实地踏勘，摸清项目实施的真实情

况，充分掌握项目实施的地形、地貌和水文地质情况，和当

地的一些特殊需求。进行施工图设计时应把这些影响项目施

工的因素考虑到设计方案中，前期设计的精细，有利于施工

过程的投资控制和项目的顺利进行，避免和减少合同变更和

索赔事件发生。在招标之前，管理公司应对招标图纸进行认
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真深入的审查，对于方案的不合理及时发现和调整；督促业

主或设计单位复核测量数据，以减少建设过程的工程量变更

和建筑物布置调整；审核图纸工程量、技术参数的错漏，减

少施工阶段的变更申请。

在后续类似的本土化项目中，为避免出现投资控制的风

险，在项目前期阶段和项目实施阶段，建议对项目管理费用中

的设计费用应部分或全部由中方考核后进行支付。可在实施纪

要中明确施工图纸阶段应达到的设计质量标准，以及现场设计

代表处理变更的服务质量的标准和要求，进行评价后按照评价

结果控制支付，以此促进受援国设计管理水平的提高。

6�友好沟通，帮助受援国提升建设管理模式、

提高工作效率

外国援助项目至少涉及到两个国家或以上的机构和人员，

由于各国文化的差异，在管理行为和理念上难免存在差异，

给工作造成障碍，影响工作效率。其次，受援国由于建设基

础落后的原因，建设标准往往跟不上国际水准。受援方急需

引进先进的管理模式和管理理念，促进项目管理规范化。

中方管理公司可通过和受援方业主接触、沟通与协调，

从标书编制、评标方案、项目进度和质量控制、投资控制等

方面逐步输入先进管理经验和方法，使其逐步接纳并提升管

理水平。在彼此相互尊重、不断接触的过程中，可以加强友

好和观念的传递。目的是帮助业主提前筹划、事前把控、过

程跟踪、及时反馈信息、不断完善管理体系，引导业主提升

管理水平，保证工程施工过程受控，让项目管理工作有条不

紊的开展并达到程序化、规范化。

通过友好沟通和表达，目前该项目业主在招投标过程、

现场管理上和中方管理公司和承包商沟通次数明显增多，现

场解决问题和处理问题的主动性和效率在逐步提高。

7结论�

通过援吉尔吉斯斯坦灌溉系统改造项目一年多来的实践

与探索，援外本土化项目虽然在工程环境和人文自然等各方

面和中国有差别，无成熟可参照的管理经验，但只要根据项

目特点和受援国的实际，制定切实可行的措施，项目管理就

能取得实际的成效。����年以来，该项目施工形象面貌已得

到大的改观，参建各方在项目进度、质量、安全、投资管理

各个方面的管理水平均在明显提高，提高了工作效率。这些

措施和建议对后续类似项目有一定参考和借鉴作用。
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