
企业一旦进入变幻莫测的市场， 就犹如长跑运
动员进入奥运赛场， 会获得一种勇往直前的内驱动
力。 为了生存和发展，他们在竞争日趋白热化的建筑
市场，一次又一次改变自己，经营理念在大浪淘沙中
产生飞跃；他们勇于创新，展现与众不同的大手笔；
他们在中国铁建系统工程公司中， 成为第一个资本
经营的“弄潮儿”。伴随着哈尔滨绕城高速 BOT 项目
变为 BT 项目并顺利移交， 让我们通过这个项目，去
探寻他们的心路历程和艰辛足迹。

———题 记
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打开中国地图，在“金鸡”之头，辽阔
无垠的东北平原上，有郁郁葱葱的大小兴
安岭，有奔腾不息的松花江。

2009 年 10 月 17 日，松花江两岸分外
妖娆。哈尔滨绕城高速公路，像一条五彩
缤纷的彩带， 飘舞在北国冰城哈尔滨与
松花江之间。大小兴安岭的秋韵，与十三
局集团四公司筑路健儿的身影遥相辉
映。 9 点 18 分， 黑龙江省委领导在十三
局集团党委书记梁君、 四公司董事长兼
总经理苏宝伶的陪同下， 共同见证了哈
尔滨绕城高速公路东北段 BOT 项目移
交并通车。

创新思维闪烁：
BOT 项目诞生

在这富饶美丽的黑土地上，一座座大
桥腾空飞架，构成了四通八达的立体交通
网。它就像黑土地上的一条条金色的大动
脉，流淌着龙江人民坚定的信念和辛勤的
汗水，承载着龙江大地经济繁荣的重任。

素有“东方小巴黎”之称的哈尔滨集
千万人口于一身， 聚百万车辆于其间，商
贾云集、物流日盛，对交通的需求越来越
大。 为分流过境交通，缓解市区主要干线
压力，哈尔滨绕城高速东南段、西段早在
两年前就已建成。 为使绕城高速由 U 型
变 O 型，续缺成环，东北段正式启动。 它
是国道同三公路和绥满公路在哈尔滨的
过境公路；是黑龙江省“OK”型公路网主
骨架的重要一环；是黑龙江省“十一五”建
设以哈尔滨为中心的“一环十射”高速公
路系统的中心内容。 线路全长 25.843 公
里， 总投资 19.24 亿元， 设计时速 120 公
里。 该项目是黑龙江省第一条以 BOT 方
式运作的高速公路。

2003年初春，时任四公司总经理的苏
宝伶和他的团队， 面临着一个重大抉择。
哈尔滨绕城高速东北段 BOT 项目即将招
标上马，四公司敢不敢上？能不能上？这是
个重大机遇。 工程施工是主业必须坚守，
但建筑市场竞争日趋激烈，施工企业越来
越微利经营，不能总是干活挣钱，还要善
于以钱生钱，培育新的经济增长点。同时，
这也是个重大挑战。 对四公司来说，BOT
项目很陌生，第一次涉足，没有经验，缺乏
人才。 项目对资金的需求量非常大，资金
保证关系重大。项目建设期、运营期长，变
数多、风险大。 这个项目运作好，首开先
河、名利双收；运作不好，将在很大程度上
影响企业发展。

成功的秘诀， 是随时能够把握机遇。
机遇只偏爱那些有准备的人。哈尔滨绕城
高速东北段 BOT 项目不仅对四公司，而
且对集团公司，都是一个必须慎之又慎的
大事。集团公司、四公司经多次例会研究，
充分分析了黑龙江省市场环境和经济政
策，分析了企业自身基础和条件，分析了
项目风险和收益，决定要上！ 要敢于吃这
个“螃蟹”！ 四公司全力运作，集团公司鼎
力支持。 没有现成的人才和经验，就边干

边学，先干起来！
经过几年的时间， 在摸索中实践、在

实践中摸索， 四公司趟出了一条新路子，
使公司从单一的生产经营拓宽到了资本
运营， 实现了生产经营资本经营一体化，
相互补充、协调发展的战略目标。

正如集团公司董事长兼总经理雷升
祥所说：“这是一套全新的资本经营和管
理模式，这是集投资、设计、监理、管理、施
工全方位参与于一体的生产经营。 ”

资本运营与管理：
项目成功的着力点

“企业领导者，他不是一个职务而是
一种素质的体现。 他要有眼光，能发现别
人不易发现的赚钱机会；有胆量，敢于超
前思维，按客观规律办事拍板决策；有组
织能力，产生高效率的组织团队，把生产
要素有机结合。 ”四公司董事长兼总经理
苏宝伶如是说。

对这个全新项目，公司党委书记刘敏
说：“要出经验、出效益、出人才，并破解资
本运作中的一系列难题，为公司持续发展
寻找新的增长点。 ”

领域新、要求高、实施难、责任重，是
四公司人对该项目的归纳。该项目正值国
家开始实施项目审批核准制，土地政策也
有所调整， 加上国家大力清理新开工项
目，外部环境的变化，给项目实施带来很
多难题。 项目涉及的工可研、特许权合同
谈判、项目核准、设计控制、征地拆迁、项
目融资、投资控制、风险管理以及建设和
运营管理等很多都是全新的领域。前期筹
备在法律、政策、专业知识上，可以借鉴的
经验十分缺乏，甚至一片空白。

———2003 年 11 月 18 日，根据黑龙江
省建设局关于加快黑龙江省公路建设招
商引资的会议精神， 四公司立即成立工
作组， 由四公司总经理苏宝伶率项目管
理团队，奔波于地方各部门之间，开展筹
备工作。

———2003 年 12 月 19 日，四公司与黑
龙江省高速公路建设局签订“投资协议
书”，投资人身份正式确立。

———2004 年 9 月 22 日， 哈尔滨远达
绕城高速公路有限责任公司在市工商局
注册成立。

———2004 年 9 月 28 日， 远达公司与
黑龙江省高速公路建设局签订项目“特许
权合同”， 取得哈尔滨绕城公路东北段
BOT项目的特许经营权。

远达公司的成立， 特许经营权的获
得，标志着四公司正式揭开了哈尔滨绕城
高速 BOT项目建设的序幕。

“成不成在融资，顺不顺在征地，赢不
赢在管理”。 这是四公司人在获得特许经
营权后，经过深思熟虑总结的一句话。

四公司副总经理、远达公司总经理戴
文革坦诚地说：“说实话，如何走完相关的
程序，特别是如何走出第一步，我开始心
里也没有底，但这不可怕，不懂就学。 ”于

是，他利用晚上、周末，查阅了大量国内外
资料，理出清晰的项目运作思路。对职工，
他也要求不懂就学，学以致用。

第一次运作 BOT 项目， 公司为此举
办了 BOT 项目管理、 业主管理、 资金运
作、征地拆迁、设计控制、项目批准、监理
管理等专业知识与政策法规培训班。采取
“走出去、请进来”的方式，先后派出相关
人员赴外地在建项目， 学习建设管理经
验。 同时，利用内部交流平台，学习研究国
内高速公路管理的先进经验，取长补短。

项目批准， 就是项目实施许可证，它
的重要性不言而喻。 就是这张许可证包含
了多项专题报告、 国家省市政府和相关产
权单位的 40 余项批文。 繁杂浩大的工作
量、众多繁琐的程序让人瞠目，而这只是整
个系统中的一个环节， 紧随其后的公司建
设、合同谈判、项目融资、设计控制、征地拆
迁等一大堆事，没有哪一项是轻松的。大量
的工作都要一项项去攻、一件件去做。BOT
大事记记载了他们艰辛的足迹。

2004 年， 完成了设计单位的招标工
作；签订了项目特许经营权合同；可行性
研究报告获得了交通部的批复；完成了项
目地质灾害危险性评价；审查并通过了项
目环境影响评价大纲；编制了项目初步设
计并通过了交通厅审查；取得了省航务管
理局出具的关于松花江大桥涉航问题的
批复；通过了松辽委对松花江大桥防洪影
响的评估；取得了哈尔滨铁路局同意项目
跨越铁路的批复。

2005年，国土资源部出具了项目建设
用地预审意见；国家环保总局批复了工程
环境影响报告书；交通部批复了项目初步
设计； 完成了项目施工及监理招投标工
作； 办理完成了水上水下施工作业许可
证； 办理完成了河道内施工作业许可证；
完成了土地的勘测定界工作；完成了项目
占用林地的审批工作。

2006年，完成了项目施工图的编制工
作；项目各参建单位上场进行驻地建设和
施工前的准备工作；制定了包括工程管理
办法在内的 43 万字的 13 套管理文件；
2006年 6月 9日，中国工商银行总行贷审
会审批通过了四公司贷款 12.5亿元，并于
2006年 7月 6日正式行文批复，批复年限
18年，含 3年宽限期。 各项工作有条不紊
地向前推进。

为完善设计， 公司多次组织设计人、
设计监理进行现场踏勘、地质评审。 初步
设计完成后，在内部评审中，其优良的设
计质量得到了行业专家的高度评价。

天道酬勤。 哈尔滨绕城高速 BOT 项
目，由四公司一班人为总导演，公司副总
经理兼远达公司经理戴文革率领他的得
力干将各司其职，总工程师盖青山负责项
目设计、 财务部长于海负责银行贷款、副

经理佟显涛负责征地拆迁。在国家压缩在
建项目审批等困境中，BOT 项目在四公
司人的期待中顺利开始运转。

那一刻远在北京的于海哭了，在哈尔
滨的苏宝玲笑了，艰辛、困苦在优秀的团
队面前屈服了。

科技创新：
BOT到 BT成功的助推器

“四公司是爱第一个吃螃蟹的人，有
这个胆， 也有这个识；BOT 项目的运作，
是资本经营的成功尝试， 不但做成功，而
且要做得更好！为公司的发展壮大拓展空
间”。 这是四公司一班人形成的共识。

2008 年 9 月 6 日深夜 2 时 15 分，历
经 3 年多的建设， 备受关注的 BOT 项目
重点难点工程———哈尔滨松花江公路特
大桥胜利合龙。 一桥飞架南北，犹如长虹
卧波，气势恢弘！ 成为哈尔滨松花江上一
道永恒的亮丽风景。

说松花江特大桥施工难，难在严寒地
区桥梁深水基础冬季施工；难在异形双壁
钢围堰设计、加工、拼装、下沉、纠偏施工；
难在大体积混凝土冬季施工；难在大悬臂
主梁过冬施工，可以说这是大桥施工的四
大“屏障”。

为了有效解决施工中的技术困难，项
目部开展科技攻关、QC 小组和五小成果
活动。在严寒地区桥梁深水基础冬季施工
技术方面，他们多次试验，准确控制水温，
确保入孔混凝土温度合格后进行灌注；在
异形双壁钢围堰设计、加工、拼装、下沉、
纠偏施工技术方面，他们把握关键———江
中墩，经过多个方案比较，最后设计成的
双圆形结构钢围堰，既充分发挥了圆形结
构受力条件好的特点，又最大限度节省了
材料。 在大悬臂主梁过冬施工技术方面，
他们根据推算，确定大悬臂长度，计算最
大破坏力，确定最佳保护措施。

为保工期，很多基础工作都是在冬季
完成。 在零下 33摄氏度寒冷的气候中，在
项目经理谢伟东、书记乔凤武以及时任总
工程师的工程硕士孔祥平的带领下，在刺
骨的北风中， 项目部搭设便桥 240 米，安
装施工平台 88 平方米。 在冰上成功组装
两个钢围堰， 每个钢围堰重达 100 多吨。
在 36号、37号基础施工中，最深水位距离
水平面 18米，每个基础仅封底高度就有 4
米，水下混凝土 2400 方，需要连续浇注 31
个小时。

为配合科技攻关，确保突破四大“屏
障”，项目部完善了质量自控、监控体系和
质量保证措施，有效保证了工程质量。 为
控制好桥梁的线形、 沉降和混凝土强度，
项目部专门聘请专家组进行测控。在业主
桥梁组每月检查中，大桥项目每次都获得

第一名。黑龙江省质检站 2次抽查 T梁强
度中，次次达到优质。 正如交通部质量检
查总站领导检查验收时说：“完全可以与
全国样板工程媲美！ ”

通过对施工工艺的研究和攻关，项目
部取得了多项技术成果。 2007年，松花江
大桥大体积温控 QC 小组获“国家建设优
秀质量管理小组三等奖”，同时还荣获“哈
铁杯”质量管理成果优胜奖。 冬季钻孔桩
施工、异性双壁钢围堰施工技术获得集团
公司科技进步二等奖。

从哈尔滨市区往东北方向大约 15 分
钟车程， 就是著名的天恒山旅游风景区，
这里北望松花江，西临阿什河，春夏秋冬
四季景色变幻，空气清新宜人。

天恒山隧道，是哈尔滨绕城高速东北
段“卡脖子”工程。一个严峻的问题摆在了
决策者面前， 绕城公路如何通过天恒山。
有环保专家提出，如果穿过天恒山，将破
坏自然生态环境，因此建议绕过天恒山风
景区。提出穿越天恒山的专家理由也很充
分，穿越天恒山的线位，布局合理，线型顺
畅， 与城市二环和三环之间间距适宜，与
城市战略布局相吻合。 若改线绕行，不仅
不符合已批准的城市总体规划和高速公
路路网体系规划， 而且要增加建设投资，
运行后还要增加运输成本。 经过科学论
证，最终拍板，穿越天恒山！

2006 年 10 月 10 日，天恒山隧道正式
开工。 这座埋深范围在 4 米至 38 米的土
质隧道， 其最大跨度却达到 16.829 米，难
度可想而知。

天恒山隧道设计为上、下行分离式隧
道。隧道上行线长 1660米，下行线长 1690
米，另设 4 条人行通道，总长 217.7 米，一
条车行横道长 62.4 米，总投资 4.32 亿元。
作为一座浅埋大跨土质隧道， 施工难度
大、危险性高。

经过一年努力， 下行线于 2008 年 10
月 8 日胜利贯通，上行线于 10 月 14 日贯
通，距开工时间整整两年。 天恒山隧道作
为国内第一座严寒地区浅埋大跨黏土隧
道，从施工工艺到施工组织，国内没有同
类工程经验可供借鉴，规范性标准也几近
空白。四公司特别邀请了中国科学院工程
院院士王梦恕， 对天恒山隧道的设计、施
工组织方案等进行多方面的论证。王梦恕
院士亲自实地调查研究， 认为设计科学，
施工组织方案优化合理。他们对隧道施工
方案进行理论分析、 室内试验和现场试
验，做到了科学决策、合理优化。 同时，天
恒山隧道为国内第一座严寒地区浅埋大
跨Ⅴ级围岩土质隧道，隧道围岩具有承载
力低、含水量大、黏结力差和易塌方等特
点，在“三台阶七步开挖法”的基础上，在
国内首次开发了“两台阶五步开挖工法”。
严寒地区浅埋隧道冬季施工，洞门采取防

寒保温封闭、洞内采用移动风冷螺杆式空
气压缩机结合竖向通风孔联合通风等综
合措施，有效解决了由于冻融引起的围岩
弱化、失稳等问题，填补了国内同类工程
施工的空白，续写了集团公司隧道施工的
新篇章！

资本运营成功的启示

哈尔滨绕城公路东北段历经 6 年鏖
战，由 BOT 项目变成 BT 项目，工程顺利
移交通车，实现了哈尔滨绕城高速公路的
全线贯通。不仅解除了集团公司的贷款压
力，而且还获得了较好的收益。 在项目建
设期的工期、质量等，受到黑龙江省、哈尔
滨市两级政府、领导的高度评价；在建设
期的文明施工、环保等，也得到哈尔滨市
民的高度赞扬。 董事长兼总经理苏宝伶、
党委书记刘敏带领全公司，把 6 年的智慧
和心血，化作一座永恒的丰碑。 它的成功
在于：

———中国铁建和集团公司的正确决
策和大力支持。项目以 BOT方式运作，凝
聚了中国铁建和集团公司领导的远见卓
识和深邃智慧，是集体智慧的结晶。 中国
铁建和集团公司强大的经济实力、雄厚的
资金优势、深厚的技术力量和良好的社会
信誉，是项目运作成功的坚强后盾。 集团
公司董事长雷升祥、 党委书记梁君等领
导，多次深入现场检查指导，为项目建设
出谋划策，提供支持和帮助。

———较高的企业信誉和良好的社会
关系。 四公司扎根黑龙江市场 20年，秉承
“诚信创新永恒、精品人品同在”的企业价
值观， 在黑龙江市场不断创造辉煌业绩，
企业品牌形象不断提升。 董事长兼总经理
苏宝伶，以其优秀的人格魅力和良好的社
会关系，在业界享有较高的声誉。 由于企
业和个人的优秀品质，使该项目得到黑龙
江省委省政府的大力支持。历经黑龙江省
4任交通厅厅长的交替更换，BOT 项目都
获得大力支持， 而且顺利由 BOT 项目演
变成了 BT项目。

———锲而不舍、永不言败的团队精神
和以人为本的服务理念。四公司从上到下
都有把项目干好的决心和信念。他们管理
顺畅、执行迅速、行动果断；他们高标准、
严要求，敢于争先、超常规破解难题；他们
用真心、真情和真干取得政府部门、施工
单位、监理单位的信任、理解和支持；他们
坚持依法管理，采取既坚持原则，又灵活
多变的工作方法，实现项目的良好运作。

一个个浩瀚的宏大工程序幕在北国风
光、 千里冰封中频频拉开， 一幕幕战天斗
地、争创一流，挺进东北平原的史诗般的话
剧高潮迭起，在巍巍兴安岭中，在滔滔松花
江上，四公司的发展哲学还在续写……

彩彩带带飘飘舞舞松松花花江江
——————十十三三局局集集团团四四公公司司哈哈尔尔滨滨绕绕城城高高速速 BBOOTT 建建设设纪纪实实

李李少少亮亮 尹尹 镇镇 颜颜以以亨亨 李李仕仕兵兵

黑龙江省委领导在集团公司党委书记梁君（左一）的陪同下，参加哈尔滨绕城高速
公路东北段 BOT项目通车庆典。

集团公司董事长兼总经理雷升祥（左）、四公司党委书记刘敏在天恒山隧道 四公司董事长兼总经理苏宝伶（右一）陪同黑龙江省交通厅领导在施工现场了解情况

天恒山隧道———国内第一座严寒地区浅埋大跨黏土隧道松花江铁大桥 QC小组获国家建设优秀质量管理小组三等奖

企业专题


