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教授点评：这是一个非常精彩的商战实例。作者从战前思路制定、战中策略执行等环节入

手，将孙子兵法的基本原理运用于索赔谈判成功原因的分析之中，夹叙夹议，自然贴切，

所得出的结论令人信服。文章案例鲜活，思路清晰，文字干练，分析深入，精彩之处令人

击节称赏，是一篇难得一见的佳作。 

 

张凯：XX核电站一期工程费用结算的索赔策略 

 

1.前言 

 

通过学习《竞争战略与执行力》、《取胜之道——孙子兵法与竞争原理》和实地考察孟良

崮战役，感觉获益匪浅。《孙子兵法》不仅被后人运用于军事战争，还被推广到社会的各个

领域，为此，我们有必要将其运用于企业经营管理中，用以引导企业的治理和运作。以下，

结合自身经营管理经历浅谈些许感悟。 

 

2. 背景介绍 

 

XX 核电站一期工程是我国引进的由国外设计、供货的 100MW 电站，与同期其它核电站相

比，在国际上没有参考电站，其工程量大、工艺复杂和设计理念先进但图纸设计不完善。工

程于 1999 年 10 月开工建设，两台机组分别于 2007 年 5 月和 8 月商业运行，较原计划滞后

两年。 

 

由于受上游土建房间移交、设备材料供货、施工图纸到场滞后，受设备制造缺陷、材料

不匹配、现场设计修改/变更等诸多因素，导致我公司所承接的核岛安装工程在开工初期

（2002 年 1 月以后，持续一年时间）就存在严重人力窝工和机具闲置；中期随着施工图纸

及设备材料供给的陆续好转，在工程进度严重滞后的情况下，应建设方要求为保证原有进度

计划（特别是 1号机组冷试和 2号机组倒送电节点）的顺利实现，我公司加大资源投入，通

过超计划动员人力、机具和加班加点施工等措施以追赶进度；中后期（特别是 2004 年 11

月以后），随着大量已安装设备的制造缺陷暴露、现场设计修改等情况，及相应的方案论证、

缺陷处理影响到安装和调试延期，导致我公司所投入的资源无法按计划退场。 

建设方在工程过程中口头承诺机组发电后再谈索赔，尽管我方清楚商务谈判的最佳时机

就在当时，但鉴于公司所担负的国家使命，且与建设方同属一系统、并有着良好的合作经历，

我公司毅然全力以赴组织抢工。当然，这也就为后续的索赔工作带来了难度和不确定性。 

 

3.索赔思路 

 

所谓“多算胜，少算不胜”，鉴于工程费用结算的索赔工作涉及金额巨大、责任交错、

时间久远且建设方人员变动等复杂因素造成我公司索赔工作的困难和不确定性，因此，我们
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必须提前进行周密规划和充分准备。索赔思路如下： 

首先，收集索赔支持性文件。全面梳理并收集工程实施过程中的索赔意向书（即我公司

向建设方表达索赔意向的书面文件）、合同计划（三级进度计划和人力动员计划）和月度资

源报表，它是费用测算和索赔谈判的支持性文件。 

其次，测算并确定索赔费用。该项工作须根据窝工、赶工、延期阶段的真实投入，测算

实际发生成本，以确定公司期望的索赔费用（即底线），再由此确定外报的索赔费用。 

第三，确定索赔工作干系人。熟悉建设方索赔工作的流程和规则，了解各环节的责任部

门，确定相关干系人、摸清每个干系人的商务谈判权限。做好干系人维护，为后续执行过程

中获取对方信息至关重要。 

最后，启动索赔流程。由于双方在该环节进入了实质性的“索赔与反索赔”的正面较量，

因此，我们应高度重视策略的运用与调整，注重选择和运用有效的攻防手段，在双方斗智斗

勇的索赔执行过程中，我们务必要摸清对方底线和策略调整等信息，灵活机变、顺势而为，

以实现索赔目标。 

 

4.策略执行 

 

在正式启动索赔流程前的准备阶段，鉴于我在前期工程过程中先后任职施工队副经理、

技术部经理、总经理助理（分管商务工作）、工程经理（分管技术部、工程部和各专业化施

工队），熟悉工程项目各部门、各阶段的工作业务，熟悉我方与建设方各接口负责人，因此

公司成立了以我为首的专项组负责组织工程结算的索赔工作，该专项组成员包括工程项目的

合同部经理、工程部经理、技术部经理及合同部全体人员。专项组首要工作就是明确分工、

统一思想，测算并确定索赔工作的目标，做到“择人而任势”和“上下同欲”。 

索赔工作的合同依据是工程承包合同所对应的“由于业主的原因造成工期延误，工期应

相应顺延或承担相应的赶工费用，并承担由此产生的经济损失”这一条款。在全面梳理并收

集数百份索赔支持性文件后，我们据此统计出公司自 2002 年 1 月至 2005 年 11 月期间实际

投入的人力、机具数据，并将其与原合同计划数据进行比较和分析，测算出期间因窝工、赶

工、延期而额外增加成本费用共计 4200 万元，以作为我方可接受的索赔底线，在不同索赔

时效期内，分别报送的工程窝工、赶工、延期费用补偿报告中，均考虑了在商务谈判过程中

的必要让利空间及不确定因素的影响，累计报出索赔费用为 12672 万元。 

2007 年 6 月，我公司正是启动索赔流程，在随后一系列的举证、核量、核价和商务谈

判过程中，我们始终坚持做到“知己知彼”，一方面我们通过多渠道了解建设方各环节部门

及人员审批权限，一方面在漫长的核对及谈判过程中做到“城有所不攻，地有所不争”，即

在尽可能将报价组成中的那些举证不充分的，或是责任不能明确界定的项目作为让利，不做

一城一地的得失计较。如建设方合同处对我公司所提出工程延期索赔的项目构成有疑问，认

为我方将 2004 年 11 月至 2005 年 11 月发生的全部投入提出索赔不合理，因为在此期间建设

方另有委托我公司进行支吊架修改，以及后续的超出原合同 5%新增工程量、设计变更和实

体索赔也签署了相应的补充协议予以费用结算。在获悉合同处费用审核的控制目标 9000 万

元以内的情况，鉴于对其审核意见不存在任何疑义，专项组主动核减费用。同时，为将索赔

工作推动至最后谈判阶段，我们表现出最大诚意，主动将另一单独合同工作（核清洁）部分
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发生在该时期的投入费用去掉。最终，通过与建设方工程、商务等部门人员的共同数据核对

和费用审核，我公司将索赔费用调整为 8877 万元。 

    2008 年 11 月，索赔工作已进入最终费用谈判阶段，即双方决策层就前期经审核的费用

进行最后拍板。在正式谈判前，我方认真分析 8877 万元费用的组成，判断哪些可能会成为

对方决策层提出疑义或反对计费的项目，锁定了唯一会成为可能的就是计取有人员绩效工资

等额外利润（窝工索赔的规则是按成本计算费用；赶工索赔仅是计取超计划人力、物力投入

及加班加点费用），该部分费用约为 2618 万元；同时，通过查阅 2003 年 1 月至 2005 年 12

月全部款项到账情况，期间建设方就我公司有效组织赶工措施还予以 5 次奖励，共计金额

427 万元。若扣除该两项费用，能确保 5832 万元索赔费用，已远远超过我公司的索赔底线。

我方判断建设方在首次决策层谈判会议上是不会敲定最终费用的，通常会是因双方费用差额

很大而决策层定下一个复核的原则，再由双方执行层照此重新核对数据、审核费用。在已能

确保前期战略目标实现可能的前提下，我方调整战略，在索赔工作的关键时刻，不恋战，尽

早结束索赔工作，以推动资金得以及早支付。为此，在决策层谈判会议上，当建设方按预期

提出了我方索赔费用中计取有额外利润和部分计算原则不合理等观点藉此希望考虑再核减

时，我公司果断答复费用可核减至 6007 万元，否则将无法继续谈判。该举措是出奇制胜，

一方面令对方执行层感觉已再无压缩空间，一方面令其决策层感受到我公司的巨大诚意，双

方迅速达成一致。随后，建设方与我公司于 12 月 9 日签署补充协议，就工程窝工、赶工和

延期索赔费用予以支付。 

 

5.结束语 

 

XX 核电站一期工程费用结算的索赔工作持续两年时间，在双方博弈过程中，通过合理的

战术运用，我公司达到了预期战略目标，获得圆满成功。 

该项工作是我以往在实践中对《孙子兵法》肤浅认识的简单应用实例。通过前段时间的

系统学习《竞争战略与执行力》课程后，就如何把其中的战略战术与企业的具体实际相结合，

如何更好地将兵法的精髓运用到企业经营管理中去，我还须在今后有更多的思考与实践。 
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