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锦屏二级水电站投产发电仪式现场

十年前，一种名叫 SARS的传染
病在 3月猝然降临中国。这是一场持
续了整个上半年、完全打乱全中国商

业活动的严峻考验：据数据显示，2003
年前两个季度的经济增速因受疫情冲

击，下滑到了 6.7%。然而令众多中国经
济的“看空者”惊讶的是，三季度中国

经济即出现强劲反弹，到年底国内生

产总值增长率达到了 9.1%———英国

《金融时报》首席经济评论员马丁·沃

尔夫对此表示，“中国正在震撼世界。”

同样是这一年，中国国企盈利冲

到了 4769亿元，较 1998年国企启动新
一轮改革之初的数据猛增了 22倍。这
种大好形势与一个国家重要部门的诞

生相得益彰：3月，国务院宣布成立国
有资产监督管理委员会，接手管理总量

17.84万亿元的国有资产、15.9万家国
有及国有工商控股企业。走马上任之

后，国资委首任主任李荣融当即表示，

“国家给三年时间，央企必须成为各行

业的前三名，自己找对象，达不到的就

要调整”———“军令状”一下，全国国企

改革陡然迸发出“提速”之势。

依然是在这一年，二滩水电开发

有限责任公司跟随其股东方的脚步，刚

刚开始了自己的“二次创业”，誓要“加

速开发雅砻江，再铸二滩新辉煌”———

到了 2012年 11月，这家企业正式更名
为雅砻江流域水电开发有限公司，标志

着一场阶段性的改革画上了句点。

十年沧桑，国家走过的每一步，

都深刻影响着这片土地上的芸芸众

生；而企业，特别是国有企业身上发

生的变化，则如同万缕涓流因缘际

会，最终改写了一个时代的经济故

事———可以说，读懂中国国企也就读

懂了中国经济。而达到这种理解的第

一步，可以从“阅读”雅砻江流域水电

开发有限公司开始。

不废江河万古流
———雅砻江流域水电开发有限公司改革发展纪实

2011年 11月 29日，位于锦屏二级闸坝下游大沱业主营地
名为月亮湾的河滩上，锦屏人第一次将他们精心培育的 10万尾
鱼苗放流入雅砻江———据陈云华介绍，鉴于下游锦屏一级、锦屏

二级、官地三个水电站影响的鱼类种类基本相同，为了流域统

筹、便于管理，三个水电站共同建设了一个鱼类增殖放流站。该

项目也是国内水电界规模最大的鱼类增殖站，总投资 1.5亿元，
建成后每年将向雅砻江放流鱼苗 150万尾。
“任何改造自然的活动，对环境不可能没有一点影响，水电

开发也如此，关键是‘利与弊’的取舍。”陈云华坦言。事实上，环

境压力一直是国内水电企业无法回避的问题，但成功推进“一个

主体开发一条江”的水电开发模式的雅砻江公司证明了，统筹上

下游、流域生态环境保护并非难题。

“正在建设的锦屏一级、锦屏二级等水电站，环保措施较二

滩水电站更进了一步，已从‘看得见的保护’上升为‘看不见的保

护’。”陈云华表示，雅砻江公司通过大坝分层取水、生态流量泄

放、建设联合鱼类增殖站、设置人工鱼巢等辅助方式，促进雅砻

江锦屏河段原有鱼类生态和繁殖。

“从 2003年加速开发雅砻江以来，雅砻江公司把‘单一工程
环保’的理念升华为‘流域环保’的理念，前瞻性地做好雅砻江流

域水电开发科学规划和生态保护全流域规划。”陈云华告诉记

者，雅砻江公司在流域开发的时序、工程规模的确定、枢纽方案

选择、施工及建设工期安排等方面，不断完善项目环境保护的各

项制度，建立健全环境友好的评价指标体系，尽量避免了单项目

环境保护的分割性和片面性。

最为典型的案例是锦屏一级、锦屏二级水电站开发方案的

制订：当雅砻江奔流至木里、盐源、冕宁三县交界处时，为平均海

拔 4200米的锦屏山所阻，拐了一个“赘”字形的大弯———这就是

与雅鲁藏布江大拐弯、怒江第一湾并列为中国三大河湾的锦屏

大河湾。大河湾长 150公里，占去雅砻江全长的 1/10；“赘”字形
的两端最短距离只有 17公里，水头落差达 310米，是建设水电
站“得天独厚”的一块宝地。

雅砻江公司的努力也得到了国家的认可：2006年 6 月，在
国家环保总局组织的首届“环境友好工程”评选中，二滩水电站

从入围的全国 180多家企业中脱颖而出，被授予“环境友好工
程”称号，荣列 10个入选工程名单的前列，成为中国水电建设界
第一次获此殊荣的企业。

2012年 3月，雅砻江官地水电站首台 60万千瓦机组并网发
电。该电站是雅砻江上继二滩水电站投产发电 14年后第一个投产
的电站，也是雅砻江上第一个“西电东送”的电站，更是国家电网调

度中心在川内第一个直接调度的水电站。“官地水电站的发电对深

入推进国家西部大开发，推进国家‘西电东送’战略实施，优化国家

电源结构，将四川水能资源优势转化为经济优势，缓解四川及华东

电网的用电紧张局面，促进节能减排、实现清洁能源加快发展等都

具有十分重要的意义。”四川当地媒体如此评价其意义。

“2013年第一季度，官地水电站总装机 240万千瓦的 4台机
组将全部投产发电。2012年 12月 30日锦屏二级水电站首台机
组投产发电，锦屏一级首台机组计划 2013年 8月投产发电。桐
子林水电站计划 2015年 6月首台机组发电。‘十二五’期间，公
司年年都有新机组投产，总共将有 22台新机组投产发电。”陈
云华表示，“国家核准文件已经明确了官地电站与锦屏一级、锦

屏二级作为一组电源连续投产，建成后留四川电网 240万千瓦，
送华东电网 640万千瓦，送重庆电网 200万千瓦。很荣幸我们能
为国家‘西电东送’做贡献！”

“中国内地企业入围世界 500 强数量连续第二年净增 12
家，超越日本成为世界 500强第二大来源地。”2012年 9月 1
日，中国企业研究院首席研究员李锦在长春举行的 2012年中国
大企业高峰会上表示，中国已经进入“大企业”时代。“2012中国
企业 500强纳税总额为 3.3万亿元，占 2012年我国税收总额的
37.24%，这充分证明了我国大企业在国家经济社会发展中的作
用举足轻重。”

2003年到 2012年，雅砻江流域水电开发有限公司的资产规
模从不及 250亿元到 1005亿元，十年间一直保持着年平均利润
超过 6亿元的增长速度———但更值得思考的是数据背后，十年

间发生在雅砻江公司身上的一切。中国的“大企业”时代业已来

临，像雅砻江公司这样的国企又将承担着怎样的新使命？让我们

拭目以待。

雅砻江从青海巴颜喀拉山南发

端，其江水沿大雪山西侧经新龙、雅江

县至快到云南边界的攀枝花市注入金

沙江。雅砻江全长 1571公里，平均年径
流量 609亿立方米，天然落差 3830米，
水能资源蕴藏量 3340万千瓦。雅砻江
水电基地在中国十三大水电基地中，位

列第三。“专家们认为，雅砻江是我国水

电资源量大、质优、调节性能好、梯级补

偿效益最好的河流。”陈云华表示，但这

也让雅砻江流域水电开发有限公司长

期处于一种“焦虑”的状态中。

雅砻江公司董事会没有迟疑，第

一时间争取到了雅砻江流域水电开发

有限公司的“独家”开发权，2003年 10
月，国家发改委正式授权公司“负责实

施雅砻江水能资源的开发”，“全面负

责雅砻江流域水电站的建设与管理”。

由此，在国家层面上确立了雅砻江公

司在雅砻江全流域水电资源开发中的

唯一主体地位———而这也奠定了雅砻

江公司进行“一个主体开发一条江”水

电开发模式探索的基础。

“一条江应该由一个有能力和经

验的经济实体进行整体开发。”陈云华

表示，“这不仅有利于统筹水能资源开

发，节省开发建设成本，促进电站优化

运行，提高水资源利用效率；更有利于

流域环境的综合规划，切实保护流域

生态环境和生物多样性，真正实现人

与自然和谐。”

在这一模式下，雅砻江公司确立

了雅砻江流域水能资源开发“四阶段”

战略。

“已经完成的第一阶段是在 2000

年前，开发二滩水电站，实现装机规模

330万千瓦。”陈云华告诉记者，“第二
阶段是计划 2015 年以前基本完成雅
砻江下游锦屏一级、锦屏二级、官地、

桐子林 4座梯级电站的开发，总装机
达到 1470 万千瓦；第三阶段是 2020
年以前完成雅砻江中游以两河口为代

表的 3—4个主要电站的开发，总装机
达到 2300 万千瓦；第四阶段为 2025
年以前完成整个雅砻江的开发任务，

实现装机约 3000万千瓦。”
而“一条江多个主体”的弊端，也

因为一场巨大浩劫而“意外”暴露：

2008年汶川地震后，同属四川的另外
一个小流域部分中小型水电站受损严

重。而之前其众多业主单位以及部分

涉足中小水电资源的国企等在内的

“相互扯皮”，还致使该流域水电开发

管理紊乱，植被受损、山体防护不周，

甚至出现了断流现象。

这引发了国家层面的高度关注：

2012年 3月 15日，国家能源局印发了
《关于做好水电建设前期工作有关要

求的通知》，再次强调水电行业开发建

设秩序的问题，并着重提出坚持流域

统筹开发，尽可能采取“一流域一公

司”的开发模式。8月 22日，国家能源
局发文再次明确：二滩水电开发有限

责任公司统一负责雅砻江干流水能资

源的开发，梯级开发的范围为呷依寺

以下四川境内干流河段；并要求二滩

水电开发有限责任公司正式更名为雅

砻江流域水电开发有限公司———至

此，雅砻江公司及其“一个主体开发一

条江”水电开发模式终获全面认可。

陈云华，1962年生人，从挪威皇
家工学院获得理学硕士归国后，曾任

国家开发银行总行投资业务局副局

长兼中瑞合作基金管理人；2002年 7
月“空降”至二滩水电开发有限责任

公司任总经理、党委书记。就当年的

情况来看，陈云华也许是肩负着“特

殊使命”而来。

二滩水电开发有限责任公司成

立于 1989年，在 20世纪 90年代曾利
用世界银行贷款成功建成了当时中

国最大的水电站———二滩水电站。从

国际上看，二滩水电站是一项凝聚 40
个国家、700 多名外籍专家技术人员
及中国 5300多名建设者智慧与劳动
成果的“无国界的工程”；但对于中

国，这更是改革开放初期的一次伟大

尝试。国际通行的“菲迪克”条款和项

目业主负责制、招标投标制、工程监

理制、合同管理制“四制”管理，触发

了中国水电产业一次全新变革。

然而在陈云华走马上任之时，这

家企业正处于内外交困的境地：由于

以“厂网分开”为标志的中国电力体

制改革尚未启动，二滩水电站投产发

电后水电区内上不了网、外送没有通

道，亏损近 30多亿元；内部矛盾凸
显———主辅业不分，非主业的二滩工

程建设公司和若干“三产”公司占了

公司 1/3的人力，业务多与公司有关
联交易，但产权关系却很模糊，经营

也每况愈下。

客观来看，这家企业曾经的荣耀，

在当时几乎成了它进行组织结构革新

的绊脚石———有 300多名为电站做出
贡献的“功臣”的切身利益在其中。然

而在四川省委、公司董事会坚决支持

下，陈云华与新一任经营管理层迎难

而上，选择了组织结构革新作为突破

口，除董事会任命的人员外，所有员工

参加竞聘上岗，100%转变“国有身份”，
公司组织机构进行“大换血”。

为稳妥推进改革，有“中国的麦

肯锡”之称的北大纵横咨询管理公

司，受聘全程协助和咨询。

整个改革过程分为三步：首先是

思想动员、问题诊断、制订改革方案；

接着竞聘上岗；最后是分流安置及配

套完善———之后效果显现：公司总部

人员大大精简，全部定岗定编，部门

机构减少 1/3，50%的中层干部“削官
为民”；诸多的“三产”公司从公司剥

离，公司实现了主辅分离，明晰了公

司产权结构；公司用工机制得到根本

转变，干部能上能下、人员能进能出。

改革的阵痛只是暂时的，换来的

却是轻装上阵、心无旁骛开发雅砻江

的坚定和自信。经历了重大改革洗礼

的二滩公司，振奋起精神又开始了新

的征程。2003年，二滩公司在获得了
国家发改委关于公司对雅砻江全流

域实施开发的授权后，成功地组织了

在中国水电界有深远影响的“雅砻江

水电开发高级论坛”，并抽调精兵强

将成立锦屏建设管理局筹建机构。

2004年，二滩公司明确了雅砻江整体
开发“四阶段”战略，强力推动雅砻江

下游锦屏一级、锦屏二级、官地、桐子

林项目的前期准备，中游河段以两河

口项目为龙头稳步推进规划设计工

作。经过一系列的“大动作”和“大手

笔”，2005年，在二滩公司全面开始实
施雅砻江开发第二阶段战略的时候，

陈云华响亮地提出了“流域化、集团

化、科学化”的发展观念和管理理念。

至此，二滩公司正式进入“三化时

代”。

2012年，当官地水电站和锦屏二
级水电站首台机组投产发电，清洁优

质的电能被送往华东地区，雅砻江下

游开发进入收获的季节，这也许是对

十年的坚持与拼搏的最好回报。

“十年来，我们不断探索和深化

‘流域化、集团化、科学化’发展与管

理，多项目管理模式独树一帜并渐趋

高效、成熟，流域梯级电站群集中控

制、联合运行的电力生产新格局也基

本形成，实现了公司经营发展的新跨

越。”在雅砻江开发向中上游转移之

时，陈云华表示，“我深信公司‘流域

化、集团化、科学化’发展与管理之路

会越走越顺畅、越走越宽广。”

本报记者 龚友国

国内规模最大的雅砻江锦屏官地水电站鱼类增殖放流站

“一个主体开发一条江”的水电开发模式

十年实践

绿色能源西电东送

十年奉献

从“闯滩岁月”到“三化时代”

十年改革

陈云华总经理在锦屏工地现场办公

已建成投产的雅砻江官地水电站
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