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擅 要 二滩水电站的建设是部分利用世行贷款．采用国际招标方式 建并按县际惯倒实施项日臂理。其中工程师的现辆协调管 

理星合同管理中的一项重要 内容．本文结台二滩土建工程 合同臂理情况 ■连了工程师的理 墙协诃作 用、协调依据 以爰 调程序 ， 

井挹供 了适当的案例加 说 明．可为国内类似工程提供参考． 
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二滩水电站是我国目前在建的一座以发 电为主 

兼顾漂木的大型水电工程项目。电站装机 330万 

kW ，枢纽 由 240 rll高 的混凝 土双 曲拱 坝、地 下厂 

房、过术工程 以及泄洪建筑物等组成。二滩电站的建 

设是部分利用世行贷款、采用国际招标方式兴建。土 

建工程分为两个 标，其 中第 1标拱坝工程 由英渡吉 

洛、杜美思、大 马赛、托诺和水 电八局等组成的二滩 

联营体中标承建 ；第 l标地下 厂房工程由菲利普 · 

霍尔兹曼、霍克梯夫和葛州坝工程局等组成的中德 

二濉 联 营体 中标承 建 根据世行对贷款项 目的要 ’ 

求，二滩电站土建工程合同采用了国际上广泛使用 

的标准的 FIDIC合同条件，并要求完全按照国际惯 

例实施项目管理。这种全新的要求，不仅对我们的项 

目管理提出了挑战，而且也将对我国水电建设管理 

体制的改革起到促进作用 

本文 结合 二滩工程谈谈 FIDIC合 同条件下工 

程师如何进行现场施工干扰方面的协调管理问题。 

1 工程师的协调作用 

“协调”是联结、联合、调和所有的活动与力量， 

以实现目标的有序运作。对合同项目管理而言就是 

调和各方工作关系 ，促使各方工作协同一致，以实现 

台 同项 目的预定 目标 二滩是一个特大型水电工程 

项 目，其土建工程分别由两个不同的承包商承担，此 

外，还有一些其它的工程是由其它承包商承担的。二 

滩工程地处高山峡谷区，施工场地狭窄、施工干扰问 

题尤为突出，工程项目与外部环境之间、承包商与承 

包商之间、业主与设计者之间等等都存在着错综复 

杂的联系，各承包商分别依据他与业主签订的合 同 

承担其相应的合同责任 由于各自的责任不同、利益 

不 同以及合同本身可能存在的缺陷 ，极容易产生各 
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自为政的局面，势必要影响到工程项 目预定的 目标 

实现 。因此，要确保项 目目标的实现 ，就需要工程师 

进行有效的协调，同时也充分体现了合 同项 目管理 

中工程师协调工作的重要性 ，更是对工程师工作能 

力的严重考验 尤其是在二滩，承担土建工程的两个 

承包商都是国际上有经验的承包商，工程师协调的 

成功与否直接影响到二滩项目的成败。 

2 工程师的协调依据 

合同是工程师进行协调的唯一依据。 

． 二滩土建工程两个独立合同的特别条款部分都 

明确规定了协词的原则：“承包商有责任与其他承包 

商进行舍作 便保证按时完工；各承包商之间应将 

同协调有关的争议提交工程师，并由工程师解决，工 

程师的决定将成为最终决定并约束各方⋯⋯”。 

工程师认为合同条款 已清楚地表明了日常的协 

调工作是承包商的责任，只有承包商之间在协调中 

出现争议才由工程师出面解决 。然而，承包商则认为 

他们之间没有合同关系，不可能进行协调，所有的协 

调都是工程师的责任。从开工至今，尤其是 I992年 

和 1 993年的两年问，两个承包商之间不愿首先互相 

交换信息 ，进行一般的协调 ．承包商对协调 的范围、 

责任问题和工程师一直争论不休。为此 ，工程师从工 

程总体利益及合同角度出发．阐明了工程师的立场 

以及在协调问题上对两个承包商的总要求：(1)根据 

工程师对合同条款 的解释，承包商相互之 间应首先 

互相交换信息、相互协调有关施工干扰的一般问题， 

只有出现争议时才能提交工程师解决 ，并且工程师 

的决定将成为最终决定并约束各方。虽然开始时两 

个承包商都曾表示拒绝接受首先进行相互协调的指 

示，但工程师坚持这些指示将 构成今后工程师采取 
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行动的基础。(2)对不执行工程师指示的，工程师将 

依据合同对其采取行动。 

3 协调程序 

为 了更好地协调处理承包商之间的争议 ，明确 

承包商 与工程师各 自的协调责任 ，使协调工作规范 

化、程序化、制度化 ，工程 师制 定了一个 十分 明确的 

协调工作程序 ，该协调工作程序如下 ： 

(1)建立了一个专门的现场协调机构。督促检查 

承包商之间应首先相互交换有关信息 ，进行一般的 

日常协调工作 ； 

(2)举行不定期的现场协调代表会议 ，处理一般 

的干扰协调问题 ； 

(3)每月定期 召开一次 由工程师代 表主持的高 

层次 的协 调会议 ，由承 包商 的现场 经理、施 工部经 

理、安全工程师和合同部经理参加。主要解决承包商 

之 间 自行协调未能达成协 议问题，工程师代表的决 

定将成为最终裁定并约束各方 ； 

(4)最后 由现场协调机构 负责检查落实工程 师 

代表裁定 的执行情况 。 

上述程序既符合合同条款的规定，也符合国际 

惯例 。既避免了合同责任的转移 ，也确认了各方应尽 

的义务和责任。 

4 工程师的协调 内容及方法 

合同管理中有关工程师协调的内容较多且涉及 

面广，针对二滩这两个土建工程施工合同，其主要表 

现在以下方面：(1)场地占用矛盾；(2)业主提供的公 

用设施的使 用；(3)承包商的临时工程和设施等与主 

体 工程建筑物 、公共设施 的矛盾 i(4)承包 商之 间施 

工干扰 ；(5)工作面的相互移交 问题。下面以实例来 

说 明工程师是如何进行协调工作的。 

案例 1：9号和 10号 公路是通向左 右岸导流洞 

进出口的低线公路，是业主提供的公用交通道路。由 

于 I标承包商进行 A公路、l5号公路 、厂房进水 口、 

左右岸坝肩 开挖和水垫 塘的明挖 施工 ，对业主提供 

的两岸低线公 路交通产 生了严重 的干扰；给 Ⅱ标承 

包商利用这两条低线公路进行左右导流洞施工造成 

了严重的干扰。两岸低线公路是导流洞施工的唯一 

通道 。由于施工场地狭窄 ，除水垫塘的开挖外 ，上述 

工程均处在 I、Ⅱ标基线计划的关键线路上。工程师 

能不能进行卓有成效的协调，将 I、Ⅱ标之间的干扰 

减小到最小，是能否按时截流，截流后能否顺利进行 

大坝混凝土填筑 的重大课题。 

管理合同条款规定：“当 I标承包商在进行坝肩 

开挖 时，应尽可能让 在进行导流洞施工中的 Ⅱ标承 

包商使 用左 、右岸低线公路。同样 ，当 Ⅱ标承包商施 

工导流洞时，Ⅱ标承包商应保证 I标承包商使用低 

线公路 。 I标承包商在开挖厂房进水 口和坝肩时 

应尽量减少对 Ⅱ标承包商的导流洞施工干扰。”“I 

标承包商应做好 防护措施 ，以减少对 I标承包商施 

工左岸导流洞 的干扰 。”但是在协 调中 ，I标承包商 

声 称，他们正在 开始 的左坝肩开 挖以及利 用 1 115 

in高程 通道开始的水 垫塘开挖 ，他们想不 出在上面 

工作的时候有什么办法能保证低线公路上的交通安 

全。而 Ⅱ标承包商则要求 ，当导流洞进行施工中，需 

要毫无限制地保证两岸低线公路的畅通。 

鉴于两承包商针锋相对、寸步不让，对于施工中 

出现的具体矛盾，工程师依据合同规定作出指示如 

下 ；(1)关于低线公路的使 用，两承包 商都必须遵 守 

合同有关条款规定。(2)对于右岸低线公路 ，工程师 

同意 I标在 9号公路靠江边侧的坝肩处利用石碴填 

筑改线公路，并在改线公路与 9号公路之间修筑保 

护栅栏 ，利用现有 9号公路作为安全平台，以保证改 

线公路交通的畅通和安全 ；要求 I标在 1992年末完 

成 左岸 1 07'0 m 和 l 126 in高程安全平 台，以保 证 

左 岸 1O号公路的畅通 。(3)要求 I标在 1993年 1月 

末完成围堰桥施工，以便 连通左、右岸低线公路 ，当 

任何一岸公路由于某种原 因中断时 ，仍然可 以经过 

另一岸低线公路和围堰桥通向上游。(4)工程师同时 

指出，上述决定，在截流前一直有效，并构成今后处 

理两承包商在低线公路使用冲突的基础，并要求两 

个承包商对上述指示联系起来理解。 

案例 2：厂房进水 VI工作面的移交问题。合同特 

别条件款规定 ：“I标承包商应在 1 993年 9月 30日 

前完成厂房进水 口的开挖并清理现场给 Ⅱ标承包商 

使用，Ⅱ标承包商应在 1 995年 12月 31日前完成厂 

房引水道的施工并清理现场给 I标承包商使用 。” 

I标承包商在厂房进水 口明挖过程 中，由于设 

计边坡的修改、开挖和支护量的增加以及 I标本身 

设备和人员的不足和停工等原因使上述合同里程碑 

都未实现 。为保证二滩 电站能按期发 电，通过工程师 

和 I、Ⅱ标承包商的反复磋商 、协调 达成共识 ，将 上 

述规定的合同里程碑修改为：I标承包商应在 1994． 

年 3月 1日以前完成 6号～3号引水道地 区 1 l26 

m 高程 以上 的开挖和支护工作 ，以使 Ⅱ标承包商 

能在不受 干扰的情 况下开始 6号和 5号引水道的 

开挖 。I标承包商应在 1994年 8月 1日以前完成 

l 126 m 高程 以上厂房进水 口剩余 的开挖和支 护， 

向 Ⅱ标承包商移交全部场地 ；但 l l26 m 高程 以下 

的齿槽开挖除外 ，齿槽开挖应在 Ⅱ标承包商完成施 

工之后进行 。在 I标承包商开挖期 间，如有因 I标承 
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包商的施工活动对 Ⅱ标 承包商根据工程师批准安装 

和放置 的现场装置和设备 造成 任何的损坏 ，业主应 

给予 Ⅱ标承包商费用补偿 ；并允许 I标 承包商在干 

扰最小的情况下进行厂房进水 口外部区域工程的施 

工  ” 

Ⅱ标承包商从 l994年 3月 1日起开始 6号和 5 

号 引水道的开挖 ，并按工程师修改后的时间表完成 

各压力引水道的施工。 

由于 I标厂房进水 口明挖的延误而给 Ⅱ标承包 

商带来 的在该 区域施工时间、施工条件 和施 工顺序 

变化等 的影响 ，工程师与 I标进行 了大量艰苦的协 

调 ，最后 ，工程师建议业 主给予 Ⅱ标承包商一笔合理 

的费用补偿 。该建议被业主和 I标承包商所接受，保 

证 了工程项 目按 预定 目标得以实现。 

案例 3：过木机道出口明挖与临时设施。Ⅱ标承 

包商的过术机道出口明挖和过木桥 的施 工与业主的 

滩 2供电线路和 I标承包商的下述临时工程和设施 

相互干扰 

(1)TREVI 车间、工地通 讯电缆、供 电线路 以 

及 0号公路 的维护和交通要求 

(2)三滩沟沟 口营地和车间。 

(3)通往仓库的道路 。 

I标承包商 计划于 1994年 11月 15日过木机 

道 明挖正式 开工 在该区域施工前已和 I标承包商 

多次讨论和交换 了函件．这些 函件作为附件拷 贝给 

工程师。其争议的焦点主要有： 

(1)I标要求 Ⅱ标提供进一步的信息 ．以便能清 

晰地表 明 I标的方案 和详细的保护步骤和方 法，避 

免开挖过程 中对 I标的设施和活动造成影响 ； 

(2)TREVI 车 间位 置是划 在 I标的合 同图纸 

内．该车问将对 I标的钻孔和灌浆提供服务 ，该工作 

已经开始并持续到 l997正，任何关于该设施 的干扰 

将打乱 I标的计划 ； 

(3)Ⅱ标方案 中的临时道路起点正好在进入 I 

标车 间公路 口，是 I标不能接受的。因为 I标需要此 

区域 内在任何 时候无干扰地 满足 I标 的合同责任， 

建议 I标考虑修改临时道路方案来实现 Ⅱ标的合同 

责任 ； 

(4)I标 已注意到 Ⅱ标 要求 I标 迁移供电和通 

信线路 ，但是这些线路布置 已经过工程师批准。I标 

在合同上没有义务来满足 Ⅱ标临时工程；同时 ，Ⅱ标 

没有权力指示 I标移线 ，应由工程师来协调解决； 

(5)I标认 为 Ⅱ标在 10号公路建立集装箱护栏 

在满足下面的条件下是可接受 的 

a．交通障碍尽量少．使用充分 的安全交通控制 
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系统并在 Ⅱ标安全部门的随时监控下进行 ； 

b．去 I标车间和仓库的道路 应随时畅通 ； 

c．在合同 中，I标 维护 l0号公路 ．Ⅱ标 应提 供 

书面同意对 由于施工引起的道路损坏妥善处理 ； 

d．9号公路需要随时开通以提供一个到坝区的 

交通道路 。 

工程师针对 I标的要求做 了如下评述和决定 ： 

(1)关于 TREVI 车 间 

工程 师确认该车 间曾经过工程师批 准，但其具 

体位置无论在施 工前 、施工 中或施工后均未按合同 

要求报工程师批准。现车间位置和周围的设备均位 

于合同图纸中，I标的施工场地和营地之外 ，车间距 

过木机运输桥明段工程仅 2O m，且处在过木机隧道 

出r3的下方 。该车问及周围的设 备均应立 即搬迁．并 

应于 1 994年 l1月 10日以前完成。考虑历史和现实 

原因，工程师同意一次性补偿该车间的迁移费。 

(2)关于供电和通讯线路 

a．虽然 I标提供的工地通 讯条件符合合 同的规 

定 ，但该线路的具体走向并未得到工程师的批准。该 

通讯线路刚好通过过木机隧洞出 口，处于 Ⅱ标 的施 

工范围内，必须改迁。该线路和过木机洞出 口施工的 

干扰并不是一个有经验的承包商 不可预见 的，I标 

当然应对 自己的过失承担后果 

b．10号公路边 上 I标的供 电线路 距 出口明挖 

段非常近 ，应妥善保护或移迁。 

c．上述通讯和供电线路也应于 1994年 11月 

10日完成。否则 ，在 1994年 11月 10日之后 ．因 Ⅱ 

标施工原因使电缆受到损坏．将 由你们承担 责任 。 

(3)关于 9号、10号公路交通 

a．工程师充分理解和赞同 I标要求 Ⅱ标在过木 

机道施工期间应满 足 I标的交通 条件 ；工程师将 慎 

重地审查 Ⅱ标的施工布置、方法和措施 

b．工程师 已通知业主．将该 区域 内业 主 的滩 2 

线及设施迁移。业主已确认他将在 1 994年 l1月 10 

日以前完成他的改迁工作 。 

c．工程师要求 I标按照合同条款的有关规定对 

该 区域的车 间和设备进行保护 ．以防止意外 飞石而 

造成损坏。 

5 几点体会 

3年多来 的协调实践 告诉 我们 ：凡 是有 一个以 

上承包商同在一个有 限空间里从事施工作业 ，为 了 

减少施工干扰，更好地协调各承包商的施工活动．必 

须做好下述工作 ： 

(1)合理分标，尽可能减少协调工作量 。二滩土 

建工程分为 I标和 Ⅱ标。这种分标虽然具有发挥各 
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专业承包商的优势 、节约施工设备，但无疑增加了协 

调工作量。应充分合理地预见施工可能出现的干扰 

问题．在制定合 同文件时 ，对 日常协调必须有详细 

而不含糊的具体规定，使承包商清楚地知道他们可 

能存在的施工干扰以及应受到的合同约束条件。合 

同中对结合部或场地移交不仅要规定移交的时问和 

标准 ，而且应规定提前或推迟移交的奖罚办法 ，而不 

应该是象征性的，这样才能促进台同里程碑按时完 

工或移交。 

(2)在项 目实施过程中，在直接影响工程进度的 

某些重要项 目，工程师应根据整个工程的总进度．按 

照关键路线，综合平衡 ，制定优先原则 ，确保处于关 

键线路上的工程，使关键工程尽可能地减少干扰和 

延误 

【3)工程师在审查各承包商的施工进度计划、施 

工方法及施工布置图时应仔细和慎重 ，除应关注该 

计划和布置是否符合合同规定的里程碑外，还应特 

别注意各标之间的结台部和干扰区域是否有机地衔 

接和尽可能地减少干扰，注重研究各个承包商的意 

见和建议，对于他们好 的意见和建议应予以肯定和 

支持。在此基础上批准的施工方案容易被两个承包 

商所接受，从而避免矛盾地激化。 

(4)工程师协调争议时候，必须客观 、公正和及 

时 。 

(5)工程师在作出协调决定后，应关注决定的贯 

彻执行。尤其是在某些时候 ，由于工程项目施工情况 

的不断变化 ，有可能产生新情况和新问题。工程师应 

随时把握变化了的情况和问题做出相应的改变和补 

充，使工程师的协调更合理。 

现场协调管理是合同管理中工程师工作的重要 

组成部分，也是工程师工作的重点和难点 它不但需 

要工程师具有良好的业务素质和一定的组织协调能 

力 ，而且还必需具有勤奋踏实的工作态度并遵循公 

平、集思广益和择优等原则，才能做好现场协调管理 

工作，只有这样才能确保工程项 目预定 目标的顺利 

实现 二滩两个土建工程台同 目前正在按计划顺利 

实施 ，证明了前一阶段工程师 的现场协调管理工作 

是成功的，为类似的工程建设管理提供了较好 的参 

考作用， 
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