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由施工方牵头的水电工程EPC项目管理经验

王　雷,　唐　奎
(中国水利水电第七工程局有限公司,四川 成都　６１０２１３)

摘　要:固增水电站EPC工程项目总承包单位为中国水电七局中电建成都院联合体,中国水电七局作为联合体的牵头

方.作为传统建设模式中施工的一方,如何做好牵头方对于施工单位来说是一个巨大的挑战.以该工程为例,阐述了水电

工程EPC项目管理中获得的实际操作经验.
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DiscussiononEPCProjectManagementExperienceofHydropower
ProjectLedbytheConstructionParty
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Abstract:ThegeneralcontractorofGuzengHydropowerStationEPCProjectistheJointedVentureofSinoＧ
hydroBureau７Co．,LTDandChengduEngineeringCo．,LTD,withSinohydroBureau７astheleadingparty．
Asthemostvulnerablepartyinthetraditionalconstructionmode,howtotaketheleadisahugechallengefor
theconstructionparty．Takingthisprojectasanexample,thispaperexpoundsthepracticaloperationexperiＧ
enceobtainedintheEPCprojectmanagementofhydropowerproject．
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１　概　述

凉山州木里河固增水电站采用引水式开发,
主要包括首部枢纽、引水隧洞、调压室、压力管道、
厂房及其他建筑物.项目采用 EPC模式进行招

标,将工程设计施工采购工作打包成一个整体项

目发包给了中国电建下属单位水电七局和成都院

组成的联合体.
水电工程采用 EPC模式建设的项目目前并

不多,且因业主单位投入到现场的管理人员有限、
业主对联合体的管理和干预有限,仍存在诸多想

象不到的问题.固增水电站为采用典型的 EPC
模式建设的工程,有较多的经验可以总结.
２　固增水电工程EPC项目管理取得的经验

２．１　编制EPC全清单的工程实施计划

由于EPC工程涉及面较传统施工项目更广,
技术、合同人员熟悉工程量清单就显得十分重要,
因此以编制工程实施计划为契机,将合同清单中

的所有项目全部编入其中,不但加强了技术人员
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对清单的熟悉,而且避免了实施过程中合同漏项.
这项实施计划的编制需要设计和采购人员参

与其中,因为清单中的较多项目属于专业工作,只
有设计人员或专业施工人员才清楚该项工作的具

体内容和方法.

２．２　快速报送总体实施方案

在首批人员进场后,应尽快组织编制总体实

施方案,其包含施工组织设计、设计供图计划、设
备采购计划等主要内容.主要目的是:尽早为工

程提供施工指导;通过施组编制过程、无人机等现

代工具辅助勘察,技术人员可以在现场发现投标

文件中需要修改的部分,并且可以提前与监理、业
主沟通,做好后续索赔的伏笔;将危大工程专项措

施的清单列出来尽早编制,尽早请专家评审,以保

证工程施工技术程序合法.

２．３　重视临建工程施工

从固增项目的临建施工组织看,临建工程施

工的重要性可以说是奠定了一个工程的基调,临

第３８卷第６期

２０１９年１２月

四　川　水　力　发　电

Sichuan　 Water　Power
Vol．３８,No．６
Dec．,２０１９



２４　　　 　SichuanWaterPower

建工程干得好,工程成功了一半,临建工程如果做

不好,后续主体工程施工举步维艰.笔者从以下

几个方面予以说明.

２．３．１　砂石系统建设

固增水电站开工后,业主未能提供骨料场,且
骨料场的位置发生了变更.为了解决工程前期的

骨料问题,项目部决定增加一座１５０t/h的砂石

系统.但该砂石系统建设周期较长,出现了以下

问题:
(１)前期无法加工骨料,需要从项目周边私人

骨料场采购骨料,这种进货方式存在几个问题:一
是私人采购的价格波动大,涨价随意且没有正式

发票;二是生产能力不足,现场施工常常 “等米下

锅”.
(２)外购骨料的质量得不到保证,进而影响到

混凝土施工质量,亦或是为了达到混凝土强度需

要多加水泥而导致临建工程成本增大.由于这种

质量的波动性,导致现场质量控制的难度非常大.
(３)重要度汛项目可能因无骨料而被拖延.

２．３．２　临建道路及桥梁

临建道路和桥梁是工作启动的前提,如果不

能尽快完成这些通道,主体工程的施工将会被直

接拖延,其重要性不言而喻.然而,往往在项目初

期,由于资金不充足、形式不明朗而导致项目管理

团队对于临建施工抓进度的决心不强,资源组织

谨小慎微,为避免窝工而减少本应配置的资源,导
致临建工程施工有所拖延.

２．３．３　发电机与水泵的配置

由于工程前期系统用电建设需要走较多的流

程而导致部分部位的施工需要使用发电机,若发

电机数量不足,对于较多的工作面容易出现缺电

而无法启动施工的情况.从固增水电站这类中型

工程来看,在施工前期配置４~６台、功率为２００
kW 以上的发电机对于保证施工连续性尤为必

要.另外,若水泵数量不足,可能就是临河一个小

小的基坑都无法形成干地施工,从而给现场临建

工程的施工造成较大的难度.
总之,临建工程的施工是EPC工程中和主体

一样重要的工程,应尽量采用主体施工队伍实施

临建.因为临建工程是保证后续主体工程施工的

关键,也是其他总承包部下属单位生产的基础条

件.若临建计划不能被很好地执行,将导致总承

包部对业主进行工期索赔处于劣势,总承包部下

属各单位亦将对于总承包部因提供合同条件不完

善而遭到反索赔.

２．４　建立总承包部月会议制度

作为联合体,在施工过程中有很多问题需要

沟通协调,这些原先是由业主解决的问题现在全

部落到了总承包部头上,所以,总承包部需要建立

一个通畅、正式的沟通平台,以便于有效解决问

题.但是,联合体各方需要解决的问题发生的频

率相对少些,所以,总承包部应该每月召开一次联

合体各成员单位沟通协调会议.

２．５　建立施工项目部生产周、月、年会议制度

作为施工方,即便与设计、采购单位组成了联

合体,还是应该在施工项目部定期召开施工周、月、
年会,这样实施,总承包部的高层管理人员能够掌

握现场最真实的情况,避免中层管理环节报喜不报

忧,能够听取到各个工作面协作队伍的声音.

２．６　建立设计图纸预审会议制度

EPC工程模式最大的优势就是将设计、施工

结合为一体,在联合体对外时应该保持高度一致,
在联合体内部讨论时,可以各抒己见.

为了保证对外的一致性,总承包部应该建立

设计图纸的预审会议制度,设计院在晒施工蓝图

以前一周时间,将蓝图草稿发给联合体内部的相

关单位,应该在现场组织联合体内部召开图纸预

审会议,施工单位提出意见,设计单位进行图纸交

底汇报,在达成统一意见后再行报送监理审批.
未联合预审的图纸不发监理工程师是 EPC

项目设计管理工作的基本准则.

２．７　建立现场备忘录与设计通知制度

设计通知是设计方对于设计文件的补充、修
改或者说明.

现场备忘录是参建四方对于现场具体问题共

同商议的技术成果.
设计通知需要设计单位以及监理单位的正式

审批,而现场备忘录则是由参建四方在现场商议确

定的,其更加灵活、流程周期短.对于进度要求急

迫的现场施工项目,可以采用现场备忘录的形式.
现场备忘录常常不能作为档案被留存,所以

在每个月的月末,设计单位须将本月的现场备忘

录转为设计通知作为正式文件存档.

EPC工程应该建立这两种现场设计问题解
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决的制度,灵活应用.

２．８　严格审查供图计划

施工项目的总工程师应该严格审查由设计单

位提供的供图计划,避免供图计划不满足施工计

划要求.一般要求图纸到场的时间早于施工开始

时间３个月.这是因为设计与监理审图大约需要

１个月时间,施工单位采购物资需要１个月时间,
施工措施的编制和审批需要１个月时间.

２．９　明确设计管理部的工作制度

设计是EPC工程的“龙头”,而作为设计单位

的现场代表,设计管理部的工作制度对于EPC工

程的设计管理起着决定性作用,总承包部应该明

确设计管理部的工作制度,现场设代人员应该相

对固定.

２．１０　尽早完善任职程序,成立组织机构,申请银

行开户

总承包项目的特点是多单位合作,因此,联合

体的协议、章程、人员任命是需要各方共同商议决

定的事宜,这些问题不解决,就无法成立组织机

构,无法到政府备案、刻章,也就无法开立银行账

户,导致工程无法按时获得预付款,既损失了资金

利息,又造成了前期工程推进困难.

２．１１　详细研究EPC的结算方式

EPC工程一般分两类:一类是开放性的EPC
工程,一类是封闭性的EPC工程.

开放性的EPC工程的典型代表就是固增水

电站,其特点为:①合同工程量清单中的具体项目

在实施过程中变化大,分部分项工程变化较小;②
业主、监理支持规范允许范围内的合理优化;③结

算方式按季度结算,根据工程形象面貌结算.
封闭性的EPC工程的典型代表是笔者经历

的另外一个EPC工程,即尼泊尔那苏瓦卡里水电

站,其特点是:①合同工程量清单中的具体项目在

实施过程中变化少,工程量变化亦较小;②业主、
监理不太支持对于初设报告已明确内容的修改,
只对初设未明确的内容可以按规范进行设计;③
结算方式按合同节点结算.那苏瓦卡里水电站项

目工期为４０个月,业主在招标文件中就明确了大

约２０多个合同节点,完成一个即可申请该节点的

工程费用.
由于结算方式与合同约定有关,因此需要尽

早研究确定,计算项目资金流,以便于项目经理掌

握项目资金的使用计划.

２．１２　对于遗漏项目的清查

EPC工程中最为头疼的就是清单漏项,业主

会将这种遗漏考虑为:该费用包含在相关清单的

单价中.然而,实际上是在投标时考虑不周,或业

主编制清单时未考虑,往往是在投标时造成了这

种局面,因此,在中标后就应该立即清查,在合同

签订前,不应暴露这些遗漏项目,以避免因为签合

同而被业主要求放弃索赔权利.
遗漏项目应该由设计、施工、采购人员共同清

查确定,并对所发现的问题提前商定对策.

２．１３　做好施工超欠挖的记录

固增水电站为长隧洞引水式电站,地下洞挖

合同份额较大,但洞挖的超欠挖控制一直以来都

是钻爆施工的难点.根据固增水电站的施工经

验,其隧洞的平均超挖:三类围岩为１２cm,四类

围岩为２０cm,五类围岩为２５cm.而设计的衬砌

厚度却仅为３０、４０与６０cm.所以,超挖导致的

超填混凝土将是一项巨大的风险,原则上来说

EPC工程对于这一问题的合同索赔难度较大,但
无论从精准掌握项目部亏损的原因,还是从后续

可能的索赔来说,超欠挖的资料都必须记录清楚.
对于固增水电站的隧洞超欠挖,由总承包部

测量队对三、四类围岩每掘进２．５m 测一条断面,
五类围岩每掘进１m 测一条断面,对整个工程的

超欠挖进行完整记录.
基坑开挖、洞脸开挖、临建工程开挖亦应该做

好相关超欠挖的记录.

２．１４　EPC总承包部的投资控制

总承包合同能否最终盈利取决于以下因素:

①征地是否按照合同移交;

②是否发生现场阻工;

③揭示的地质条件是否与预期相同;

④水文气象条件是否与预期相同;

⑤设计方案的造价是否超过预期;

⑥施工方案的造价是否超过预期;

⑦监理与业主对设计方案、施工方案的批复

是否超过预期;

⑧变更索赔是否落实到位.
在上述因素中,①~④是非人为原因,⑤~⑧

是人为原因,而①~④是EPC合同中概率较高的

变更点,⑤~⑧则是EPC合同在执行过程中的费
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用增加点,所以,在项目执行过程中,一定要对这

８点引起重视,并采取相应的措施:
(１)做好上述①~④情况的相关费用增加记录;
(２)针对设计方案设置奖励措施,鼓励设计院

和设计人员的积极性;
(３)针对施工方案并结合现场实际情况,做好

施工优化工作,设置奖励措施,鼓励编制人员;
(４)做好与监理人员的沟通工作,充分说明设

计变更、施工方案变更的利弊,力求达成一致.

２．１５　设置由总工程师牵头的计划工程师岗位

EPC工程由联合体负责实施,联合体内往往

包括设计、施工与采购单位,进一步细分后:设计

院又有各个专业科室,施工单位又分为土建、安
装、试验、金结制造,采购单位又分为机电采购、金
结采购、土建施工材料采购、专用施工设备采购等

相关单位,故其协调的单位多、面广.
为了保证工程相关单位协调的顺利开展,可

以设置专职的计划工程师岗位用来统筹解决工程

的总计划、月计划、材料采购计划、金结机电供货

计划、特种设备进场计划的编制、校核以及协调统

一工作.
为了协调各种技术质量相关资源,计划工程

师应在总工程师的牵头下开展工作.

３　结　语

EPC模式工程与传统DB模式施工最大的区

别就在于EPC总承包方要将设计、施工、采购单

位有机地联合成为一个整体,无论这三方单位谁

是牵头单位,都将面临这一基础的管理问题.

EPC工程要求实施单位既要完成专业性的工作,
又要承担原先由监理、业主承担的部分协调工作,
从而对牵头方的管理提出了挑战.笔者通过自身

理解,总结了所采用的管理经验,希望能引起同行

在实际操作过程中的重视,起到借鉴作用.
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稳.严格控制钢管柱的垂直度、剪刀撑间距数量,
确保钢管柱及支架的整体稳定性.

支架安装完成后必须进行预压以检验支架的

承载能力、稳定性、消除非弹性变形、观测弹性变

形及基础沉降的情况.预压荷载不少于最大施工

荷载的 １．１ 倍.预 压 加 载 按 最 大 施 工 荷 载 的

６０％、１００％、１１０％分三次加载,每级加载完毕１
h后进行支架的变形观测,加载完成后每６h测

量１次变形值.预压卸载时间以支架、地基沉降

变形稳定为原则,最后的两次沉落量观测值之差

小于２mm 时可终止预压卸载.

５　结　语

四斗河特大桥跨S３３２省道支架现浇连续梁

已施工完成,支架预压实测最大 沉 落 量 为 ３０
mm,混凝土浇筑完成后的实测沉落量为１８mm,
与计算值基本相符;施工期间支架未发生明显变

形、失稳,保证了施工期间S３３２省道的安全通车.
通过施工实践检验,该支架设计方案安全、可靠、
合理,所取得的经验可为类似地质、地形情况的桥

梁承重支架方案设计及搭拆施工提供借鉴.
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