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企业管理

雅砻江流域大型水电工程监理管理探索

吴 火 兵
(雅砻江流域水电开发有限公司,四川 成都　６１００５１)

摘　要:面对水电监理行业实际不足和雅砻江流域大型水电工程建设的客观需要,雅砻江公司积极探索对监理的管理,通过

在前期制订科学的监理方案、对监理单位充分调研、公开择优选择、进场后严格管理等措施,与监理单位相互支持、共同克服

困难,监理服务达到了合同要求,在工程建设中发挥了重要作用.
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SupervisionManagementofLargeＧScaleHydropower
ProjectsinYalongRiverBasin

WU Huobing
(YalongRiverHydropowerDevelopmentCo．,Ltd,Chengdu,Sichuan,６１００５１)

Abstract:InthefaceoftheactualshortageofhydropowersupervisionindustryandtheobjectiveneedsoflargeＧ
scalehydropowerprojectconstructioninYalongriverbasin,YalongrivercompanyactivelyexploresthemanＧ
agementofsupervisionbytakingthemeasuresofformulatingscientificsupervisionplanintheearlystage,

fullyinvestigatingthesupervisionunit,selectingthebestopenly,andstrictmanagementafterenteringthe
site,aswellascooperatingwiththesupervisionunitandovercomingthedifficultiestogetherwiththesuperviＧ
sionunit,sothatthesupervisionservicehasreachedacontractrequirements,whichplaysanimportantrolein
engineeringconstruction．
Keywords:Yalongriverbasin;supervisionmanagement;characteristicsanddifficulties;managementmethod

１　雅砻江流域大型水电工程监理管理的特点和

难点

国内工程监理是上世纪８０年代从国际通用

的FIDIC合同管理模式中引进来,逐渐在国内进

行推广并得到了较快的发展,但由于水电行业自

身设计、施工技术等专业化的限制,水电工程监理

行业市场化程度不高(主要是水电设计院的子公

司开展工程监理业务)、监理人员待遇不高难以吸

引优秀人才、业主对监理的授权不充分工作干预

过多等行业问题出现[１],此外,“十二五”期间国家

水电开发掀起新一轮建设高潮,优质监理资源极

为紧张,监理行业的发展与水电加快开发的需求

不适应,给项目业主对监理的管理带来了挑战.

收稿日期:２０１９Ｇ１２Ｇ０３

雅砻江中下游以两河口、锦屏等为代表的水

电项目普遍具有工程规模大、地质条件复杂、工程

技术挑战性强、施工环境艰险等特点和难点[２],加
上水电工程监理行业自身发展存在的一些不足,
导致工程建设管理难度增大,对监理机构和人员

业务能力要求相应增高.如何应对困难和挑战,
有效发挥监理在工程建设中的积极作用,是项目

业主在整个项目管理中的重难点之一.

２　雅砻江公司项目管理总体架构

在雅砻江流域水电开发实践中,雅砻江公司

积极践行现代先进的项目管理理念,全面推行“业
主负责制、招标投标制、工程监理制和合同管理

制”等现代化工程管理体系.水电项目建设管理

实行 “一级管控,两级管理”的模式,即人员调配、
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资金筹措、物资供应、招标采购等实行公司总部一

级管控,具体项目上实行总部、项目建设管理局

(以下简称管理局)两级管理,公司总部、管理局的

管理界面、权限及责任清晰、详尽,公司总部发挥

对管理局的统筹、协调、指导、支持和服务的作用,
管理局作为雅砻江公司项目管理的现场派出机

构,负责项目的安全、质量、投资、进度等目标控

制,着力发挥项目业主的现场监督和主导作用.

３　监理管理的方式

监理管理作为雅砻江公司项目管理体系的重

要组成部分,根据水电工程监理行业的实际情况,
结合雅砻江公司自身的项目管理体系、项目建设

管理模式以及项目自身特点,建立起一套完整的

监管方式.

３．１　合理 确 定 监 理 分 标 方 案 和 择 优 确 定 监 理

单位

根据雅砻江流域水电工程的特点和难点,结
合工程施工分标方案,要考虑主要水电工程监理

单位的经验、经营规模和优势能力,监理工作范围

不宜过大.同时,雅砻江水电工程施工场地狭窄

集中,施工区域关联性强、干扰较多,为充分发挥

同一监理单位的统筹协调作用,便于现场管理和

协调,监理单位宜尽可能少.据此综合考虑,两河

口、锦屏一级、官地水电站主体工程监理均划分了

３个标,大坝、施工辅助系统等项目为１个监理

标、引水发电系统土建和机电安装各１个标;杨房

沟水电站主体工程为EPC总承包项目,监理设１
个标,根据总承包项目项目特点,强化了监理的设

计文件审查职责.
在监理分标方案基础上,招标前期要加强对

水电工程主要监理单位的业绩摸底和总监(副总

监)等关键人员的调研,招标时综合评价技术能力

和报价水平,择优选择监理单位承担相应监理的

工作任务.锦屏一级大坝监理标、锦屏二级引水

隧洞监理标、两河口大坝工程监理标,都是该工程

三个监理标中工作范围最大、工作难度最大的标.
招标前期雅砻江公司对潜在投标人业绩、总监(副
总监)人选等进行了详细调研和必要的面试沟通,
全面掌握其业绩、合同履约能力、关键人员业务水

平,如在两河口大坝监理招标前期,对同类型工程

糯扎渡水电站大坝监理单位在该项目的监理工作

方案、成效、主要监理人员配置等进行了充分调

研,为后续监理招标工作的开展奠定了基础.招

标阶段,在招标文件中设置了商务部分占４０％左

右、技术部分占６０％左右的评标办法,体现招标

人要求投标人以合理费用投标,并更注重投标单

位的监理业绩、监理方案优劣以及拟投入监理人

员专业素质等技术因素,选择综合技术实力优先

的工程监理单位.
雅砻江公司通过公开招标,确定了锦屏一级

大坝、锦屏二级引水隧洞、两河口大坝分别由长江

委监理中心、二滩国际监理公司、中国电建西北院

监理公司分别承担监理工作,监理工作成效满足

合同要求,达到了业主预期目标.

３．２　合理授权监理管理,树立监理工作权威[３]

对监理单位的授权程度是一把双刃剑,如何

把握是各业主普遍关注的问题,授权程度大小会

直接影响监理工作成效和监理权威.雅砻江公司

积极借鉴和应用国际上先进的工程管理经验,同
时结合国内实际情况,对监理有限度的充分信任,
尽量不干预监理工作,合理划分项目业主和监理

的权限,除相关规程、规范约定的常规授权外,还
通过合同文件对监理单位增加了以下授权:主要

包括５０万元以下的合同变更审批权、危及现场安

全事项的紧急处置权、工程计量签证权、合同结算

和变更单价审核权等事项.为规范监理人员计量

签证程序,要求监理内部实行三级审签制度,现场

监理员签证、部门主任初审、总监或副总监审定.
从实际监理工作来看,监理工程师总体上能

谨慎、合理地行使业主的授权,除少数合同变更处

理、工程量签证等事项,由于监理业务人员技术能

力不足、责任心不强等原因,可能难以完全满足业

主要求.总体来看,通过这些授权,有效降低了业

主管理工作量,进一步树立了监理的权威,更为重

要的是进一步强化了监理责任、减少了事务扭转

环节、提高了工程管理效率,对工程建设管理是有

利的.

３．３　严格履约检查考核,促进监理履职尽责

３．３．１　加强对监理人员投入的督促、检查

由于监理招标阶段的人员配置是按照项目可

研阶段施工计划和内容来确定的.实际进场以

后,由于施工招标计划调整、施工进度计划的调整

及设计变更等因素,为确保监理人员配置满足工

程建设需求,管理局根据需要对进场监理人员计
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划进行调整是必要的.做法是:根据工程年度施

工计划,每年底监理机构编制第二年“三定”方案,
管理局与监理单位一起就年度监理机构的工作目

标、岗位设置及职责、岗位人员编制等进行沟通、
协商,双方达成一致意见后由管理局对“三定”方
案进行批复,监理机构根据批复的监理人员进场

计划安排监理人员,每月管理局项目管理部门检

查监理人员的投入是否满足计划要求,对于不满

足要求的采取扣减监理费用等措施,并对重点监

理人员的工作能力进行了解和评价,不能满足要

求时要求监理机构更换.

３．３．２　严格进行履约检查考核

在监理合同和监理管理办法中详细规定了监

理单位的日常工作,并设置考核奖励,管理局平时

做好对监理工作的检查记录,每季度组织对主要

监理机构监理工作进行检查和考核,考核内容分

工程进度、安全、质量、技术、计划与合同、机电物

资等六大部分,涵盖监理机构全部工作.考核权

重分别为０．２０、０．１５、０．１５、０．２０、０．１５、０．１５,考核

得分是各部分得分加权重的平均得分,考核完成

后印发考核通报并抄送监理机构总部,根据考核

得分对监理机构进行奖罚,对存在的问题提出整

改要求.

３．４　狠抓监理队伍素质,保障监理工作质量

３．４．１　严把总监(副总监)等关键监理人员水

平关

总监(副总监)作为现场监理机构的负责

人,选择合格甚至是优秀的总监(副总监)是发挥

监理作用的重要保障.因此,雅砻江公司在招标

文件中对总监(副总监)的工程监理工作经历、执
业资格、技术能力等提出明确要求,评标时对总监

(副总监)对本工程监理工作重难点、对策以及语

言表达能力等方面进行了考察面试,对这些候选

人员能否按合同要求到位进行了确认.在实际监

理工作当中,管理局认为总监(副总监)不能胜任

工作岗位要求时,要求更换调整,监理单位也可以

申请更换总监,需要将拟任总监(副总监)的相关

执业资格、工作经历报管理局,征得管理局同意后

方可更换.

３．４．２　加强对监理人员胜任力考核认证

针对当前普通存在的部分监理人员不能按合

同约定进场,或进场后监理人员流动、更换频繁的

实际问题,项目建设管理局不定期对现场监理人

员进行胜任力考核,分专业考试,成绩合格的允许

进行替换,成绩不合格人员予以清退.

３．４．３　创建监理后方专家组季度技术质量巡视

制度和重大技术方案评审制度

为充分发挥监理单位母公司(一般都是水电

设计院)的技术优势,监理单位后方成立专家组

(要求院分管领导牵头)每季度到工地现场进行技

术质量巡视,为工程建设提供技术指导,并检查、
指导和规范监理工作.针对杨房沟 EPC项目重

大设计变更、技术方案,要求监理单位后方专家组

进行评审后提交项目建设管理局.

３．５　尊重监理,促进监理中心工作

在雅砻江流域各工地现场,监理单位与管理

局在同一个营地生活和工作,公司给监理单位提

供了良好的硬环境,给各监理单位均提供了办公

室、宿舍,委托专业公司负责提供餐饮等后勤服

务,并将健身、娱乐等设施给所有监理人员开放使

用,硬件条件总体比施工单位要好,让监理能够集

中精力做好监理中心工作,也有利于监理工作的

独立性.针对两河口移民代建复建公路战线长的

特点,监理单位的总监、副总监等少数人员在业主

营地生活工作,现场监理人员轮流派驻到各标段

施工承包商营地生活工作.

４　结　语

国内从国际上引进建设工程监理制已经有

３０余年,伴随着国家基本建设(包括水电等)的
快速发展,水电工程监理行业得到了长足发展,
从业人员规模、监理单位服务多元化等都有发

展.但受水电工程地点相对偏僻、监理行业自

身发展不足等因素影响,监理行业普遍存在监

理人员流动性很强、专业能力与水电工程本身

的复杂性要求不适应等现实问题.另外,除传

统 DBB建设模式的两河口水电站外,为积极应

对电力市场发展新形势,雅砻江公司还开展了

建设管理模式创新,国内首个百万千瓦级 EPC
水电站杨房沟水电站正在积极推进.

面对水电监理行业实际不足和雅砻江流域

大型水电工程建设的客观需要,雅砻江公司积

极探索对监理的管理,通过在前期制订科学的

监理方案、对监理单位充分调研、公开择优选

(下转第１３８页)
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合同管理人员并入项目公司相关职能部门,减少

中间环节,直接行使管理职能.
(３)项目公司组织编制移民工程建设管理办

法(试行),明确由项目公司代建的移民工程均按

照枢纽工程的管理模式和思路实施建设管理.

６　结　语

项目法人单位将大部分精力放在枢纽工程建

设上,对移民工程建设管理的重视程度不够,导致

移民工程可能成为制约电站下闸蓄水的关键.合

理选择移民工程代建管理模式,能够极大提高移

民工程建设管理的质量和效率,解决移民工程的

难点问题.该水电站建设管理团队结合各单项移

民工程的特殊性,充分考虑各种类型代建管理模

式的优缺点,科学选择了最适用的移民工程代建

管理模式,实现了水电站按期下闸蓄水的建设目

标,能够为类似水电站移民工程代建管理提供有

益借鉴.
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种工况的考验,运行情况良好.该工程的金属结

构设计成果可供国内外相似工程借鉴.
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择、进场后严格管理等措施,与监理单位相互支

持、共同克服困难,监理服务达到了合同要求,在
工程建设中发挥了重要作用,为水电行业监理管

理提供了有益的借鉴.
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