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[摘要] 本文以中石油 A 区科研楼项目管理为载体，重点阐述了项目施工总承包管理阶段

的各项管理措施，并对国内施工单位为主体的施工总承包管理模式、总分包管理进行了探讨，

以及国内总承包单位如何发展自身优势，提高总承包管理能力提出了一些见解。 
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一、  成果背景 
1.1  行业背景 

施工总承包是目前应用最多的一种建筑工程承包模式，大多数施工单位甚至业主单位都

已经对这一模式很熟悉。如何改变目前总承包管理企业重自施轻分包（专业分包）、擅长结

构施工疏于总承包管理的行业现状，是目前我国建筑施工行业一个重要课题。 

1.2  工程概况 

中国石油科技创新基地占地 1400 多亩，总投资 80亿元，列入北京市重点工程。项目建

成后，将成为集科技创新、研究试验、产品开发和机械制造于一体的石油工程技术研发与装

备制造基地。 

中石油 A区科研办公楼等四项工程是中国石油科技创新基地 A12 地块的一期建设工程，

结构形式为框架剪力墙结构，筏板基础，包括 A区、B区及 C区三个楼区，其中 B区属于双

栋连体建筑。建筑由 4栋 11 层塔楼与相应的 3层裙房组成，塔楼与裙楼外围由柱廊连接，

地下室为一整体。工程总建筑面积 143428.0m
2
。本工程外幕墙为石材幕墙及玻璃幕墙，室内

均为精装修交房。                             

二  选题理由 
因本工程属于高档办公及各类实验室的集成建筑，专业分包种类众多，综合协调管理难

度大，作为中石油整个创新基地的开篇之作，如何做好本工程对总承包单位及整个中石油园

区的建设意义重大。 

针对目前总承包管理企业重自施轻分包（专业分包）、擅长结构施工疏于总承包管理的

行业现状，探索短工期、多专业交叉条件下，施工总承包管理方法，实现总承包管理阶段的

项目管理集成。 

三  管理重点和难点 
3.1  管理重点 

本工程施工总承包管理的重点是通过精心策划、科学规划，加强事前预控和过程管控，

按照“服务业主无分外之事，管理分包无不管之事”的要求，实现从单纯的“结构施工管理”

向“总承包管理”的项目职能转变，体现总承包管理水准，打造强有力的总承包管理团队。 

3.2  管理难点 

1、技术准备难度大 

图纸设计深度不够，业主方案变更频繁，深化设计任务繁重；技术涵盖范围广，质量

要求高（由于使用方的特殊工作性质，对工程施工技术和质量提出了较高的标准要求）。 

2、风险预控难度大 

 本工程专业分包众多，材料种类繁多，招标量大，影响项目运行因素多； 

3、综合管理难度大 



专业分包多、工序穿插多、交叉作业多、施工人员组成复杂（高峰期现场共有分包队

伍 31家，施工人员达 1500 人左右）。 

四 管理策划 
面对分包单位众多、深化设计量大、交叉作业面广的特点，为保证合同约定的工期、

质量、安全等各项目标的顺利实现，项目部从 2010 年初开始，多次召开总承包管理策划会，

对影响、制约工期的各类因素进行梳理分析，结合工程总体进度控制计划，围绕着“工作面

移交”和“工序穿插”进行现场生产安排；围绕着“招标和采购计划”进行生产资料的组织

和准备；围绕着“技术方案、细部节点策划”和“样板实施计划”进行施工技术和质量控制。 

五 管理措施 
5.1 加大技术策划和协调力度，以创优为目标，积极做好质量控制和管理工作。 

1、重视深化设计工作的技术引领作用 

针对图纸设计深度不足，业主方方案变更频繁的状况，同时为了更好地协调各专业分包

的技术准备工作，组织骨干力量组建了中石油项目深化设计部，对设计图纸进一步进行深化，

同时对接业主方技术人员尽早应对各种变更方案，避免施工过程中出现专业冲突及可能带来

的拆改事宜。 

深化设计部相继绘制了综合管线排布图、综合天花图、工位排布及地插定位图、地砖排

布图及各精装修方案图纸及细部节点图等等一系列深化设计图纸。深化设计图纸完成后即报

设计院及业主审批，审批完成后作为指导现场施工的实用性图纸。通过实施深化设计，既熟

悉了设计意图又对原设计深度不够的问题进行了补充，使设计图纸更具有可操作性；同时，

深化设计过程中综合了各专业分包的施工内容，如消防喷淋点位的定位、各种风口与灯具的

准确定位关系、地插与瓷砖缝的对应关系等等，较好地解决了原本存在的各专业按各自图纸

施工造成定位冲突及施工冲突的问题，减少了不必要的经济损失和工期损失。 

2、实行施工界面划分 

根据合同内容和施工做法，为确保工程质量，避免扯皮和推卸责任，项目部提前进行了

各专业工程施工界面的划分工作，并形成文字内容下发各区对照执行。该办法极大地提高了

工作执行效率，明确了责任，方便了管理。 

3、细化技术责任分工 

鉴于专业多，深化设计量大的特点，根据总进度计划安排，编制了《深化设计工作计划》

和《方案编制计划》，对需要深化设计和编制方案的专业工程、具体部位、责任单位、监督

人、完成时间都进行了详细规定，避免因深化设计和方案编制工作影响工程进度。 

表 5.1-1  深化设计工作计划（部分） 

分部工程 具体内容 责任单位 监督人 完成时间 

幕墙工程 

1、幕墙与室外散水交接部位细部节点

做法，雨棚、通风口、塔楼与裙楼交

接部位、地下室人防出口、幕墙本身

的伸缩问题、防水处理是节点重点、 

设计院、三鑫幕墙 黄大奇 2010.3.20 

2、幕墙与屋面交接节点做法，与避雷

的关系、 
设计院、三鑫幕墙 宋永东 2010.3.15 

3、幕墙与总包内装饰交接部位细部节

点（楼层与总包装饰房间的交接）一

到三层为砌砖墙与幕墙交接部位节点

做法、幕墙结构的门、新风、排风口

位置及节点、可能在玻璃或石材上开

具新风、排风口、柴油发电机烟囱排

烟与幕墙是否有节、幕墙的护栏问题；

设计院、三鑫幕墙 
李兆祥、

丁宁 
2010.03.20 

4、幕墙与精装修交接部位细部节点。

(主入口大厅部位) 
设计院、三鑫幕墙 李兆祥 2010.04.20 

 

 

建筑工程 

1、砖砌体结构与外幕墙交接节点 设计院、八局 李兆祥 2010.03.10 

2、柱廊结构与幕墙交接节点 设计院、三鑫幕墙 宋永东 2010.04.15 

3、烟囱钢结构工程深化节点 设计院、八局 李兆祥 2010.04.20 



4、砌体结构与机电预埋节点，由电气

专业深化、卫生间、管井、走道桥架、

各种管道、设备支架固定措施、需机

电专业提供设备、管道穿墙的尺寸及

定位。 

设计院、八局 
李波、甘

晓峰 
2010.03.10 

5、砖砌体与楼板交接节点，参见图集、设计院、三鑫幕墙 李兆祥   

6、电梯井砌块墙体与电梯轨道安装节

点 
设计院、三菱电梯 宋永东 2010.03.10 

7、板材隔墙墙体构造及龙骨需根据墙

体高度计算并进行二次设计，参见图

集。 

设计院、八局 李兆祥 2010.03.30 

8、各种不同材质隔墙交接部位节点深

化，防裂处理措施 
设计院、八局 李兆祥 2010.03.30 

9、板材隔墙门安装节点，参见图集，

需设计单位最终确定。 
设计院、八局 李兆祥 2010.04.10 

4、质量联合检查及质量周报 

每周二上午进行周质量联合检查，由业主、监理、总包、分包项目经理及质检员参加。

各分包单位对一周的施工质量进行总结，并对施工过程中的质量控制和出现的质量问题进行

汇报。同时，对联合检查存在的质量问题进行总结、整改，避免后续施工出现相同的质量问

题 

5、加强创优策划、推行样板引路制度 

以创北京市建筑长城杯金奖及国家优质工程的标准，提前编制项目创优策划，并集中学

习。 

在各项工作施工前，方案先行、技术先行，将阻碍工程施工的技术问题予以解决，大

面积施工前，先做样板，将工序之间的矛盾曝露出来，进行解决，为正常的工程施工扫清一

切障碍。为此，总承包项目部针对总分包施工内容制定了详细的样板施工计划。样板实施计

划见表 5.2-1 

表 5.1-2  样板实施计划表 

序号 样板工序 实施时间 责任人 备注 

1 普通办公室样板间 2010 年 2月 李兆祥 整体样板间 

2 外幕墙单元样板 2010 年 2月 禹国英 三鑫幕墙 

3 屋面施工样板 2010 年 3月 黄大奇  

4 冰蓄冷防水样板 2010 年 3月 黄大奇  

5 机房铝板吸音墙面及顶棚样板 2010 年 5月 李兆祥  

6 卫生间样板间 2010 年 5月 李兆祥 整体样板间 

7 侧送风吊顶样板 2010 年 5月 李兆祥  

8 消防暗门样板 2010 年 5月 李兆祥  

9 环氧防静电自流平样板 2010 年 6月 李兆祥  

10 防静电架空地板样板 2010 年 6月 李兆祥  

11 木饰面墙面样板 2010 年 6月 叶建国 中建装饰 

12 软膜天花样板 2010 年 6月 叶建国 中建装饰 

13 精装修大理石墙面样板 2010 年 6月 叶建国 中建装饰 

14 精装修大理石地面样板 2010 年 6月 叶建国 中建装饰 

15 精装修铝格栅吊顶样板 2010 年 6月 叶建国 中建装饰 

16 电梯厅干挂石材样板 2010 年 6月 叶建国 中建装饰 

17 电梯厅玻璃感应门样板 2010 年 6月 叶建国 中建装饰 

18 大堂铝板包封样板 2010 年 6月 叶建国 中建装饰 

19 精装会议室软包墙面样板 2010 年 6月 叶建国 中建装饰 

20 幕墙铝型材造型样板 2010 年 6月 禹国英 三鑫幕墙 



21 遮阳百叶安装样板 2010 年 6月 禹国英 三鑫幕墙 

22 入口大厅平开门安装样板 2010 年 6月 禹国英 三鑫幕墙 

23 次入口石材门安装样板 2010 年 6月 禹国英 三鑫幕墙 

24 幕墙底口与室内地面处理样板 2010 年 6月 李兆祥  

25 地下室安石粉施工样板 2010 年 6月 李兆祥  

26 常开隐式防火门样板 2010 年 6月 李兆祥  

27 屋面钢格栅样板 2010 年 7月 禹国英 三鑫幕墙 

28 铝合金变形缝样板 2010 年 7月 李兆祥  

29 楼梯间铺装及栏杆扶手样板 2010 年 7月 李兆祥  

30 特殊气体管线样板 2010 年 7月 李波  

31 压花铝板包封样板 2010 年 7月 李波  

32 烟囱穿孔铝板外装饰样板 2010 年 7月 李兆祥  

33 木门安装样板 2010 年 8月 李兆祥  

34 五金安装样板 2010 年 8月 李兆祥  

35 锅炉房防爆窗安装样板 2010 年 9月 李兆祥  

36 洁净实验室金属壁板样板 2010 年 10 月 李兆祥  

37 车库水泥自流平样板 2010 年 10 月 李兆祥  

38 卫生间隔断安装样板 2010 年 10 月 李兆祥 涉及招标 

39 室外道路铺装样板 2010 年 10 月 董树叶  

通过实施样板，让业主及设计单位现场确认，达到了促进方案确定的目的；同时通过

实施样板，明确了工艺做法和施工工序及实施过程中可能存在的问题，在后续大面积施工中

加以规避。 

6、积极推广应用新技术 

注重科学技术对生产力的带动作用，通过推广应用新技术达到加快工期、提高质量、

节约成本的预定目标。 

表 5.1-3  新技术推广应用一览表 

推  广  项  目 负  责  人 

1 水泥粉煤灰碎石桩（CFG 桩）复合地基成套技术 黄大奇 

2 复合土钉墙支护技术 黄大奇 

3 预应力锚杆施工技术 李兆祥 

4 护坡桩支护技术 黄大奇 

5 混凝土结构裂缝防治技术 李兆祥 

6 高性能混凝土应用技术 李兆祥 

7 HRB400 级钢筋应用技术 吕永进 

8 粗直径钢筋滚轧直螺纹钢筋连接技术 刘保生 

9 早拆模板成套技术 李兆祥 

10 碗扣钢管脚手架应用技术 李兆祥 

11 悬挑脚手架应用技术 黄大奇 

12 给水管道卡压连接技术 李克政 

13 管线布置综合平衡技术 李波、甘小峰 

14 电缆安装成套技术 甘小峰 

15 建筑智能化系统调试技术 甘小峰、李波 

16 大型设备整体安装技术（整体提升吊装技术） 李波 

17 新型墙体材料应用技术及施工技术 李兆祥 

18 SBS 聚酯胎高聚物改性沥青防水卷材应用技术 李兆祥 

19 环保型聚氨酯涂膜防水应用技术 李兆祥 

20 渗透结晶型水泥基防水涂料应用技术 任合仕 



21 施工过程测量技术 刘卫国 

22 混凝土测温新技术 张积凯 

23 企业计算机应用及管理技术 叶媛媛 

 

5.2 强化生产组织和管理力度，以工期为主线，扎实推进现场施工管理工作 

1、组织结构方面，实行区域与专业相结合管理 

为加强后期总承包管理，提高工作效率，确保各项工作得到有效落实，在原有栋号管理

的基础上，实行区域性管理和专业性管理相结合的组织模式： 

区域性管理指栋号管理制，由栋号长全权负责栋号内的施工生产安排、质量和文明施工管理； 

专业性管理指按专业进行分工管理，专业技术协调负责人主要进行专业技术的协调、专

业方案的审核和质量的控制工作，生产进度协调人主要进行现场工作面的协调、施工生产的

组织安排、施工进度的控制以及安全文明施工工作。区域性管理是平面管理，专业性管理是

线性管理，两者相结合既保证了管理的广泛性（不留死角），又保证了管理的连续性（不断

层）。 

 

表 5.2-1  专业分包管理分工明细表 

序号 专业 技术协调负责人 生产进度协调人 分管领导 备注 

1 幕墙工程 宋永东 宋永东 李建亭   

 

 

 

项目整体

生产进度

协调由李

建亭负责。 

2 精装修工程 李兆祥 董树业 李建亭 

3 电梯工程 宋永东 宋永东 董树业 

4 擦窗机工程 宋永东 宋永东 董树业 

5 小市政工程 艾广勤 林嵩 董树业 

6 电信工程 甘小锋 马学良 梁洪光 

7 消防电工程 甘小锋 马学良 梁洪光 

8 消防水工程 李克政 艾广勤 梁洪光 

9 弱电工程 甘小锋 马学良 梁洪光 

10 变配电工程 甘小锋 马学良 梁洪光 

11 燃气工程 李波 艾广勤 梁洪光 

12 烟囱工程 李兆祥 董树业 董树业 

13 泛光、景观照明 甘小锋 马学良 梁洪光 

14 气体管道 李波 艾广勤 梁洪光 

15 高压微雾 李波 艾广勤 梁洪光 

16 园林绿化 黄大奇 林嵩 董树业 

17 标识工程 李兆祥 林嵩 董树业 

2、综合协调管理与责任分工管理相结合 

1）加强日常综合协调管理，实行周进度协调会 

坚持实行每日下午 18：00 召开生产协调会，解决当天施工中的各种交叉配合问题。并

形成协调问题落实分工表，明确责任人，销项管理。 

每周六上午九点召开由各参建单位企业法人和项目经理参加的周进度协调会。由栋号长

负责对当周的进度制约因素进行分析，要求相关单位采取相应的解决措施。同时评选当周进

度较好的单位和进度较差的单位实施奖罚。 

2）实行交叉作业会签管理 

对于交叉作业的工作面，如吊顶，由于涉及的专业比较多，为保证作业面的施工质量，

必须实行会签管理，各专业全部验收合格，办理移交单方可进行一步工序。 

3）明确责任分工 



由于工期紧，现场交叉作业量大，需要协调的问题多，项目部对各项工作实行了责任

分工落实的管理办法，对需要协调解决的问题明确配合解决单位、完成时间、交接时间、协

调牵头人和验收人，有效地提供了问题解决的时间性和落实问题的力度。 

对于监理例会（包括每周质量联检、安全联检）各单位提出的问题，项目部制定《责

任落实分工表》，制定责任人负责落实解决，并及时反馈。 

 
3、以策划为指引，考核为抓手狠抓工期管理 

1）工期节点策划 

项目部根据每月的施工情况，组织召开各专业参加的工期策划会议，在总工期节点和

月工期节点的控制下，对各专业需要完成的施工内容进行讨论分析，一方面明确了各专业应

达到的施工形象进度，增加了各专业工期紧迫感，另一方面也保证了施工交叉配合和工作面

协调。 

2）工期节点考核 

对于每阶段制定的工期节点，项目部统一下发给各施工单位，明确完成时间，并制定

责任人落实、跟踪检查，及时考核。 

3）分包单位进场会签制 

为适应总承包管理阶段的管理需要，项目部编制了《分包单位进场须知》、《分包单位

进场会签单》，对分包单位进场手续备案和流程进行了规范化管理。 

4）分包单位公司分管领导、项目经理、技术负责人签到考勤制 

项目部在争取业主支持的情况下，要求各分包单位分管领导驻现场办公指挥，充分利

用公司的资源支持，尽快完成劳动力和各类材料、设备资源的调配工作，合理有效组织现场

管理，加大工作的执行力度和解决问题的时效性，实现现场施工有较大起色。 

5.3  狠抓安全管理，重视安全教育，认真落实“三个零指标”的实现 

   项目部在狠抓安全管理的基础上，着力对“大（小）型机械（机具）”、“临时用电”、

“脚手架”、“消防安全”、文明施工 5项管理措施的落实，保持了 2009 年创建的北京市文明

安全样板工地荣誉。 

1、狠抓 5项制度落实 

1）目标管理落实 

项目部联系实际，制定了“零事故、零火灾、零污染“三个指标”，并将目标管理内容

按月进行了分解，责任到人；同时制定了目标的考核办法和奖惩措施。 



2）落实安全生产责任制管理 

项目部为了把总包、分包两级管理人员、专职安全监督员、安全群众监督员、班组长

的安全责任落实到位，以发挥他们的作用，更好的履行自身的职责，制定了相关人员的责任

制和考核、奖惩办法，并坚持按月落实了考核。 

3）落实职工教育 

项目部把职工教育作为项目安全工作的重要环节，遏制事故出现的重要途径；避免事

故发生的重要举措抓好落实。 

4）落实安全群众监督员聘用制度 

安全群众监督员是班组安全工作的监督者和管理者，是项目安全管理的重要力量。为

了促进项目安全工作的发展，项目部在分包单位班组中，按 1/10 的比例聘任了安全群众监

督员 52 名。 

5）落实隐患排查、治理 

隐患排查：项目部把“排查违章”、“查隐患”、“查管理”作为事故隐患排查的重

要内容，并把“定期安全检查”、“现场巡查”、“专项安全检查”、群众性安全检查”作

为必要的形式加以落实，确保隐患排查面达到 100%； 

隐患治理：对现场隐患排查发现的问题及事故隐，立即安排人员对一般隐患进行整改。 

2、着力抓好现场 6项管理 

1）着力抓好机械设备的安全使用管理； 

2）着力抓好临时用电的安全管理； 

3）着力抓好脚手架的安全使用管理； 

4）着力抓好消防管理； 

5）着力抓好现场文明施工管理； 

6）着力抓好生活区管理 

第一，落实 36伏安全电压照明制度。 

第二，落实开水集中供应管理制度。 

第三，落实门禁管理制度 

3、组织开展“安全生产月”、“百日安全无事故”、“保持北京市文明安全样板工地荣誉”三

个活动（以下简称“活动”） 

项目部以“活动”的开展作为平台，激发职工参与“活动”的热情，使其从中接受安

全知识、安全技能的教育。通过“活动”这一载体，充分发挥职工参加现场管理，推动项目

安全管理能力提升的重要作用 。 

六  管理效果和评价 
本工程实现了工期、质量、安全、成本等目标，并圆满完成了对业主物业公司的移交

工作，入驻单位入驻后给予极高的评价。 

本工程 2010 年度获得“北京市结构长城杯”、“中建总公司 CI 金奖”、“北京市文明安

全样板工地” 、“中国建筑业协会 AAA 安全文明标准化诚信工地”；2011 年度获得 “中建

八局科技示范工程”荣誉称号。 
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