
合同管理与索赔案例(三)

[字体：大 中 小]

《案例 1》在一房地产开发项目中，业主提供了地质勘察报告，证明地下土质很好。承包商

作施工方案，用挖方的余土作通往住宅区道路基础的填方。由于基础开挖施工时正值雨季，

开挖后土方潮湿，且易碎，不符合道路填筑要求。承包商不得不将余土外运，另外取土作道

路填方材料。对此承包商提出索赔要求。工程师否定了该索赔要求，理由是，填方的取土作

为承包商的施工方案，它因受到气候条件的影响而改变，不能提出索赔要求。在本案例中即

使没有下雨，而因业主提供的地质报告有误，地下土质过差不能用于填方，承包商也不能因

为另外取土而提出索赔要求。因为： (1)合同规定承包商对业主提供的水文地质资料的理解

负责。而地下土质可用于填方，这是承包商对地质报告的理解，应由他自己负责。 (2)取土

填方作为承包商的施工方案，也应由他负责。

《案例 2》某毛纺厂建设工程，由英国某纺织企业出资 85％，中国某省纺织工业总公司出

资 15％成立的合资企业(以下简称 A方)，总投资约为 1800万美元，总建筑面积 22，610

平方米，其中土建总投资为 3000多万元人民币。该厂位于丘陵地区，原有许多农田及藕塘，

高低起伏不平，近旁有一国道。土方工作量很大，厂房基础采用搅拌桩和振动桩约 8000 多

根，主厂房主体结构为钢结构，生产工艺设备和钢结构由英国进口，设计单位为某省纺织工

业设计院。一.土建工程招标及合同签订过程土建工程包括生活区 4栋宿舍、生产厂房(不包

括钢结构安装)、办公楼、污水处理站、油罐区、锅炉房等共 15个单项工程。业主希望及早

投产并实现效益。土方工程先招标，土建工程第二次招标，限定总工期为半年，共 27周，

跨越一个夏季和冬季。由于工期紧，招标过程很短，从发标书到收标仅 10天时间。招标图

纸设计较粗略，没有施工详图，钢筋混凝土结构没有配筋图。工程量表由业主提出目录，工

作量由投标人计算并报单价，最终评标核定总价。合同采用固定总价合同形式，要求报价中

的材料价格调整独立计算。共有 10家我国建筑公司参加投标，第一次收到投标书后，发现

各企业都用国内的概预算定额分项和计算价格，未按照招标文件要求报出完全单价，也未按

招标文件的要求编制投标书，使投标文件的分析十分困难。故业主退回投标文件，要求重新

报价。这时有 5家退出竞争。这样经过四次反复退回投标文件重新做标报，才勉强符合要

求。A方最终决定我国某承包公司 B(以下简称 B方)中标。本工程采用固定总价合同，合同

总价为 17，518，563人民币(其中包括不可预见风险费 1，200，000元)。三.合同条件分

析本工程合同条件选择是在投标报价之后，由 A方与 B方议定。A方坚持用 ICE，即英国

土木工程师学会和土木工程承包商联合会颁布的标准土木工程施工合同文本；而 B方坚持

使用我国的示范文本。但 A方认为示范文本不完备，不符合国际惯例，可执行性差。最后
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由 A方起草合同文本，基本上采用 ICE的内容，增加了示范文本的几个条款。1995 年 6月

23日 A方提出合同条件，6月 24日双方签订合同。合同条件相关的内容如下： 1． 合同

在中国实施，以中华人民共和国的法律作为合同的法律基础。 2． 合同文本用英文编写，

并翻译成中文，双方同意两种文本具有相同的权威性。 3． A方的责任和权力 (1)A方任

命 A方的现场经理和代表负责工程管理工作。 (2)B方的设备一经进入施工现场即被认为是

为本工程专用。没有 A方代表的同意，B方不得将它们移出工地。 (3)A方负责提供道路、

场地，并将水电管路接到工地。A方提供 2个 75千伏安发电机供 B方在本工程中使用，提

供方式由 B方购买，A方负责费用。发电机的运行费用由 B方承担。施工用水电费用由 B

方承担，按照实际使用量和规定的单价在工程款中扣除。 (4)合同价格的调整必须在 A方代

表签字的书面变更指令作出后才有效。增加和减少工作量必须按照投标报价所确定的费率和

价格计算。如果变更指令会引起合同价格的增加或减少，或造成工程竣工期的拖延，则 B

方在接到变更指令后 7天内书面通知 A方代表，由 A方代表作出确认，并且在双方商讨变

更的价格和工期拖延量后才能实施变更，否则 A方对变更不予付款。 (5)如果发现有由于 B

方负责的材料，设备，工艺所引起的质量缺陷，A方发出指令，B方应尽快按合同修正这些

缺陷，并承担费用。 (6)本工程执行英国规范，由 A方提供一本相关的英国规范给 B方。A

方及 A方代表出于任何考虑都有权指令 B方保证工程质量达到合同所规定的标准。 5.B方

责任和权力 (1)若发现施工详图中的任何错误和异常应及时通知 A方，但 B方不能修改任

何由 A方提供的图纸和文件，否则将承担由此造成的全部损失费用。 (2)B方负责现场以外

的场地、道路的许可证及相关费用。(其它略) 6.合同价格 (1)本合同采用固定总价方式，总

造价为 17，518，563元人民币。它已包括 B方在工程施工的所有花费和应由 B方承担的

不可预见的风险费用。 (2)付款方式 ① 签订合同时，A方付给 B方 400万元备料款。 ②

每月按当月工程进度付款。在每月的最后一个星期五，B方提交本月的已完成工程量的款额

帐单。在接到 B方帐单后，A方代表 7天内作出审查并支付。 ③A方保留合同价的 5％作

为保留金。在工程竣工验收合格后 A方将其中的一半支付给 B方，待保修期结束且没有工

程缺陷后，再支付另外的一半。 7.合同工期 (1)合同工期共 27周，从 1995 年 7月 17日

到 1996年 1月 20日。 (2)若工程在合同规定时间内竣工，A方向 B方奖励 20万元，另外

每提前 1天再奖励 1万元。若不能在合同规定时间内竣工，拖延的第一周违约金为 20万元，

在合同规定竣工日期一周以后，每超过一天，B方赔偿 5000元。

(3)若在施工期间发生超过 14天的阴雨或冰冻天气，或由于 A方责任引起的干扰，A方给予

B方以延长工期的权力。若发生地震等 B方不能控制的事件导致工期延误，B方应立即通知

A方代表，提出工期顺延要求，A方应根据实际情况顺延工期。 8.违约责任和解除合同 (1)
若 B方未在合同规定时间内完成工程或违反合同有关规定，A方有权指令 B方在规定时间

内完成合同责任。若 B方未履行，A方可以雇用另一承包商完成工程，全部费用由 B方承



担。 (2)如果 B方破产，不能支付到期的债务，发生财务危机，A方有权解除合同。 (3)A
方认为 B方不能安全、正确地履行合同责任，或已无力胜任本工程的合同任务或公然忽视

履行合同，则可指令 B方停工，并由 B方承担停工责任。若 B方拒不执行 A方指令，则 A
方有权终止对 B方的雇用。 9.争执的解决本合同的争执应首先以友好协商的方式解决，若

不能达成一致，任何一方都有权力提请仲裁。若 A方提请仲裁，则仲裁地点在上海；若 B
方提请仲裁，则仲裁地点在新加坡。(其它略) 四.合同实施状况本工程土方工程从 1995年 5
月 11日开始，7月中旬结束，则土建施工队伍 7月份就进场(比土建施工合同进场日期提前)。
但在施工过程中由于： 1． 在当年八月份出现较长时间的阴雨天气； 2.A方发出许多工程

变更指令； 3.B方施工组织失误、资金投入不够、工程难度超过预先的设想； 4.B方施工

质量差，被业主代表指令停工返工等；造成施工进度的拖延、工程质量问题和施工现场的混

乱。原计划工程于 1996 年 1月结束并投入使用，但实际上，到 1996 年 2月下旬，即工程

开工后的 31周，还有大量的合同工作量没有完成。此时业主以如下理由终止了和承包商的

原合同关系： 1． 承包商施工质量太差，不符合合同规定，又无力整改； 2． 工期拖延

而又无力弥补； 3． 使用过多无资历的分包商，而且施工现场出现多级分包；将原属于 B
方工程范围内的一些未开始的分项工程删除，并另发包给其他承包商，并催促 B方尽快施

工，完成剩余工程。 1996 年 5月，工程仍未竣工，A方仍以上面三个理由指令 B方停止

合同工作，终止合同工程，由其他承包商完成。在工程过程中 B方提出近 1200万的索赔要

求，在工程过程中一直没有得到解决。而双方经过几轮会谈，在 10个月后，最终业主仅赔

偿承包商 30万元。本工程无论从 A方或 B方的角度都不算成功的工程，都有许多经验教训

值得记取。五.B方的教训在本工程中，B方受到很大损失，不仅经济上亏本很大，而且工

期拖延，被 A方逐出现场，对企业形象有很大的影响。这个工程的教训是深刻的。 1.从根

本上说，本工程采用固定总价合同，招标图纸比较粗略，做标期短，地形和地质条件复杂，

所使用的合同条件和规范是承包商所不熟悉的。对 B方来说，几个重大风险集中起来，失

败的可能性是很大的，承包商的损失是不可避免的。 1996年 7月，工程结束时 B方提出

实际工程量的决算价格为 1882万元(不包括许多索赔)。经过长达近十个月的商谈，A方最

终认可的实际工程量决算价格为 1416万元人民币。双方结算的差异主要在于： (1)本工程

招标图纸较粗略，而 A方在招标文件中没给出工作量，由 B方计算工程量，而 B方计算的

数字都很低。例如图纸缺少钢筋配筋图，承包商报价时预算 402t钢筋，而按后来颁发的详

细的施工图核算应为约 720t。在工程中，由于工程变更又增加了 290t，即整个实际用量约

1010t。由于为固定总价合同，A方认为详细的施工图用量与 B方报价之差 318t(即 720t－
402t)，合计价格 100多万元是 B方报价的失误，或为获得工程而作出的让步，在任何情况

下不予补偿。 (2)B方在工程管理上的失误。例如：在工程施工中 B方现场人员发现缺少住

宅楼的基础图纸，再审查报价发现漏报了住宅楼的基础价格约 30万人民币。分析责任时，

B方的预算员坚持认为，在招标文件中 A方漏发了基础图，而 A方代表坚持是 B方的预算

师把基础图弄丢了。由于采用了固定总价合同，B方最终承担了这个损失。这个问题实质上

是 B方自己的责任，他应该： ①接到招标文件后应对招标文件的完备性进行审查，将图纸

和图纸目录进行校对，如果发现有缺少，应要求 A方补充。 ②在制定施工方案或作报价时

仍能发现图纸的缺少，这时仍可以向业主索要，或自己出钱复印，这样可以避免损失。 2.
报价的失误。B方报价按照我国国内的定额和取费标准，但没有考虑到合同的具体要求，合

同条件对 B方责任的规定，英国规范对工程质量、安全的要求，例如： (1)开工后，A方代

表指令 B方按照工程规范的要求为 A方的现场管理人员建造临时设施。办公室地面要有防

潮层和地砖，厕所按现场人数设位，要有高位水箱，化粪池，并贴瓷砖。这大大超出 B方

的预算。 (2)A方要求 B方有安全措施，包括设立急救室、医务设备，施工人员在工地上应

配备专用防钉鞋、防灰镜、防雨具，这方面的花费都在报价中没有考虑到。 (3)由于施工工



地在一个国道西侧，弃土须堆到国道东侧，这样必须切断该国道。在这个过程中发生了申请

切断国道许可、设告示栏、运土过程中安全措施、施工后修复国道等各种费用，而 B方报

价中未考虑到这些费用。B方向 A方提出索赔，但为 A方反驳，因为合同已规定这是 B方

责任，应由 B方支付费用。当然，在本工程中，A方在招标文件中没有提出合同条件，而

在确定承包商中标后才提出合同条件。这是不对的，违反惯例。这也容易造成承包商报价的

失误。

3.工程管理中合同管理过于薄弱，施工人员没有合同的概念，不了解国际工程的惯例和合同

的要求，仍按照国内通常的方法施工、处理与业主的关系。例如： (1)对 A方代表的指令不

积极执行，作“冷处理”，造成英方代表许多误解，导致双方关系紧张。例如，B方按图纸规

定对内墙用纸筋灰粉刷，A方代表(英国人)到现场一看，认为用草和石灰粉刷，质量不能保

证，指令暂停工程。B方代表及 A方的其他中方管理人员向他说明纸筋灰在中国用得较多，

质量能保证。A方代表要求暂停粉刷，先粉刷一间，让他确认一下，如果确实可行，再继续

施工。但 B方对 A方代表的指令没有贯彻，粉刷工程小组虽然已经听到 A方代表的指令，

但仍按原计划继续粉纸筋灰。几天后粉刷工程即将结束，A方代表再到现场一看，发现自己

指令未得到贯彻，非常生气，拒绝接收纸筋灰粉刷工程，要求全部铲除，重粉水泥砂浆。因

为图纸规定使用纸筋灰，B方就此提出费用索赔，包括：①已粉好的纸筋灰工程的费用；②

返工清理； ③两种粉刷价差索赔。但 A方代表仅认可两种粉刷的价差索赔，而对返工造成

的损失不予认可，因为他已下达停工指令，继续施工的损失应由 B方承担。而且 A方代表

感到 B方代表对他不尊重。所以导致后期在很多方面双方关系非常紧张。 (2)施工现场几乎

没有书面记录。本工程变更很多，由于缺少记录，造成许多工程款无法如数索赔。例如在施

工现场有三个很大的水塘，设计前勘察人员未走到水塘处，地形图上有明显的等高线，但未

注明是水塘。承包商现场考察时也未注意到水塘。施工后发现水塘，按工程要求必须清除淤

泥，并要回填，B方提出 6600立方米的淤泥外运量，费用 133，000元索赔要求，认为招

标文件中未标明水塘，则应作为新增工程分项处理。A方工程师认为，对此合同双方都有责

任：A方未在图上标明，提供了不详细的信息；而 B方未认真考察现场。最终 A方还是同

意这项补偿。但 B方在施工现场没有任何记录、照片，没有任何经 A方代表认可的证明材

料，例如土方外运多少、运到何处、回填多少、从何处取土。最终 A方仅承认 60000元的

赔偿。 (3)乙方的工程报价及结算人员与施工现场脱节，现场没有估价师，每月 B方派工作

量统计员到现场与业主结算，他只按图纸和原工程量清单结算，而忽视现场的记录和工程变

更，与现场乙方代表较少沟通。 (4)合同规定，A的任何变更指令必须再次由 A方代表书面

确认，并双方商谈价格后再执行，承包商才能获得付款。而在现场，承包商为业主完成了许

多额外工作和工程变更，但没有注意到业主的书面确认，也没有和业主商谈补偿费用，也没

有现场的任何书面记录，导致许多附加工程款项无法获得补偿。A方代表对他的同事说：“中
国人怎么只知干活不要钱。”“结算师每月进入现场一次，象郊游似的，工程怎么能盈利呢？”
(5)业主出于安全的考虑，要求承包商在工程四周增加围墙。当然这是合同内的附加工程。

业主提出了基本要求：围墙高 2米，上部为压顶，花墙，下部为实心一砖墙，再下面为条

型大放脚基础，再下为道渣垫层。业主要求承包商以延长米报价，所报单价包括所有材料、

土方工程。承包商的估算师未到现场详细调查，仅按照正常的地平以上 2米高，下为大放

脚和道渣，正常土质的挖基槽计算费用，而忽视了当地为丘陵地带，而且有许多藕塘和稻田，

淤泥很多，施工难度极大。结果实际土方量、道渣的用量和砌砖工程量大大超过预算。由于

按延长米报价，业主不予补偿。 (6)由于本工程仓促上马，所以变更很多。业主代表为了控

制投资，在开工后再次强调，承包商收到变更指令或变更图纸，必须在 7天内报业主批准(即
为确认)，并双方商定变更价格，达成一致后再进行变更，否则业主对变更不予支付。这一



条应该说对承包商是有利的。但施工中 B方代表在收到书面指令后不去让业主确认，不去

谈价格(因为预算员不在施工现场)，而本工程的变更又特别多，所以大量的工程变更费用都

未能拿到。

4.承包商工程质量差，工作不努力，拖拉，缺少责任心，使 A方代表对 B方失去信任和信

心。例如开工后，象我国许多国内工程一样，施工现场出现了许多未经业主代表批准的分包

商，以及多级分包现象。这些分包商分包关系复杂，A方代表甚至 B方代表都难以控制。

他们工作没有热情，施工质量差，工地上协调困难，造成混乱。这在任何国际工程中都是不

能允许的。在相当一部分墙体工程中，由于施工质量太差，高低不平，无法通过验收，A方

代表指令加厚粉刷，为了保证质量，要求 B方在墙面上加钢丝网，而不给承包商以费用补

偿。这不仅大大增加了 B方的开支，而且 A方对工程不满意。投标前 A方提供了一本适用

于本工程的英国规范，但 B方工程人员从未读过，施工后这本规范找不到了，而 B方人员

根深蒂固的概念是按图施工，结果造成许多返工。例如在施工图上将消防管道与电线管道放

于同一管道沟中，中间没有任何隔离，B方按图施工，完成后，A方代表拒绝验收，因为：

(1)这样做极不安全，违反了 A方所提供的工程规范。 (2)即使施工图上是两管放在一齐，

是错的，但合同规定，承包商若发现施工图中的任何错误和异常，应及时通知 A方。作为

一个有经验的承包商应能够发现这个常识性的错误。所以 A方代表指令 B方返工，将两管

隔离，而不给承包商任何补偿。 (六)A方的教训在本工程中 A方也受到很大损失，表现在：

1.工期拖延。原合同工期 27周，从 1995年 7月 17日到 1996年 1月 20日，但实际工程

到 1996年 9月尚未完成，严重影响了投资计划的实现。双方就工程款的结算工作一直拖到

1997年 4月。 2.质量很差。如主厂房地坑防水砂浆粉刷后漏水；许多地方混凝土工程跑模；

混凝土板浇捣不密实出现孔洞，柱子倾斜；由于内墙砌筑不平，造成粉刷太厚，表面开裂等。

3.由于承包商未能按质按量完成工程，业主不得不终止与 B方的合同，而将剩余的工程再

发包，请另外的承包商来完成。这给业主带来很大的麻烦，对工程施工现场造成很大的混乱。

4.当然 A方的合同管理也有许多教训值得记取： (1)本工程初期，A方的总经理制定项目

总目标，作合同总策划。但他是搞经营出身的，没有工程背景，仅按市场状况作计划，急切

地想上马这个项目，想压缩工期，所以将计划期、做标期、设计期、施工准备期缩短，这是

违反客观规律的，结果欲速则不达，不仅未提前，反而大大延长了工期。 (2)由于项目仓促

上马，设计和计划不完备，工程中业主的指令所造成的变更太多，地质条件又十分复杂，不

应该用固定总价合同。这个合同的选型出错，打倒了承包商，当然也损害了工程的整体目标。

(3)如果要尽快上马这个项目，应采用承包商所熟悉的合同条件。而本工程采用承包商不熟

悉的英文合同文本、英国规范，对承包商风险太大，工程不可能顺利。 (4)采用固定总价合

同，则业主不仅应给承包商提供完备图纸，合同的条件，而且应给承包商合理的做标期、施



工准备期等，而且应帮助承包商理解合同条件，双方及时沟通。但在本工程中业主及业主代

表未能做好这些工作。 (5)业主及业主代表对承包商的施工力量，管理水平，工程习惯等了

解太少，授标后也没有给承包商以帮助。


