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Abstract 
Since the oil and gas pipeline construction and operation were separated in China, it was un-
avoidable to rectify non-conformance term in the handover and acceptance of a project. The con-
tent, quantity, quality of rectification have taken EPC or subcontractors a great deal of manpower, 
material resources and days. It has become one of the difficulties in project management. From the 
point of view of EPC, this paper introduces how to do well in the management of rectifying 
non-conformance terms, so as to achieve the management objective of the project progress, quali-
ty and safety, and provide reference for the project management in the future.  
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摘  要 

国内油气管道建设实行建管分离以来，工程项目交工验收不符合项整改工作不可避免，其整改内容、整

改数量、整改质量花费了总承包商或分包商大量的人力、物力和精力，已成为项目管理的难点之一。从

EPC (engineering, procurement, construction)总承包商的角度出发，介绍如何做好不符合项的整改管

理工作，实现工程项目进度、质量、安全的管理目标，为今后工程项目管理提供借鉴。  
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1. 交工验收不符合项的管理任务及产生原因  

1.1. 管理任务 

众所周知，工程项目 EPC (engineering, procurement, construction)总承包即工程总承包企业按照合同

约定，承担工程项目的设计、采购、施工、试运行服务等工作，并对承包工程的质量、安全、工期、造

价全面负责。长输管道工程的不符合项整改情况与管道的安全运行息息相关，工程项目交工验收后，总

承包商快速、高质量地完成不符合项整改工作，是工程项目管理的主要任务之一[1]。不符合项的整改除

保证管道安全运行外，也代表着 EPC 总承包商的形象，同时也是 EPC 总承包企业管理水平的体现。 

1.2. 产生原因 

1) 制度因素。自 2007 年国内油气管道工程建设实行建管分离以来，由于建设管理权与调度、运行

管理权分开，分别由两个以上不同单位完成。作为运行管理单位，从安全运行和“三化”要求出发，在

工程质保期内提出工程存在的大小问题，即为不符合项。由于建管分离制度实行时间不长，配套制度不
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完善，原本正常的工作却成了问题。如：三穿协议及补偿协议的签订，工程建设阶段由分包商与当地政

府签署，工程移交运营单位后，运营单位未与当地政府签订协议，在进行运行管理时无法直接使用上述

协议；工程质保期的起止时间，不符合项整改的定义、范围不明确等。 
2) 工程建设因素。随着我国经济的快速发展，能源需求量不断增加，为缓解能源供应压力，国内长

输油气管道工程建设工期短、任务重、参建单位众多。以西气东输二线西段为例，全线 2441 km，交工

验收不符合项累计 2064 项，自 2008 年初开工建设至 2009 年底建成投产，参建的设计、供货及施工等单

位累计近百家。在该情况下，设计单位的设计周期短，加上新材料、高压力管道的设计无经验借鉴，难

免考虑不周，造成缺陷。此外，由于物资需求量大、种类多，采办在进行物资采购时，难免不出现质量

不合格产品。同时，油气管道主要设备的供货商数量有限，在项目众多的情况下，厂家售后服务人员不

能及时解决设备问题，最终将问题带到了工程成品中。另外，由于施工单位众多，各单位管理及作业水

平不同，加之抢工期、赶进度，各方忽视按照施工图纸、规范及标准施工，造成工程项目成品缺陷。因

此，设计、采办和施工是形成不符合项的主要因素。 

2. 不符合项的三步管理 

长输油气管道工程交工验收不符合项包括线路和站场，涉及土建、工艺、电气、仪表等多种专业，

整改难度大。同时管线跨度大，各地区气候、人文特点不同，协调量大，再加上参建单位众多，责任难

以落实，造成整改困难。由于上述困难的存在，对不符合项的整改必须建立行之有效的管理方式，即采

取“分责任、抓协调、促进度”的三步管理模式。 
对于投产前检查或交工验收时提出的不符合项，总承包单位要安排专门人员负责，对不符合项问题

逐一进行责任划分，落实到整改责任单位。责任划分后，将问题下发给各承包商，承包商对问题归属责

任进行最终确认，确认无误后，即安排开始整改。在整改过程中，总承包商积极协调，帮助解决整改中

需协调的问题。为早日完成整改，总承包商还要建立整改奖惩制度，整改情况通报等多种方式督促各方

加快整改进度。 

2.1. 责任划分 

划分责任是交工验收不符合项整改的第一步，也是最重要的一步。俗话说“责任重于泰山”，只有

落实了责任，才有工作的压力和动力，整改工作才能得到落实。交工验收不符合项划分责任阶段主要包

括：不符合项整改管理人员责任的落实、不符合项的划分及签字确认、不符合项整改计划编制、不符合

项的统计及更新等。 

2.1.1. 不符合项整改管理人员责任的落实 
工程项目在投产检查或交工验收前，总承包商应提前安排不符合项管理人员，并参与工程交工验收

或投产前检查，上述参与检查人员不可更换，一直负责到整改项结束，目的是让今后负责整改的人员掌

握现场检查情况。同时，要求参与检查的人员要提前按上级下发的交工验收方案，做好成品工程量交工

验收表、未完工程量统计表、不符合项统计表，以便对运营单位提出的问题准确掌握，做到“知己知彼”，

为后续整改管理打下良好基础。此外，分包商也应安排专门的不符合项整改管理人员，对分包商的不符

合项进行管理。 

2.1.2. 不符合项的划分及签字确认 
1) 不符合项类型的划分。俗话说“物以类聚，人以群分”，不同的不符合项对长输油气管道投产及

运行安全影响程度不同，为实现长输油气管道早日投产，应对不符合项进行划分。根据不符合项对长输

油气管道投产及安全运行的影响程度，将其分为 A、B、C 三类。A 类问题必须在投产前整改完成，B 类
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问题在投产后 1 个月内整改完成，C 类问题在投产后 3 个月内整改完成。划分后，不符合项整改工作重

点突出，管理者容易抓住主要矛盾，有效实施整改管理。 
2) 不符合项整改责任单位的划分。“千里之行，始于足下”，不符合项整改责任单位的划分，是不

符合项整改工作的第一步，是具有实质性进展的一步。如果不分清整改责任单位，工作就无法开展。因

此，不符合项确定后，应立即组织业主、监理、施工承包商、供货商等相关单位对不符合项逐项分析，

弄清问题，并确定每项问题的责任单位。不符合项整改责任单位的划分应做到准确无误，避免日后重新

划分的事情出现。 
3) 不符合项的签字确认。不符合项的签字确认可在现场进行也可交工验收后召开会议确认。不符合

项的签字确认，需业主、监理、EPC 项目部及施工承包商共同参与，既确定不符合项的内容，又确定数

量和整改责任单位，使整改工作更为顺利，不会出现随意变化、管理混乱的现象。 

2.1.3.不符合项整改计划的编制 
不符合项整改的责任单位确定后，各责任单位对自身的不符合项编制整改计划，并报总承包商。总

承包商不符合项管理人员对该计划进行审核，如果满足整改期限要求，保存该计划，如果不满足整改期

限要求，则要求相应责任单位重新编制，直至满足为止。总承包商不符合项管理人员按照审核合格的计

划进行进度控制。 

2.1.4. 统计及更新 
总承包商不符合项管理人员对编制整改计划后的不符合项进行统计，并及时收集销项手续，更新不

符合项清单，以准确掌握销项进度。同时，不符合项整改责任单位应主动将不符合项销项手续报总承包

商，便于总承包商管理。 

2.2. 整改协调 

不符合项的整改是责任单位现场解决问题的过程，整改中存在两方面问题：一是部分问题需要在动

土、动火或停电等情况下施工，质量、安全风险较大；二是部分问题单独一家单位无法完成。因此，总

承包商需出面协调，保证整改工作顺利进行。不符合项的整改协调工作主要包括以下几方面： 

2.2.1. 建立有效的沟通渠道 
国内长输油气管道工程交工验收不符合项整改的管理单位由运营单位、业主、监理、总承包商和分

包商组成，总承包商处于整改管理的中心位置。总承包商不符合项整改管理人员在整改之初，对运营单

位、业主、监理及分包商不符合项整改管理人员的联系方式进行统计，建立与他们的联系方式。同时，

总承包商不符合项整改管理人员应掌握运营单位、业主、监理及分包商不符合项整改管理的组织机构和

一般程序。此外，总承包商的项目领导也应与运营单位、业主、监理及分包商相关负责人保持沟通，建

立有效的沟通渠道，便于协调重大问题[1]。 

2.2.2. 召开方案审查会，协助办理作业手续 
不符合项的整改存在较大质量、安全隐患时，总承包商应要求整改单位编制施工方案并按运营单位

要求办理作业手续。为保证整改进度，总承包商应及时协调运营单位、业主、监理及分包商及时对整改

方案进行审核，督促不符合项整改单位尽快完善方案、完成方案审批。方案批准后，总承包商应协助和

督促整改单位办理作业手续，尽快开始整改工作。 

2.2.3. 全员管理 
不符合项的整改涉及到多专业、多单位，管理难度较大。因此，总承包商所有部门应共同参与不符
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合项整改管理，将不符合项整改纳入部门正常管理的工作。同时，部门间应及时沟通，掌握整改情况，

出现整改协调问题时共同处理。 

2.2.4. 定期召开整改协调会 
在不符合项整改初期，由于运营单位、业主、总承包商、分包商对彼此的整改管理不太熟悉，在整

改过程中难免理解错误或产生矛盾。为此，总承包商应组织上述单位召开不符合项整改协调会，对整改

中出现的各种问题进行讨论，做到充分沟通。在整改初期，协调次数较多，不符合项整改协调会应按月

召开；整改后期，可两个月或三个月召开一次协调会。 

2.3. 整改进度的督促 

2.3.1.不符合项整改进度的衡量标准 
不符合项整改完毕应以书面资料确认，衡量不符合项整改完成情况。不符合项整改资料是整改销项

单，它的获得包括整改验收和整改销项单签署两步。 
1) 不符合项整改验收。不符合项现场整改完毕后，整改单位在自检合格的基础上，通知运营单位、

监理和总承包商验收。验收通过后，现场整改才算真正结束。如果未通过验收，整改单位需继续整改，

直到通过验收为止。通过验收的不符合项不能完全作为整改完毕的标志。在现场整改通过验收后，整改

单位应立即联系相关单位人员签署整改销项单。 
2) 不符合项整改销项单的签署。不符合项整改通过验收后，采用整改销项单作为整改完成的凭证，

整改销项单需运营单位、监理、总承包商和分包商签署。销项单签署完毕是整改工作完成的标志。总承

包商不符合项整改管理人员根据收到的整改销项单数量判断整改进度。 

2.3.2.不符合项的督促整改 
整改进度是反映整改任务完成情况的指标，快速、高效地完成不符合项整改是不符合项管理工作的

目标。因此，总承包商不符合项管理人员应定期或不定期地对整改计划完成情况进行检查，如果发现整

改缓慢或未按计划完成整改的单位，应立即督促其加快整改进度[1]。督促整改的主要方式有：电话、书

面督促分包商项目负责人或分包商公司领导，公布整改进度，采取奖惩措施等。 
1) 电话、书面沟通。总承包商不符合项整改管理人员，如发现整改进度缓慢的分包商，首先通过电

话与分包商不符合项整改管理人员或分包商项目负责人沟通，督促其加快不符合项整改进度。如果电话

沟通无效，总承包商不符合项整改管理人员根据情况发文给分包商项目部或分包商公司领导，要求加快

整改进度。 
2) 公布整改进度。总承包商通过办公平台，定期对各分包商不符合项整改完成情况进行全线公布，

横向对比，及时曝光不符合项整改进度缓慢的分包商。 
3) 建立奖惩制度。总承包商不符合项整改管理人员根据分包商不符合项整改计划完成情况，建立奖

惩制度。奖励按计划完成不符合项整改的分包商，惩罚无特殊原因、未按计划完成不符合项整改的分包

商。 

2.3.3. 不符合项整改管理流程 
按照不符合项整改三步管理办法，长输油气管道工程交工验收不符合项整改管理流程如图 1 所示。 

3. 应用效果 

按照不符合项整改三步管理办法，西气东输二线西段总承包商安排专门人员负责交工验收不符合项

整改管理工作，对全线 2064 项不符合项进行了责任划分，责任划分后整改责任单位及时进行了整改， 
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Figure 1. The flow chart of non-conformance item rectification management   
图 1. 不符合项整改管理流程图 

 
总承包商及时协调和解决整改中出现的问题，并不断督促责任单位加快整改进度，经过近几个月的整改，

交工验收不符合项基本整改完毕，得到了业主和运营单位的认可。 

4. 结语 

长输油气管道工程不符合项的整改存在诸多困难，要做好整改管理工作，除采取有效的管理办法之

外，更应该从源头上控制不符合项的产生。长输油气管道工程建设阶段，设计、采办和施工是不符合项

产生的主要因素，做好设计、采办和施工工作，将从根本上减少不符合项的产生。即：设计精细化管理，

不断优化设计方案，不断总结和提高；采办在采购时严把产品质量关，同时对供货商供货的速度、质量

及售后服务进行考核，形成供货商记录表，采购时选择售后服务好的供货商；施工时，分包商科学管理、

合理组织，严格按照规范施工，狠抓质量。 
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