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摘  要 

分包结算管理是项目费用控制的核心工作之一，直接影响着项目的经济效益。本文总结了项目设计、施

工、合同三个方面对分包结算管理的关键影响因素，提出了如何把控这些关键因素的方法，为提高国际

工程项目的分包结算管理水平，降低项目执行过程中的经营风险，提供了有益的参考。 
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Abstract 
Subcontract settlement management is one of the core work of project cost control, which directly 
affects the economic benefits of the project. This paper summarizes the key factors affecting the sub-
contract settlement management from the aspects of project engineering, construction and contract, 
and puts forward the methods to control these key factors, so as to provide a useful reference for 
improving the subcontract settlement management level of international projects and reducing op-
erational risks in the process of project execution. 
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1. 引言 

随着中国“一带一路”战略的实施，中国工程建设企业“走出去”的脚步不断加快。近年来，中资

企业所承接的国际工程项目规模呈逐年上升的趋势。另一方面，2020 年以来，新冠疫情肆虐全球，世界

经济低位运行，各国政府和企业均缩减了工程项目的投资额度，导致工程承包商之间的竞争日益激烈。

项目利润率大幅下降，并且承受着巨大的成本控制压力和资金压力。 
工程分包资源的引入和配置已成为我国工程总承包企业在国际工程项目履约中的重要环节。工程分

包费用是国际项目工程费用的重要组成部分，是项目成本控制的重点工作之一，直接影响到项目的经营

效益。 
项目实际执行过程中，承包商与分包商之间由于合同条款理解分歧、现场完成工程量争议以及现场

施工进度等原因，产生的分包进度结算纠纷时有发生。近年来，我国工程经济领域专家学者和工程项目

管理人员对于分包结算工作进行了大量研究。据统计，目前国内专家认为工程进度结算产生争议的主要
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因素包括：工程量、合同、工期、质量等。产生争议的原因贯穿于项目设计阶段、招投标阶段、现场施

工阶段和结算阶段[1]。另一方面，业内对工程项目分包结算的研究大多聚焦于国内工程项目，鲜有对国

际工程项目分包结算进行讨论。 
分析国际工程项目全过程分包结算的关键影响因素，研究如何把控分包结算过程中关键影响因素，

是我国工程建设企业在国际项目成本管理中值得探讨的问题[2]。 

2. 设计工作对于分包结算的影响 

设计各专业工程师计算的图纸工程量对分包结算具有重要参考价值。在国际项目中，总承包商在进

行分包合同招标时，通常使用项目投标时的 IFB (Issue For Biding)图纸工程量进行招标。分包合同签订时，

工程量清单依据此版工程量确定。 
在项目后续施工中，经常会出现图纸升版的情况，导致分包商实际完成的工程量与合同中的工程量

存在一定的偏差。这就需要设计部门在图纸升版后，及时更新图纸工程量，并共享给项目施工、合同、

控制等相关业务部门，为分包合同结算工作提供参考依据。 
对于图纸工程量的管理过程，承包商需要做好以下两点： 
1) 聘用设计工程师时，需要对其专业能力和工作态度进行严格的评估与筛选。设计各专业工程师是

项目的关键岗位，其业务能力对于图纸工程量的管理工作有着重要的影响。需要他们不仅熟悉业主的标

准体系，具有一定的工作经验，更要有严谨的工作态度。 
2) 建立图纸工程量管理工作流程。缺乏完整高效的工作流程，工作必然陷入混乱。不仅浪费项目管

理资源、增加项目管理成本。甚至导致工程量出现错误，结算金额发生偏差。 

3. 施工工作对于分包结算的影响 

1) 外籍管理人员 
面对日益复杂的国际工程项目，项目管理团队单纯依托国内资源已不能满足项目管理的需要。我国

工程建设企业纷纷采取属地化的管理战略，充分利用项目所在国的人力资源，以提高项目管理水平。 
项目外籍员工在为项目提高对外协调效率、降低管理成本的同时，也给分包结算管理工作带来一定

风险：一方面，在招聘外籍员工时，承包商的选择范围有限，外籍员工与项目签署的大多为临时合同，

外籍员工的责任感、忠诚度无法保证；另一方面，部分属地分包商管理人员与项目外籍员工来自同一国

家或地区，具有相似的文化教育背景，彼此容易沟通[3] [4]。因此，项目外籍员工对分包商进行工程量确

认的时候，难免会发生确认的工程量与分包商实际完成工程量不一致或者不按施工方案施工，恶意变更

工程量的情况。 
为避免这种情况的发生，项目可采取以下两项措施： 
① 对于每笔分包结算，工程量都要必须有项目中方人员现场核实； 
② 对于单价分包合同，施工方案应由项目中方人员负责审批。 
总之，对于项目分包结算管理工作，应采取中方人员为主，外籍人员为辅的管理策略，以保证分包

结算完全受控。 
2) 现场工程量 
某些项目的分包工作界面十分复杂，同一单位工程由多家分包商共同完成，或是同一分包商的单笔

结算有大量的现场工程量统计数据，这些数据难免会有错误发生。 
在上述两种情况下，分包结算过程中必须做好工程量统计，认真审核工程量确认单、核对施工图纸、

前期结算资料和同一作业面内，其他分包商的结算资料。 
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值得一提的是，某些国际项目的质量验收文件中有时也会标注工程量，但这上面的工程量并不准确，

仅能证明质量验收过关，并不具有确认工程量的属性，因此，不能作为工程量支持文件。 
3) 施工前地貌复测 
项目执行过程中，往往存在图纸数据是很多年前的测量数据，现场由于自然或人为的原因，发生了

较大的变化，导致实际工程量和设计工程量之间存在巨大差异。 
因此，分包商入场前，双方需共同对现场的地貌进行复测。如果现场实际地貌与图纸数据的差别导

致承包商增加额外的工程量，承包商可以向业主提出变更请求；此外，对现场地貌数据的记录，也是复

核分包商提出合同变更的支持性材料，防止分包商恶意提高索赔额。 
4) 对分包商补充施工资源的管理 
分包商是以自身利益最大化为目的，施工资源投入有限，施工进度滞后的情况时有发生。国际项目

的分包合同中，承包商为保证项目整体进度，往往会在分包合同中约定“当分包施工进度出现严重滞后

时，承包商有权补充施工资源，加快施工进度，同时，承包商投入的施工资源的费用将从分包商的进度

款中扣除”。施工过程中，需要项目现场负责人对承包商投入的施工资源做好详细记录，双方各自完成

的工程量作好记录，并与分包商确认，避免进度款结算时，双方之间对工程量产生争议，结算金额难以

达成一致 

4. 合同工作对分包结算的影响 

1) 分包合同工作范围和责任矩阵 
分包合同执行过程中，承包商和分包商对工作范围的争议经常发生。这种情况虽然不可避免，但在

合同正式签署之前，承包商应组织项目设计人员、现场施工管理人员、项目合同商务管理人员共同进行

合同评审工作，仔细斟酌合同的各项条款，合同中务必使用规范、准确、通用的专业词汇。分包工作范

围和责任界面表述清楚，不要发生遗漏。承包商和分包商在充分理解合同本意的基础上，对合同的条款

的形成统一的认识，最大程度的减少在合同履行过程中产生争议[5]。 
2) 合同履约 
分包合同中要明确规定，分包商有履行合同全部工作范围的义务，如果不能够完成或按施工计划节

点完成，承包商有权补充新的施工资源协助完成，而由此产生的全部相关费用，承包商有权从分包商的

进度款中扣除。 
需要注意的是，分包结算时，承包商是要求分包商不能申请承包商协助完成工作的费用，还是要求

分包商申请承包商协助完成工作的费用，承包商再从进度款中扣除协助分包商完成此工作的费用。需要

承包商在结算前测算出二者的金额，选择适合于承包商的方法进行结算。 
3) 保函 
对于需要支付预付款的分包合同，分包合同要明确预付款界定，对于属地分包商必须要求其提供预

付款保函后才能支付工程预付款[6]，尤其注意预付款保函有效期要确保覆盖能够扣除全部预付款的日期，

避免预付款没扣完的情况下，分包商提出索赔或终止履行合同，使承包商陷入被动。 
国际工程项目的属地中小规模分包商大多不能够提供履约保函，但承包商应尽量要求分包商提供履

约保函，或是提供当地行业协会的认证，以保障自身的权益。 
4) 书面证据 
承包商对于分包进度款结算文件的提交、审核、反馈、批准等，需要以正式信函或传送文件的方式

进行，以留有书面证据。一旦双方日后产生分包结算争议，可以追溯相关证据，理清双方责任[7]。 
5) 会议纪要 
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某些分包合同的执行过程中，承包商与分包商会签署关于调整合同价款的会议纪要。这些会议纪要

同样具有法律效力，同时也是结算金额的依据[8]。需要注意的是，这些会议纪要里的关于价格的条款，

会伴随有对工期的要求或者其他条件，结算时需要注意分包商必须在满足会议纪要分包商所履行义务的

基础之上，按照新价格进行结算。 

5. 结论 

国际工程项目中，属地分包已然成为项目执行过程中不可或缺的一部分。但属地分包在项目中起到

积极作用的同时，分包结算过程中出现问题也时有发生。本文总结了项目设计、施工、合同三个方面对

分包结算管理的关键影响因素，提出了如何把控这些关键因素的方法，为提高国际项目的分包结算管理

水平，降低项目执行过程中的经营风险，提供了有益的参考。 
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