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盘 道 岭 隧 洞 工 程 的 施 工 管 理

铁道部隧道工程局 郭彦华

盘道岭隧洞是甘肃省引大入秦水利工程的重点工程项目
,

位于甘肃省永登县通远乡境

内
,

全长 157 33
.

16 米
.

总工期定于一九九二年上半年竣工
。

盘道岭工程地处西北高原
,

地理位置偏僻
,

海拔 2 7 0 0 多米
,

施工外部条件十分艰苦
。

隧洞穿过白里纪地带
,

最大埋深 4 00 多米
,

地质十分复杂
,

先后通过十几条断层
。

围

岩多为 1 . 类泥砂岩
,

溶水性极强
,

部分地段且地下水丰富
,

在短时间 l( ~ 3 分钟 ) 内形

成泥浆
.

围岩稳定性差
,

收敛变形大
,

初始读数最大为 60 一 1 00 毫米
,

稍有不慎很容易造

成坍方
,

给施工生产带来很大困难
。

隧洞为 22 m
2

马蹄型断面
,

采用新奥法机械化施工
;
全

隧长隧短做
,

在 D K 82 十 4 42 处设斜井一座
,

分三段四个工作面同时施工
.

隧道工程局盘道岭指挥部自一九八八年五月进场以来
,

施工总人数为 5 63 人 (不包括

熊谷组盘道岭作业所 24 人 )
,

其中隧道局职工 4 03 人
,

不固定 民工 16 0 人
。

截止 19 90 年 3

月 3 1 日
,

共完成掘进进尺 6 0 01
.

Zm
,

1 9 8 9 年度完成掘进 3 7 03
.

7m
,

单 口掘进达到盘道岭隧

道历史最好成绩
,

3 月份斜井工区出口面短台阶法施工实现 16 1
.

3m /月掘进记录
,

12 月份

出口工区全断面开挖创 170
.

s m /月最高记录
。

全隧月均完成 3 0 0一 3 50 米
。

预计 1 9 9 1 年末

全隧贯通
,

1 9 9 2 年上半年可全部竣工
。

I

1
、

盘道岭隧洞工程施工管理特点

盘道岭隧洞工程是由日本 (株 ) 熊谷组承建
,

设置熊谷组盘道岭作业所代表本部全权

全面负责整个工程建设
。

隧道工程局作为熊谷组的合作伙伴采用提供劳务的形式组建盘道

岭工程指挥部直接担负具体施工生产
。

实施各项施工管理活动
。

从系统论的观点看
,

盘道岭隧洞工程施工管理由二部分组成
,

形成决策层与实施层二

个层次
,

熊谷组盘道岭作业所 (以下简称作业所 ) 作为工程承包商对工程的安全
、

质量
、

工

期等各项经济指标及施工全过程负责
,

履行工程承包合同中承包商承担的各项义务
、

责任
,

协调工程外关系
,

是整个工程的决策层
。

具体地担负着工程的变更设计
、

重大技术措施
、

施

工方案的制定与修正
;
负责工程的成本控制

,

物资材料
,

机具设备配件的供应
;
指导隧道

工程局盘道岭工程指挥部 (以下简称指挥部 ) 实施施工生产
。

指挥部作为熊谷组的劳
一

务单

位
,

合作伙伴
,

虽然没有对工程负有直接责任
,

但是却承担着整个工程的施工生产
,

实施

各项管理活动
,

对熊谷组负责
,

在熊谷组的指导下共同制定实施 日
,

旬
,

作业计划
,

月生

产计划
,

合理组织施工
,

完成安全
,

质量
、

进度
、

工艺标准等各项指标
,

是盘道岭隧洞工

程施工管理的实施层
。

熊谷组与指挥部共同组成了一个完整的施工管理体系
。

奋



盘岭隧洞工程的施工管理

呀

`

概括地讲
,

盘道岭隧洞工程施工管理特点可以归纳为
:

合理的管理组织结构
,

精干的

施工队伍
,

多元化的岗位职能
,

层次分明的规章制度
; 全部管理活动是以作业班为管理单

元
,

单项工序为控制对象
;
命令一元化的生产指挥部系统充分保证了决策中的民主

,

实施

中的高度集中
;
严格的组织原则

,

严明的三大纪律 (组织纪律
、

工作纪律
、

施工纪律 ) 保

证了各级管理者的权威
;
整个管理活动形成了各级管理者直至工人程序化的作业制度

,

标

准化的岗位责任
,

制度化的工作内容
,

规范化的工作标准
,

整个管理体系具有较大的适应

能力和应变能力
,

呈现出
“

严格
、

认真
、

持久
、

落实
”

的高效率状态
。

施工管理的重点是控制和协调
,

围绕着安全
、

质量
、

进度
、

不断的调整劳力
、

设备
,

改

进施工方法
,

制定技术措施
,

当三者发生矛盾的时候
,

进度必须服从安全质量的需要
。

在进度控制方面
,

工作的重点主要放在实施当 日的作业计划方面
,

主要抓好时间管理

和人员管理
。

每 日的下午五点
,

由中 日双方工 区主任
,

土木工程师
,

机电工程师 召开交班

会议
,

根据当日各工序施工的实际情况和存在问题
,

制定次日作业计划
,

就掘进
、

衬砌
,

轨

道养护
、

机械修理
、

施工现场整理整顿提 出明确 目标
、

具体工作量
、

工作时间
、

劳力安排
,

安排的十分紧凑
,

绝不多设一个人员
。

工区主任
、

工程师根据当日作业时间统计
,

剖析损

失时间原因
,

定出次 日的作业措施
,

不断的缩短循环作业时间
,

坚持每日对出勤人员考勤

的确认工作
,

使每一个人员都能充分发挥作用
。

为了随时处理施工中发生的问题
,

除技术员采取跟班制工作之外
,

工区主任
,

工程师

必须每 日早晚进行巡视检查
,

检查掌子面地质情况
,

掘进
,

衬砌等主要工序和轨道状况
,

三

管两线
,

机电设备的运转状态
,

发现间题立即现场处理
,

必要时调整施工按排
,

改善技术

措施
。

当班技术员必须把本班各工序作业完成情况
,

作业时间
,

损失时间
,

原因
,

断面地质

描述如实填写当 日作业完成情况表内
,

作为次日作业计划的依据
。

因此进度控制始终处于动态的管理之中
,

能够较好地处理在各种复杂地质情况下所出

现的问题
,

有预见性的保证了总工期的实现
。

在质量控制的管理活动中
,

主要精力放在各工序中单项作业的工作质量
,

每一个工作

人员都要求按岗位作业指南要求去做
,

对于每项单项工作项 目都有严格而明确的质量要求
.

从架拱
、

立模
、

掘进
、

灌注
、

甚至在三管两线挂板的设立
,

都有严格的规定
,

发现不合要

求立即反工
。

工序质量的严要求保证了整个工程质量
,

已完成的工程来看
,

无论开挖质量
、

断面结构尺寸
、

混凝土衬砌质量
,

还是每一根锚杆都能经得起质检
。

质量控制是工程师每

日的主要工作之一
; 坚持质量标准

,

严格施工工艺是当班技术员的主要职责
,

若发现质量

问题
,

就要追查技术员责任
。

严格的要求使整个施工形成了程序化的工作制度
,

大大提高

了工程的施工工艺水平
。

在安全控制的各项管理活动中
,

真正体现了
“
安全第一

”

的观点
。

主要表现在以 下儿

个方 面
:

坚持每 日安全检查制度
,

每 日的交班会上
,

就当 日发现的不安全行为立即做出处

理
,

对于 已形成后果的不安全作业或未形成恶果的不安全作业
,

都要提出严历批评
,

甚至

予以处分
。

并责成安全员立即督促纠正
,

仅电瓶车速度过快
,

每工 区累计罚款达几十次
。

但

是对于当月安全工作比较好的干部
、

工人
、

或防止事故的人在工区每月的安全大会 卜予以
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奖励
,

当场兑现发给一定数量的奖金
。

重视安全教育
,

每个工区在月初都要停工半天召开

安全大会
,

由日方工 区主任总结上月的安全工作情况
,

安排本月的安全生产措施
,

奖励安

全工作好的人员
,

由中方工区主任
,

工程师具体布置各班的安全工作
,

进行安全措施交底
。

安全生产指南人手一册
,

规定了各种作业中各工种人员安全操作规定
,

大大地加强了每个

人的安全生产意识
。

凡是进入工地范围的人员必须配戴安全帽
,

否则不准上班
;
在粉尘较

大的作业场所
,

掌子面
,

喷射混凝土等必须口戴防尘 口罩
,

口罩的消耗量很大
,

每月各工

区不断补充几十个
,

以保证职工正常工作
。

对于掘进司机
,

电瓶车
,

汽车司机
,

都有严格

的安全规定
,

上述人员因为没有执行安全操作规定而受解雇警告甚至解雇的不乏其人
。

严

格的安全管理工作大大地促进 了安全生产
。

当进度与安全发生矛盾时
,

进度绝对要服从安

全
。

在施工的两年中基本杜绝 了大小坍方事故
,

同时也积累了防止坍方的经验
。

在机械维修
、

物资供应方面坚持一切为了掌子面的观点
,

所有的辅助生产活动都必须

服从掌子面的施工需要
,

机械日常维修保养都安排在工序衔接的时间内进行
,

对于主要设

备则在 日生产计划中
,

安排出专门的修理时间
,

到时全力以赴连夜维修
,

绝不影响生产
,

每

台设备的操作人员必需进行规定项目的例行保养
,

作业 日报则要经过 日方机电工程师确认

才行
。

强制性的机械维修保证了机械设备的完好状态
,

有力的配合了施工生产
。

材料和配

件的供应更是千方百计的保证
,

各工区现场急需而又没有储备和材料配件
,

立即派专人取

送
,

总库 24 小时随时发料
,

绝不允许出现停工待料或停机待件的情况发生
。

2
、

盘道岭工程施工管理的组织结构

熊谷组是世界著名的大型建筑企业
,

共有职员 8 0 0 0 多人
,

在世界各地承建几十项大型

工程
,

每项工程项 目都组建一个作业所
,

隶属所在地 区的支店领导
,

熊谷组盘道岭作业就

是隶属北京支店领导的一个项目作业所
,

作业所人员都是从熊谷组所属各工程项目作业所

或本部抽调的职员组建而成
。

同时作业所又受东京本部海外外事部领导
,

东京本部负责盘

道岭工程所需机械设备
,

材料配件的供应
,

从组织进货
、

装船
、

海运则完全 由本部根据作

业所计划完成
。

在中国境内则由北京支店或委托人办理 口岸运输事项
,

直达工地
。

工程所

需资金根据工程需要
,

由作业所提预算由本部直接汇出
。

盘道岭作业所 24 人
,

其家庭都在

本土
,

个人的后顾之忧均有本部妥善解决
,

全所人员集中精力进行工作
。

作业所人员精干
,

设所长 l 人
,

分管生产技术付所长 l 人
,

行政事务 (包括财务 ) 付

所长 1 人
,

工程主任 1 人
,

机电主任 1 人
,

土木工程师 1 人
,

机 电工程师 1 人
,

录用中国

职员 2 人
,

翻译 3 人
。

各工区工区主任 l 人 (兼土木工程师 )
,

土木工程师 1~ 2 人
,

机电工程师 2 人
。

直属

作业所成立共通部分
,

设机电工程师 2 人
。

全体职员都担负很大的工作量
,

所有的原始资料均由作业所下属单位职员在当日工作

时完成交作业所汇总
,

基本是身兼数职
,

其工作时间没有八小时界限
,

而作业所的职员包

括付所长在内则要在现场工作的同时
,

完成工程所需的技术文件资料
,

各种统计报表
,

计

划安排等项工作
,

工作效率是非常高的
。
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冲
在完成大量的基础工作的同时

,

还要协调与业主的关系
,

提交必要的验工资料
,

竣工

文件
,

商谈合同纠纷
,

根据实施情况提出索赔请求书
。

因此作业所内部工作分工没有明显

的分工界限
,

每个人都能干
,

而且还要干好
。

实施工程施工管理的各项工作则委托盘道岭指挥部及所属三个工 区完成
。

指挥部设指

挥长 1 人
,

付指挥长 1 人
,

工程主任 1 人
,

机电主任 1 人
,

事务主任 1 人
,

考虑到我国企

业的具体情况
,

自行增设财务 2 人
,

公安 2 人
。

生活车司机四人
。

理发员 1 人
,

炊事员 l 人
。

下设三个工 区和共通部分
:

进 口工区有管理干部 13 人
,

隧道局工人 96 人
,

民工 12 人
,

合计 12 1 人 ;
斜井工 区有管理干部 ” 人

,

隧道局工人 12 7 人
,

民工 60 人
,

合计 2 06 人
;
出

口工 区有管理干部 13 人
,

隧道局工 人 1 04 人
,

民工 10 人
,

合计 12 7 人
,

共通部分有管理

干部 l 人
,

隧道局工人 36 人
,

民工 37 人
,

总计 504 人
。

指挥部的主要工作是配 合作业所负责协调三个工区各项施工管理活动
,

检查落实施工

生产中的安全
、

质量
、

生产计划完成情况
,

保证月计划完成
。

对存在的问题
,

机械设备的

修理
;
能在现场解决的就地处理

; 需双方共同协商的
,

提出解决方案
,

在每旬的生产例全

上与作业所长共同研究
,

确定对策
;
对于遇到较大的地质变化

,

指挥部会同工区提出自己

的施工方案与作业所共同研究
,

组织实施
。

并且三个工区的中 日双方管理人员共同处理 日

常施工生产中存在的问题
。

工区主任具有充分的处置权
。

这就形成了层次分明
,

分工细致
,

职责明确的管理组织系统
。

在组织上就保证了工程的顺利进行
。

嘴 3
、

令行禁止的生产指挥系统

盘道岭工程的生产指挥系统采取的是集权式的垂直逐级负责制
,

在职责分 明的基础上
,

逐级负责
,

要求下级绝对服从上级
,

充分体现了决策充分 民主
,

实施高度集中的军事指挥

原则
。

形象的比喻则是
:

工人负责一个点 (单项作业项 目 )
,

班长负责一条线 (单项工序如

掘进
、

衬砌… … )
,

技术员负责一个面 (整个作业面
、

掌子面
、

衬砌面 )
,

工程师负责一个

体 (洞内
、

洞外全部工作项 目 )
,

工区主任负责全面 (生产
、

后勤
、

行政业务 )
,

工 区对指

挥部及作业所负责
,

指挥部对熊谷组作业所负责
。

这样就形成了从单项作业项 目负责
,

到

整个工程管理的多层次
、

迅速
、

高效
、

令行禁止的生产指挥体系
,

迅速地对施工中出现的

多种变化采取相应的对策
,

具有非常大的应变能力
,

能够完全掌握详尽的施工动态
。

日常

的事务性工作都能完善地处理在基层
,

凡是当班能处理的绝不拖延到次班
; 凡是工 区能决

定的决不上交到作业所或指挥部
,

而由中日双方工区主任商定
; 双方工区主任意见不一的

情况则由双方工区主任各 自向作业所
、

指挥部汇报
,

由作业所长盘指指挥长商定
; 涉及到

较大 或突然变化的施工方案
,

技术措施
,

劳务关系
,

对外协调
,

则 由作业所长与盘指指挥

长商定
,

一经决 定
,

双方各自布置工区
,

各工区必须执行
,

原则将受到纪律的约束
。

诱
4

、

合理的劳动组合

盘道岭隧洞工程由熊谷组
,

隧道局和民工共同组成一个劳动组 合体
,

作业所和指挥部
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不设科室部门
,

而是根据工作任务流程直接落实到人头上
,

这就形成了一专多能身兼数项

工作任务的格局
。

比如作业所的付所长
,

不但要协助所长工作
,

而且担负起总工程师的职

责指挥生产
,

同时也要收集整理有关技术资料
,

编写技术文件
,

协调劳力
、

机械
、

材料方

面的矛盾
;
指挥部不但要全面领导整个工作

,

而且要到各工 区施工现场直接解决施工中存

在的技术
、

机械
、

安全质量检查等工作
;
各工区各级干部的工作融通性则更为明显

,

工区

主任同时也作为工程师进行工作
; 工程师既是技术员负责人又是施工的组织者管理者

,

技

术员 同时发挥着领导者或生产分队长的职责
。

这样的组合格局和职责分工使整个生产指挥

系统成为以工程技术为主线兼容各方面职责的管理系统
,

这样的职责分工而又能避免了直

接生产系统和辅助生产系统之间的矛盾
,

使整个材料
、

配件
、

设 备修理都纳入一个统一的

安排之中
,

充分体现出了命令一元化原则
,

真正地做到一切为了掌子面
。

作业班组的组合
,

则是根据单项工序之中的单项作业项 目来确定工种
、

数量
,

采取混

合编制
。

整个工程除直接隶属作业所的共通部分 (料库
、

油库
、

修理工厂 ) 外
,

三个工区

的直接生产班组没有专业化的生产单位
,

而是根据需要把不同专业的工种直接编制到工班
。

比如掘进班
,

掘进机司机
,

电瓶车司机
、

电工
、

修理工直接加入班组编制
,

在当班技术员

的安排下
,

各班长直接布置每个人工作
,

全班人员都直接参与每个工序中的诸单项工作项

目
,

这样就大大提高了有效工作时间
。

目前盘道岭工程的每班每人有效工作时间
,

一般保

持在 7 小时 20 分钟左右
。

一个掘进班人员保持在 10 一 12 人左右
,

衬砌班 12 人左右
,

人员

比较精干
,

工序衔接紧凑
,

工作程序井然
,

作业场地干净利索
,

工效也比较高
,

单 口 月掘

进尺一般保持在 100 一 1 30 米左右
,

单 口混凝土衬砌保持在 10 一 12 个循环
。

5
、

扎实的施工管理基础工作

盘道岭工程施工管理突出的一点是各项管理活动都建立在扎实的基础工作之上
。

各种

详细真实的原始资料
,

各种报表多达 50 多种
,

每个工班
,

每个工种 (主要机械设备操作

者 ) 都有规定的作业 日报
,

每个作业循环都有详细的原始记录
,

小到骨料级配筛分
,

大到

每一米断面的地质描述
;
无论是围岩收敛变形曲线

,

还是电压变化曲线
,

无论是循环时间

统计表
,

还是每样材料的领取单
,

无论是人员变动的移动票
,

还是全工区的组织定员表
,

都

如实地反映了每米进度所需要的材料
、

工时
、

成本
,

都反映了每天各项施工作业过程中的

客观情况
,

真实的动态变化
。

这些资料
,

报表是产生工程验工文件
、

竣工文件
、

技术总结
、

索赔请求书的客观依据
,

是变更设计
、

修正预算控制成本的原始凭证
,

同时又为施工生产

中的重大决策提供可靠的依据
,

有效地避免了决策失误
,

保证了正常的施工
。

为了掌握第一手资料
,

各级管理人员每天 2 3/ 左右的时间都亲自到掌子面工作
,

分析

问题
,

解决问题
,

把管理的重点放在工序管理上
,

非常注重作业班的工效问题
。

比如随着

进度不断增加
,

掌子面距洞 口的距离伸长
,

工人吃饭和上下班占用时间很长
,

为了提高有

效工作时间
,

就专门增加人车
,

定时往返洞内
,

所有需要的材料尽可能提前运到作业而上
。 奋
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6

、

盘道岭工程的反思

盘道岭工程是隧道局第一次与外国建筑企业合作的工程项目
。

虽然是劳务形式
,

但是

却不完全是雇用关系
,

双方真诚相待
、

密切合作
,

求同存异
、

同舟共济
,

在各种工作中配

合默契
,

不但加快了施工进度
,

而且密切了友好关系
,

开辟了进一步合作前景
。

假若人们提出这样一个问题
: “

如果盘道岭工程 由我们单独承建
,

施工管理能否达到 目

前的水

全员管羹
?

”

就 目前我们企业的状况讲
,

我们是不能完全地达到这种水平的
。

主要原因是在

意识
、

管理素质
、

管理机制三个方面存在相当大的差距
,

相当一部分同志的管理

嘴

意识淡簿
、

管理素质低弱
,

这就使企业的管理机制运行受到相当大的限制
;
另外我们企业

的管理机制也不能适应工程施工的客观需要
,

除了外部环境
、

社会大气候的影响因素之外
,

主要是构成管理机制三大部分的组织结构 (领导体制
、

组织形式 )
,

功能
,

相互关系存在着

很多不适应的地方
。

就组织结构而言
,

我们的企业多年来一直是按照军事组织编制原则设置各级组织的
,

不

管我们所承担的工程特点
、

施工工艺要求
、

技术装备如何变化和改善
,

仍保持班
、

排
、

连
、

营
、

团这种形式的编制
。

这种组织形式不能适应 目前建筑市场的变化
,

削弱了竟争能力
。

突

出的表现为管理跨度 (区域跨度
、

管理职能跨度 ) 大
,

·

力不从心
。

由于定员编制的一成不

变
,

使得相当一部分物化劳动创造的利润转化为非效益工资
。

这就是我们实际支出工费超

出工程预算工费的根本原因
。

同时
,

在管理职能部 门设置方面分工过细
,

单一的业务对口
,

形成 自上而下多层
、

多

渠的领导关系
,

从根本上解决不了命令一元化的问题
。

这就形成在生产指挥方面的多头领

导
。

做为最基本的生产单位— 工程队
,

上面 千条线
,

下面一根针
,

不能全力以赴进行施

工生产
。

这种与熊谷组采取区域经营
,

工程项目管理的组织形式相比
,

有待改进
。

(选 自隧道及地下工程委 员会举办 的盘道岭施工管理现场会 资

料 )


