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案例分析-海外 EPC 交钥匙项目执行中的问题、风险

点与总结 

（作者：睿达博创国际管理咨询（北京）有限公司；转载请说明出处） 

 

国际 EPC 交钥匙项目的执行往往需要对工作范围、工作分配、土建/

建筑工程和设备/安装的规范进行若干调整。这些改变可由以下原因： 

•纠正业主在初步设计中所犯的、总包商/主工艺供应商未发现的错误； 

•纠正总包商/主工艺供应商在设计中所犯的、在批准过程中未被业主

（或其顾问/代表）发现的错误； 

•土木与建筑设计及工艺设备设计之间缺乏足够的协调； 

•由于审批逾期而导致的变更； 

•其他不可预见的变更或错误。 
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下面通过几个实际的海外 EPC 交钥匙项目案例出现的问题进行具体

分析和案例总结。 

 

一、非洲某国原料设备交钥匙项目分析 

 

1、案例背景 

 

•非洲某国的一个主工艺设备交钥匙项目中，欧洲总包商和南欧土建

分包商在土建工程和建筑工程按工程量清单计价、工作范围、变更、

里程碑和延误等方面的一些分歧发展为综合冲突，威胁到项目的进展

和竣工。该项目延误大约 10 个月。土建承包商已经开始就范围、延

误和赔偿问题进行国际仲裁。 

 

•双方的现场索赔人员向对方的现场组织发送了大量指控类的索赔信，

但双方就冲突或潜在分歧实际上不存在面对面的接触。 

 

•关于有缺陷的建筑材料安装的一个具体的案例，由于土建承包商的

工艺或材料有缺陷，总包商要求立即更换，并免费提供。后者由于没

有发出声称建筑材料的损坏是由总包商的操作造成的变更令而拒绝。 
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•总包商随后建议仲裁庭应指定一名独立专家来确定缺陷/破损的原

因。专家的结论是总包商的理由是正确的。因此，该土建承包商修复

了有缺陷的建筑材料，并自费安装。 

 

•与此同时，双方在施工现场改善了关系，因此取得了令人满意的进

展。 

 

•总包商受到了上次专家结论的鼓励，然后建议仲裁庭再次任命一名

独立专家来决定工厂地下维修通道泄漏的原因。经双方同意任命该专

家，其结论是，土建承包商的理由是正确的。这一专业知识的结论令

总包商大为吃惊，他认为自己已经做好了充分的准备，包括请另一个

土建承包商分析该案件，得出有利于总包商的结论。总包商承担最低

整改费用。 

 

•工艺设备完成并调试延误了 10 个月。它能够以超过保证的速度生产

出高质量的产品。客户非常满意，并与总承包商签订了一份重大技术

支持合同。 

 

•作为索赔人的土建承包商与作为被索赔人的总包商之间关于工作范
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围、延误和赔偿的国际仲裁，经过 8 年时间最终得到了裁决，赔偿金

金额通过直接庭外谈判解决。对双方来说仲裁费用都很高。 

 

2、涉及的主要因素 

 

•双方在公司层面或项目预算/结果层面都遇到了资金问题（土建承包

商曾进行两次并购，逐渐发展为集团公司）。 

•双方都没有充分分析对方关键员工的立场或利益及其后果。 

•在早期阶段，没有任何一方使用内部的专职人员或针对主要索赔的

外部调解。 

•双方的关键员工没有控制或不允许使用“相互让步”行为。 

 

3、案例总结 

 

•如果当事各方在早期阶段就面对实际情况，并认识到即将发生的冲

突并有机会采取预防行动，他们本可以因此受益。 

•在早期阶段使用“相互让步”的态度，使用双方关键人员之间更好

的关系，可以避免诉讼，节省大量费用和管理时间。 

•合同中规定的专家机制比使用“临时”专家对双方的帮助要大得多。 
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二、某国大型选矿设备案例分析 

 

1、案例背景 

 

•在一家选矿设备的设计和施工过程中，业主和工艺供应商/承包商经

历了两种冲突情况：第一是设计，第二是设备工艺容器中衬里的安装

质量。这两项冲突最终都通过谈判得到解决，但在项目执行期间，至

少有一项冲突的当事方过于热衷诉讼。最后一种情况也导致了衬里材

料制造商和供应商之间的冲突。 

 

•该合同采用 FIDIC 交钥匙合同条件。业主具有很强的合同权利。合同

包含一个通用的“符合目的”条款和规定的国际商会仲裁，发生在雇

主所在的国家，并受欧洲国家法律管辖。 

 

•在第一个要求中，工程师出乎承包商的意料，要求比承包商预想的

更大的容器面积上增加贵得多的衬里。该要求很可能是不必要的，但

承包商不准备以正确的合同方式为其最初的建议辩护，声称“该解决

方案满足所有规范”和“符合目的”要求。因此，工程师要求的更改

没有必要！ 
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•在第二个要求中，工程师拒绝了衬里的安装，因为该接头不符合供

应商和设计师自己关于接头宽度的规范。规定了 2mm 的宽度，但没

有规定公差，所以尺寸为 1.5 mm 和 2.5 mm 被拒绝。在这种情况下，

承包商做了更好的准备。为了强化其立场，承包商公开自费和安排两

名不同国籍的独立专家进行评估，并事先宣布将毫不犹豫地采纳他们

可能提出的必要改进建议。 

 

•专家们普遍认为安装的衬里“符合目的”，但仍建议进行小的修改。

因此，承包商通知工程师，对他的决定提出异议，如果该衬里不被批

准，将提交仲裁。随后工程师作出让步，接受了衬里，没有做任何修

改，即使是专家建议的小改动也不用，原则上同意承包商的意见。 

 

2、涉及的主要因素 

 

•雇主试图争取时间，因为设备的物流问题是他的责任。 

•在第一种情况下，承包商没有理解正确的合同程序，没有分析对方

的立场和后果。 

•显然每方都没有充分分析利益和关键员工的个性。 

•双方关键员工之间有限的社会或人际关系。 

•在第二个要求中，承包商的核心员工有更好的准备，并被允许使用
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“相互让步”行为。 

•由于提供的衬里材料尺寸不达标，承包商不得不在现场返工，以满

足 2mm 的规范要求（无公差）。这当然使业主对这个情况有切身的利

益关系，并提出他对这个问题的启发，不赞成一些已经安装的衬里。 

•承包商试图向衬里制造商索赔额外的返工费用，但没有成功。承包

商随后提起诉讼，承包商败诉。承包商将这一决定上诉至更高一级法

院，并要求制造商的质量保证人员进行证人听证，这似乎对他的立场

相当不利。双方同意谈判并解决索赔问题。 

 

3、案例总结 

 

•描述的 2 个要求和遇到的问题在国际设计、供应和施工合同中很典

型。 

•建议仔细分析即将发生的冲突情况，确定策略并执行该策略，而不

是“见机行事”，并在选定的地点尝试谈判方式来解决。 

•全程保持谈判接触。 

•尽快解决分歧，继续项目并完工。 

•有时一个简短的诉讼（或部分）是必要的，可以让一方回到谈判桌

上。 
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三、总结 

 

以工艺技术为核心的海外 EPC 交钥匙项目的当事人涉及雇主、其顾问、

运营商或最终用户、设计工程师、承包商、工艺供应商和当局等。显

然，他们有不同的利益和不同的商业战略、政策和文化。因此，上述

变化很容易导致分歧。 
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