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东北大学硕士学位论文 摘要

首钢国际工程公司海外EPC项目风险管理对策研究

摘 要

伴随中国加入WTO后国内工程企业发展壮大的需要，越来越多的国内工程公司开

始进入国际工程市场去参与海外EPC工程项目，并取得了越来越多的市场份额，同时，

工程项目管理的国际化趋势在世界各国也日渐明显。工程项目国际化带来了项目管理的

困难，这主要体现在不同文化和经济制度的背景下，市场环境的变化、国度的差异、技

术避垒、环保标准壁垒，专业人才稀缺以及日益严格的政府监管等因素，给企业的经营

带来诸多风险，因此很有必要对海外EPC工程项目的风险管理对策进行相关研究和总

厶上

当日O

针对海外EPC工程项目风险管理，本文首先通过对现阶段我国海外工程项目的实

施及其研究现状的分析，明确了本文研究的目的和意义，即以研究海外EPC工程的特

点为出发点，为解决海外EPC工程的风险识别、风险评价、风险应对等问题提供解决

方案，为风险评价找到一种定量的方法，为决策者提供了更加有力的支持，接着对现阶

段风险管理相关成果进行研究，在充分学习前人成果的同时，找到改进的切入点。

本文对首钢国际工程公司及其海外EPC项目情况做以介绍，指出其现阶段海外EPC

项目风险管理的现状和存在的问题。接着，以公司近年刚刚承揽的马来西亚球团项目作

为案例进行分析，应用风险管理理论中的专家评价法分析工具对案例进行定量分析，研

究了项目自身风险中各个风险因素的风险值和可控性等。最后，通过以上的分析和论述，

总结出首钢国际工程公司海外EPC工程项目风险管理对策，提出了关于首钢国际工程

公司拓展海外工程项目过程中风险控制方法的建议，为公司乃至国内以设计为龙头的冶

金勘察设计行业走出国门，承揽海外EPC工程项目的风险管理对策制定提供可行性方

案及可借鉴的经验。

关键词：风险管理；风险控制；EPC项目
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东北大学硕士学位论文 Abst ract

Research on the countermeasure of Risk management in Overseas EPC

Projects of BSIET

Abstract

With the development and expansion of domestic enterprises and China’S accession to

the WTO，more and more domestic enterprises begin to enter the international engineering

market to participate in overseas Projects，and have their own much more market share．At the

same time，the trend of International Project Management in countries around the world is

increasing obviously．The trend of an international projects brings the management
difficulties，which are mainly manifested in the difficulty of project coordination to the

differences of customs，habits and legal background in different cultures and economic

systems．However，in spite ofthe tremendous progress made at the same time，we also have to

recognize that as domestic enterprises just begin to enter market overseas，they are not

familiar with the conditions and rules in the forei班markets，which contain great risks in

overseas construction projects．Therefore，it is necessary to do the research relating to the

risks of projects overseas．

For risk management of overseas EPC project，this paper analyzed the implementation of

overseas projects and present status in first stage，clarified the purpose and significance ofthis

study,the characteristics of overseas EPCprojects，and identified risk ofidentification，risk of

assessment，risk of response and other issues to provide solutions for quantitative risk of

assessment，in order to find a way to provide policymakers丽tll a more effective support，in

full previous results learning to find the starting poillt for improvement．
This article is from three aspects：Firstly,described Shougang International Engineering

Company and its overseas EPC projects．Then，it analyzed the pellet project in Malaysia as an

example．Finally,it concluded the risk management measures for EPC project overseas of

BSIET，presented the risk control methodologies，and provided to a company even for the

leading company in metallurgical industry to go abroad overseas EPC contract project risk

management measures to develop feasible solutions and useful experiences．

Key words： 鼬sk management；msk control strategy；EPC project
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东北大学硕士学位论文 第1章绪论

1．1研究背景

第1章绪论

进入21世纪，党中央国务院审时度势，果断提出了将外向型经济的发展模式由“引

进来"逐步转向“引进来”和“走出去”相结合的发展战略，同时在中国政府制定的“十

一五”规划中?更是提出进一步实施“走出去”战略。在经济全球化的新形势下，企业

应充分利用良好的市场机遇，参与国际经济技术合作、交流和竞争，这也是新世纪以来，

国家扩大对外开放和发展国民经济的重大举措。

改革开放以来的几十年时间里，中国充分发挥自身的优势及特点，走出了一条有中

国特色的发展之路。通过“引进来”的方式成功地参与到了全球化浪潮之中，一方面引

进外资、引进先进技术、设备和人才，在给国外投资者、跨国公司提供巨大市场的同时，

另一方面也使中国的企业参与到了全球化布局的过程中来，通过工程项目承揽、投资贸

易、生产加工等一系列形式，使中国企业与国际市场得到了一定程度的对接。同时，通

过“引进来”和自主创新，中国的经济实力与国际形象得到了极大的提升，GDP增速始

终名列前茅，外汇储备也历史性突破2万亿美元而跃居成为世界第一外汇储备大国。

近年来，工程承包出现了一种新的趋势，那就是业主要求承包企业提供更全面的服

务，越来越多的业主希望承包企业提供工程项目建设总承包。这种承包方式可以减少业

主管理上的工作量，有利于综合协调各方面关系和矛盾。强化项目的统一指挥，加强了

对工程进度、建设资金、设备供应、竣工验收等几个方面的统筹和控制监督，缩短了建

设工期并保证了建设的质量。

根据建设部颁发的《关于培育发展工程总承包和工程项目管理企业的指导意见》中

的定义，工程总承包是指从事工程总承包的企业受业主委托，按照合同约定对工程项目

的勘察、设计、采购、施工、试运行(竣工验收)等实行全过程或若干阶段的承包。设

计采购施工(EPC)总承包是指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。

交钥匙总承包是设计采购施工总承包业务和责任的延伸。

承包企业承担工程总承包有利于把握从设计到采购直至施工、试运行的主动权，可

以通过有效的项目管理获得较好的经济效益。将设计、采购、施工、试运行有机地结合

起来，更有利于保证工程的成本、质量和进度的控制。工程总承包给承包企业既带来了
．1一
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东北大学硕士学位论文 第1章绪论

机遇也带来了挑战。

承包企业在创造收益的同时必须分析风险、制定风险防范措施，进行有效的风险管

理，将风险转化为收益。在工程总承包项目中，总承包企业除了承担设备采购风险外，

还要承担工程设计及施工、运行等更多的风险，特别是在项目初步设计尚未完全确定之

前就要以总包价签约进行总承包，面临工程量不清与计价不准两方面的风险，与传统的

设备成套相比，总承包的风险要大得多。

海外工程项目的承包方式常以EPC总承包的方式体现。海外工程项目承包作为集

资本、设备、技术、管理、服务、劳务输出于一体的综合载体，是我国对外经济贸易的

一个重要组成部分。国际工程承包是伴随着近百年以来资本主义经济的兴盛而逐渐发展

起来的一项国际经济交易活动，我国国际工程承包业务是从改革开放开始真『F起步的，

中东国家等石油大国掀起了大规模经济开发和建设高潮，但这些国家由于劳动力匮乏和

技术发展水平不够高，客观上提供了非常有利的外部条件和巨大的市场空问。经过近40

年的经营打拼，我国的对外工程承包事业在改革开放中得到了迅猛发展，一批企业无论

从市场开发的深度和力度，还是项目的合同额度、规模，或是实施项目的能力和赢利水

平，都取得了长足的进步并逐步走向成熟。目前，我国有近2000家企业从事海外工程

承包业务，项目分布在全球180多个国家和地区。2009年6月，新签合同额646亿美元，

完成营业额322亿美元，分别同比增长38％和52％，保持了近年来分别同比30％增长的

势头。截至2009年6月底，对外承包工程累计签订合同额4988亿美元，完成营业额2952

亿美元。行业涉及工业建设、石油化工、水利电力、房建市政、矿产资源等领域【l】；区

域从传统的亚非地区开始向欧美日韩等发达国家拓展；经营领域和范围渐趋广泛，业务

结构不断发生深刻变化；企业不断创新承包方式，不断向EPC(Engineering，Procurement

and Construction)、BOT(Build--Operate--Transfer)和交钥匙等更高层次模式发展；

工程项目的规模和技术含量不断提高。根据ENR(美国《工程新闻纪录》)2007年的

统计，我国已有49家企业进入“全球最大225家国际承包商”行列，在国际工程承包领

域，我国已进入了世界前六强行列【21。

伴随中国加入WTO后，中国钢铁冶金企业所面临的机遇和挑战也越来越多。随着

国家对钢铁产业政策的调整，工程公司在国内市场的生存空间将越来越小，迫使众多工

程承包企业将开发海外市场作为今后的工作重心。为大力发展对外承包工程事业，促进

国民经济发展，国务院办公厅转发了《关于大力发展对外承包工程的意见》，该文件对

指导和促进现阶段及今后较长时期我国对外承包工程的发展具有重要意义。可以说，宏

-2--Z．-
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观的政策环境为国际工程承包企业造就了发展的机会和壮大的机遇。同时，伴随着对外

承包工程业绩的高速增长，国际市场的合作与竞争更加广泛和激烈，对外承包工程企业

的风险管理压力倍增，市场环境的变化、国度的差异、技术避垒、环保标准壁垒，专业

人刁’稀缺以及同益严格的政府监管等因素，给企业的经营带来诸多风险【2j。

首钢国际二[程公司，在这样一个圈际国内大环境和政策背景下，适时提出“大力进

军海外市场并以之为主”的战略方针，丌始更多地涉足海外工程的总承包业务，在印度、

中东、东南亚、南美等国际钢铁建设市场已经赢得了一批海外工程项目，取得了一定的

知名度并引起业界关注，在海外工程的市场丌发和项目运作等方面积累了一些经验。但

从国内市场转入国际市场，有许多方面需要加强研究，而由于海外市场的运作方式、文

化理念等与国内工程项目有着很大的不同，应该以项目JxL险管理的思想来指导制定更加

完善的风险应对策略，通过风险的识别、评估、控制，达到有效规避海外EPC工程项

目风险的目的。

1．2选题意义

随着改革开放的不断发展，海外EPC工程承包市场的形势日趋严峻，风险因素增

多，迫使公司更新观念、转变思想，去探索新的风险管理策略，以适应形势发展的需要。

当前国内外进行工程项目风险管理研究的论述很多，但是对于海外EPC总承包项目风

险控制策略的研究方面，尤其是在冶金勘查设计行业范围，还少有人研究过。本文基于

项目管理中风险管理理论，借鉴了中外相关行业的专家学者基于海外EPC工程风险管

理相关研究成果，对如何将项目管理理论中风险管理的思想融入到海外EPC工程总承

包项目风险管理策略的制定中来进行研究，并通过理论及实证分析，提出相应的风险管

理策略，这对于在海外EPC工程项目控制风险、顺利承揽并实施项目、实现利益最大

化具有一定的学术研究价值和理论意义。

海外EPC工程总承包作为我国实施“走出去”战略的主要形式之一，对促进国民

经济发展和扩大对外开放发挥着日益重要的作用。据测算：对外承包工程营业额每增加

1亿美元可拉动当年GDP增长4．9l亿美元。据此计算，2008年，对外承包工程对国民

经济总的贡献约为2．2万亿元，在当年GDP中占比超过7％。全面增强海外EPC工程风

险控制能力并进一步完善海外EPC工程项目风险控制策略，对海外工程市场开发并顺

利实施项目，在当前形势下拉动外需、促进出口和加快实施“走出去”战略具有重要的

作用和意义。

一3一
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2010年是首钢国际工程公司转型发展的关键之年，是实施“走出去”发展战略取得

突破性进展之年，是国际型工程公司功能建设之年。面对全球钢铁工业波动中复苏的背

景，以项目风险管理思想为基础，结合海外EPC工程市场营销理论与经验，全力开发

海外市场，提高公司在海外工程承包市场上的竞争力，为公司长久、持续和快速的发展

打下牢固的基硼：。

1．3研究目标

自改革开放至今，我国对外承包工程已经走过了近四十年的历程。从早期突出劳动

力成本优势的竞争，转变到现在以专业化优势和资本优势的竞争为主；从早期的非洲市

场，转变到今天以亚太、中东市场为主全球多元化的开拓，国际工程承包市场发生了一

系列变化。市场在变，竞争的方式在变，参与市场竞争的企业和队伍也发生着变化，而

如何有效开拓国际工程承包市场，扩大市场份额，仍然是许多工程承包企业思考的问题。

当今世界经济面临着多元化、全球化的趋势，各国企业都在通过调整结构、国际化

经营和技术创新，在全球范围内寻求更大的发展空间，因此国际市场的合作和竞争将更

加广泛和激烈。中国企业在这方面的起步较晚，同时首钢国际工程公司处于一个特殊的

市场转型阶段，由国内海外市场并重转向以海外市场为主，在海外工程项目风险管理和

市场开发等诸多方面还有待提高，因此需要在充分利用国内外“两种资源、两个市场"

的基础上，及时调整发展战略，以升级促进发展，在国际工程市场竞争中不断提高竞争

优势，向高附加值、高技术含量的领域发展。

伴随着首钢国际工程公司改制的完成及转型步伐的加快，为响应公司“全力进军海

外市场，创一流国际工程公司”的发展战略，亟需对当前海外EPC项目市场的风险做出

全面的分析与判断，从而制定切实可行的风险控制对策和工作计划，为下一步及一段时

期内的海外市场营销阶段的工作做出全面的规划和指导。分析海外工程项目的风险特点

及趋势，并结合本企业自身特点和风险管理方面的相关理论，从海外工程的风险应对开

展研究，通过分析内外部环境和自身优劣势，制定满足未来国际市场需求的首钢国际工

程公司海外工程承包项目风险管理对策，为公司在今后的国际工程市场竞争中取得优势

奠定基础；同时为国内以设计为龙头的冶金勘察设计行业的国际工程公司开拓海外市场

时控制风险方面提供借鉴。

1．4研究内容

4

万方数据



东北大学硕士学位论文 第1章绪论

根据对国内外相关文献资料的分析，以前人研究的成果为基础，本论文的主要研究

内容包括以下几个方面。

(1)对风险及风险管理的有关理论进行综述

综合了国内外学者对风险的定义和特征做出的阐述，在风险管理的定义和内容上进

行归纳总结，对现有的国内外风险管理相关理论和研究成果做出阐述和评论。

(2)对首钢国际工程公司海外EPC项目的风险管理现状做出分析

前铡豳阮‘皤謦公司刚刚改捌成沈／ii久，在幽际化的道路上还订很长的路要走，在海

外EPC项目的风险管理}：也还存在蓿诸多的问题和不足，需要通过案例并结合海外市场

工作经验做迸一步研究。

(3)提出了海外EPC项目的风险识别方法和评估量化方法

我国的海外工程项目承包起步较晚，经验尚不丰富，对于工程中可能遇到的风险总

结不足，在风险的识别过程中可供借鉴的资料并不全面。本文在对现有风险识别方法研

究的基础上，提出了运用专家调查法进行海外EPC项目风险识别和风险量化分析。

(4)基于对风险管理理论和实际案例的分析和研究，总结出首钢国际工程公司海外

EPC项目风险管理策略

在现有掌握的风险管理理论知识和对海外EPC工程承包案例分析以及海外工程管

理经验的基础上，综合考虑给出首钢国际海外EPC项目风险管理对策，给公司乃至行

业内的同类企业在走出国门，承揽海外EPC工程项目的风险管理对策制定上提供可行

性方案及可借鉴的经验。

1．5研究方法与思路

1．5．1研究方法

本论文基于上述研究目标和内容，采用以下几种方法进行研究。

(1)文献阅读和分析

收集并阅读了大量的相关文献和论文等书籍资料，调查分析了国内外研究现状，借

鉴众多学者的理论研究成果；

(2)案例分析

理论联系实际，将本文的相关理论应用于实践，选取首钢国际工程公司一个具体的

海外工程项目作为案例，结合风险识别、评估及应对的方法进行操作，应用相关理论方
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法对该项目的风险进行识别和量化，最终得以总结出完善的风险管理策略。

(3)专家调查打分法和SWOT等项目管理分析工具

本文运用了专家调查打分法、列表法和SWOT等分析方法，对首钢围际工程公司

!I水幽、lE球⋯顺||案例进行分析和评价，并给fI{结沦。

1．5．2研究思路

研究思路见图1．1。

图1．1研究思路路线图
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第2章风险管理的相关理论

2．1风险的定义与特征

工程项目承包方式的转变，随之而来的一个新的问题就是，原来被各个承包商所分

散承担了的风险，全部转移到了EPC模式下的总承包商的身上，就必须去思考如何消

除或降低这些风险。

2．1．1风险的定义

国内外各国学者对风险的定义目前还没有统一的描述，但综合起来，不外以下三点：

(1)风险同人们有目的的行为、活动有关，不与行为联系的风险只是一种危险。人

们从事各种活动，总是期望一定的结果，如果对于预期结果没有十足的把握，人们就会

认为该项活动有风险。

(2)客观条件的变化，即不确定性，是风险的重要成因。这种不确定性既包括主观

对客观事物运行规律认识的不完全确定，也包括事物本身存在的客观不确定性，万事万

物均处在不断的运动变化中。

(3)风险一旦发生，实际结果与预期结果就会产生差异。差异越大，则风险越大，

反之，则越小【31。

2．1．2风险的特征

(1)客观存在性

风险是客观存在，虽然可以采用防范措施防止或降低风险发生导致的损失，但是不

可能完全消除风险。

(2)偶然性

对于个别事件来看，风险导致事故的发生又有不确定性，不幸事件何时何地如何发

生带来多大损失，有很大的偶然性，对于独立个体来说，事先难以确定。

(3)可测性

单个风险的发生虽然是偶然的，但是大量同质个体某一时期某种风险的发生又有其

规律性。就大量风险单位而言，风险发生可以用概率加以测度。

当然，凡事都具有两面性。风险可能给投资者带来超出预期的损失，也可能带来超
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出预期的收益，也就是说风险既可能是威胁又可能是机会。正是风险蕴涵的机会诱使人

们从事各项活动，而风险蕴涵的威胁则唤起人们的警觉。人们对风险的二重性的态度因

人、因时、因地、因环境而异。一般来说，人们对意外损失的关注比对意外收益的关注

强烈的多，因此人们研究风险时侧重点是负偏离，主要从不利的方面来考察风险，把风

险看成是不利事件发生的可能性。实际上，。11i偏离也是人们的渴求，属于风险收益的范

畴，在风险管理中也应予以重视，以它激励人们勇于承担风险，获得风险收益。

2．1．3 风险的构成要素

风险是由风险因素、风险事故和损失三个基本要素构成的。风险的不确定性，使风

险的发生随时可能。JxL险的发生是由风险因素造成的，它造成风险事故，发生风险损失。

以下是风险的三要素。

(1)风险因素。是指产生、诱发风险的条件或潜在原因，是造成损失的直接或间接

的原因，不同领域的风险因素的表现形态各异。

(2)风险事故。它是指造成生命、财产损失的偶然发生事件，最终导致损失的媒介

物。如果风险没造成风险事故，将不会造成风险损失。

(3)风险损失。是指非正常的、非预期的经济价值的减少，通常可以用货币单位来

衡量，并且必须满足是由于风险因素造成的风险事故而造成的损失。

2．1．4风险产生的原因

项目风险主要是由于不确定性事件造成的，而不确定事件又是由于信息不完备性造

成的，即人们无法充分认识一个项目未来的发展和变化而造成的。从理论上说，项目的

信息不完备情况能够通过人们的努力而降低，但是却无法完全消除。这主要是因为：

(1)人们的认识能力有限

世界上的任何事物都有各自的属性，这些属性是由各种数据和信息加以描述的，项

目也一样。人们只有通过对于项目的各种数据和信息去了解项目、认识项目并预见项目

的未来发展和变化。但是由于人们认识事物的能力有限，所以在深度与广度两方面至今

对于世界上许多事物属性的认识仍然存在着很大的局限性。从信息科学的角度上说，人

们对事物认识的这种局限性，从根本上是人们获取数据和信息的能力有限性和客观事物

发展变化的无限性这一矛盾造成的，这使得人们无法获得事物的完备信息。人们对于项

目的认识同样存在这种认识能力的限制问题，人们尚不能确切地预见项目的未来发展变
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化，从而性形成了项目风险。

(2)信息本身的滞后性特性

从信息科学的理论出发，信息的不完备性是绝对的，而信息的完备是相对的。造成

这一客观规律的根本原因是信息本身的滞后性。因为世上所有事物的属性都是由数据和

信息加以描述的，但是人们只有在事物发生以后爿‘能够获得有关该事物的真实数据，然

后必须由人们对数据进行加工处理以后才能产生有用的信息，这样一个事物的信息总是

在事物发生以后生成数据并经过加工以后才能产生。由于数据加工需要一定的时问，所

以任一事物的信息总会比该事物本身有一个滞后，从而就形成了信息本身的滞后特性。

从这个意义上说，完全确定性事件是不存在的，项目更是如此。但是任何事物随着本身

的发展和数据的生成，人们对它的认识会不断深入，其信息的完备性程度会不断提高，

直到事物完结描述该事物的信息才有可能成为完备的。这种信息的滞后性是信息不完备

性的根本原因，也是项目风险的根本原因。

2．2风险管理的定义

按照传统的定义，风险管理(Risk Management)是指一种管理上的设计，以防止

组织经济损失。风险管理则是指识别、评价和处理潜在的和明显的风险的一种系统方法。

((Harvard Business Review))(简称HBR，《哈佛商业评论》)中，风险管理的定义为：

当企业面临市场开放、法规解禁、产品创新，均使得变化波动程度提高，连带增加经营

的风险性。良好的风险管理有助于降低决策错误之几率、避免损失之可能、相对提高企

业本身之附加价值【41。

风险管理是指如何在一个肯定有风险的环境里把风险减至最低的管理过程。当中包

括了对风险的量度、评估和应变策略。理想的风险管理，是一连串排好优先次序的过程，

使当中的可以引致最大损失及最可能发生的事情优先处理、而相对风险较低的事情则延

后处理【5】。

风险管理还可定义为：通过对风险的认识、估计衡量和控制，以最少的成本将风险

导致的各种不利后果减少到最低限度的科学管理方法。风险管理程序一般可分为：风险

识别、风险估计与评估、风险措施选择和风险监测与评价。

阿瑟阿姆等学者则将风险管理定义为：风险管理是处理个人、家庭、企业或其他团

体所面临纯粹风险的一种有组织的方法。英国学者对风险管理的定义则侧重于对经济的

控制和处理程序方面【51。
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对风险管理的权威定义是：JxL险管理就是经济单位和个人在对风险进行识别、预测、

评价的基础上优化各种JxL险处理技术，以一定的风险成本达到有效控制和处理风险的过

程。

2．3风险管理的内容

在工程项目中，风险管理是在项目期间识别分析风险因素，采取必要对策的决策科

学和决策艺术的结合(美国项目管理学会)。风险管理包含对未来可能发生事件的控制，

并且是预见式的而不是反应式的【101。

风险管理的具体内容很多，主要可分为风险识别、风险评价、风险应对、风险控制

四个方面。具体流程可见图2．1所示：

2．3．1风险识别

图2．1 风险管理流程示意图

Fig．2．1 Schematic diagram of risk management process

风险识别是通过某种方式或几种方式，尽可能全面地辩识出影响项目目标实现的风

险事件的存在可能性，并加以恰当的分类。风险识别是风险管理的基础工作，它通过提

供必要的信息使风险估计和评价更具有效果及效率。可以说一个已识别的风险已不再是

风险，而只是一个管理问题。毫无疑问，对风险的错误定义将导致进一步的风斛11】。

风险识别包括确定风险因素、风险产生条件；描述其风险特征和可能的后果；对识

别出的风险进行分类。风险识别是工程项目风险管理中一项经常性的工作，不是一次就

可以完成的，应当在项目的全过程中定期进行。

(1)风险识别依据

风险识别的依据包括四个方面：

．1 0—
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①项目的前提、假设和制约因素：项目的建议书、可行性研究报告、设计或其它

文件都是在若干假设、前提的基础上做出的。这些前提和假设在项目实施期间可能成立，

也可能不成立。因此，项目的前提和假设之中隐藏着风险；

②项目规划：项目规划中的项目目标、任务、范围、进度计划、费用计划、资源

计划、采购计划及业主方、总承包商和其他利益相关者对项目的期望值等都是项目风险

识别的依据；

③工程项目常见JxL险种类：如政治风险、经济风险、自然风险、技术风险、商务

风险、信用风险等；

④历史资料：项目的历史资料可以是以前亲身经历过的项目的经验总结，也可以

是通过公共信息渠道获得的他人经历项目的历史文档。在过去建设过程中的档案记录、

工程总结、工程验收资料、工程质量与安全事故处理文件，以及工程变更和施工索赔资

料等，记载着工程质量与安全事故、施工索赔等处理的来龙去脉，这些对当前工程项目

的风险识别是很有帮助的。

(2)风险识别的方法

对建设工程风险的识别，需要根据工程的自身特点，采用相应的方法。常用的方法

主要有：专家调查法(头脑风暴法、德尔菲法、面谈法和问询法等)、财务报表法、WBS

法、SWOT法、流程图法、现场检查法、初始清单法、经验数据法和风险调查法等。下

面将本文采用的几种风险调查方法简单介绍。

①专家调查法

它是以专家为索取信息的重要对象，各领域的专家运用专业方面的理论与丰富的实

践经验，找出各种潜在的风险并对其后果做出分析与估计。这种方法的优点是在缺乏统

计数据和原始资料的情况下，可以做出定量的估计，缺点主要表现在易受心理因素影响，

具有一定主观性。该方法一般可以头脑风暴法与德尔菲法两种。

德尔菲法实际上是集中许多专家的意见的一种方法，这比一个人的意见接近客观实

际的概率要大。虽然从理论上尚不能证明意见能收敛于客观实际，但对于使用德尔菲法

调查结果的可靠性，或者叫做信度或者效度的问题，从美国加利福尼亚大学采用的试验

方法对其进行检验的结果来看，其采用此方法得出的结果是比较可信的。

②初始清单法

如果对每一个建设工程的风险识别都从头做起，至少存在以下几方面的弊端：一是

耗费时间和精力多，风险识别工作的效率低；二是由于风险识别的主观性，可能导致风
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险识别的随意性，其结果缺乏规范性；三是风险识别成果资料不便积累，对今后的风险

识别工作缺乏指导作用。而且同类工程的大部分风险是类似的，只有部分风险因工程而

异，不同的工程由于外界条件的差异其主要风险可能存在差别，因此，为了避免以上缺

陷，有必要建立初始风险清单。

初始风险清单的作用主要是为了便于人们较全面地认以风险的存在，而不至于遗漏

重要的工程风险，但该清单并不是风险识别的最终结论。在初始风险清单建立后，还需

要结合特定建设工程的具体情况作进一步的风险识别，从而对初始风险清单作一些必要

的补充和修正。因此，需要参照同类工程风险的经验数据或针对具体工程的特点进行风

险调查。

③风险调查法

由于不同的工程具有各自的特点，工程中所潜在的JxL险也差异，两个不同的建设工

程，尽管合同的形式相同，但也不可能有完全一致的工程风险。因此，在建设工程风险

识别的过程中，花费人力、物力、财力进行风险调查是必不可少的，这既是一项非常重

要的工作，也是建设工程风险识别的重要方法。

前几种风险识别方法的主要作用在于建立初始风险清单，而风险调查法的作用在于

建立最终的风险清单。对于建设工程的风险识别而言，仅仅采用一种风险识别方法是远

远不够的，一般都应综合采用两种或两种以上的风险识别方法，但不论采用何种风险识

别方法组合，都必须包含风险调查法，并根据工程的进展情况，不断识别可能出现的风

险【13】。

④情景分析法

一种能够分析引起风险的关键因素及其影响程度的方法。它可以采用图表或曲线等

形式来描述当影响项目的某种因素作各种变化时，整个项目情况的变化及其后果，供人

们进行比较研究。

(3)风险识别工作程序

EPC总承包项目风险识别的程序可用图2．2表示。

2．3．2风险评价

风险评价是根据风险估计得出的风险发生概率大小和损失程度，把这两个因素结合

起来，用某一个评价指标(如期望值、标准差、风险度等)来反映其大小及其影响，再

根据国家所规定的安全指标或公认的安全指标衡量风险的程度，以便确定风险是否需要
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图2．2 EPC项目风险识别程序【141

Fig．2．2 Identification procedure of EPC project Risks

处理和处理的程度‘1 51。风险评价作用主要表现在：

①通过风险评价，以确定风险大小的先后次序；

②通过风险评价，确定各个风险事件间的内在联系；

③通过风险评价，把握风险之间的相互关系；

④通过风险评价，可进一步认识已估计的风险发生的概率和引起的损失。

目前国内外风险评价最常用的九种理论方法，包括层次分析(Analytical Hierarchy

Process)、模糊理论(FuzzyTheory)、蒙特卡洛模拟(Monte Carlo)、故樟树分析(Fault

Tree Analysis)、人工神经网络(Artificial Neural Network)、灰色系统(Grey System

Theory)、人工影响图(Influence Diagram)、贝叶斯原理(Bayesian Theory)、马尔可夫

(Markov)过程理论【161。

2．3．3风险应对

(1)风险应对的常用方法

风险应对就是对项目风险提出应对策略和办法，主要有风险规避、风险转移、风险

缓解、风险自留以及这些策略的组合，并包括相应风险的应对措施。

①风险规避——通过放弃或拒绝合作消除风险诱因

一13．
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风险规避就是通过变更工程项目计划，从而消除风险或风险产生的条件，或者是保

护工程项目的目标不受风险的影响。从风险管理的角度看，风险规避是一种最彻底地消

除风险影响的方法。虽然工程项目的风险不可能全部消除，但是借助于风险规避的一些

方法，对某一些特定的风险，在它发生之自订就消除其发生的机会或可能造成的种种损失

还是可能的。

风险规避的方式包括：规避风险事件发生的概率和规避风险事件发生后可能有的损

失。

②风险转移——保险转移或分包高风险任务的非保险转移

风险转移是设法将某些风险的结果连同对风险应对的权利和责任转移给他方。转移

风险仅将风险管理的责任转移给他方，其并不能消除风险。

在工程项目中，风险转移的方式有各种各样，如组织联营体或联合集团进行工程投

标，工程保险、担保、利用开拓责任的合同条款、选择适当合同的计价方式、工程分包

和转包等。不管是哪种风险转移方式，其特点是共同的，就是使自身免受种种风险损失。

当然这种转移是指正当的、合法的转移方式或手段。

③风险缓解——主动积极地制定应对措旋来降低风险发生的概率和负面影响

工程项目风险缓解，又称减轻风险，是指将工程项目风险的发生概率或后果降低到

某一可接受程度的过程。风险缓解既不能消除风险，也不能避免风险，而是减轻风险，

包括减少风险发生的概率或控制风险的损失。风险缓解的措施主要包括：降低风险发生

的可能性、减少风险损失、分散风险和采取一定的后备措施等。

④风险自留——制定不可预见计划的主动接受和不能有意识采取措施的被动接受

工程项目风险自留亦称为风险接受，是一种由项目主体自行承担风险后果的一种风

险应对策略。这种策略意味着工程项目主体不改变项目计划去应对某一风险，或项目主

体不能找到其它适当的风险应对策略，而采取的一种应对风险方式。

非计划性风险自留：导致非计划性风险自留的主要原因有缺乏风险意识、风险识别

失误、风险评价失误、风险决策延误和风险决策实施延误。

计划性风险自留：计划性风险自留是主动的、有意识的、有计划的选择。

风险自留决不可能单独运用，而应与其他风险对策结合使用。在实行风险自留时，

应保证重大和较大的建设工程风险已经进行了工程保险或实施了损失控制计划。
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计划性风险自留的计划性主要体现在风险自留水平和损失支付方式两方面。所谓风

险自留水平，是指选择哪些风险事件作为风险自留的对象，一般应选择风险量小或较小

的风险事件作为风险自留的对象。

风险自留的局限性：风险自留以具有一定的财力为前提条件，使风险发生后的损失

得到补偿；在工程项目JxL险管理中，对某--N,险事件采用风险自留策略时，充分掌握陔

风险事件的信息是前提条件，即掌握完备的风险事件信息是采用风险自留策略前提‘17】。

(2)风险应对方法的选择

经过JxL险评价后，判断风险是否超出可承受的范围，如果超出了可承受范围就考虑

是否要挽救项目。如果不愿挽救项目，就取消项目；如果希望挽救项目，可采用降低风

险评价基准或修改项目实施方案的方法，从而重新进入风险评价阶段。

如果经过评价项目的风险没有超出可承受的范围，风险管理者就进入了风险应对策

略选择的阶段。如果对于总承包商来说风险是可以消除的，则首先选择风险规避策略，

如果无法进行风险规避或规避不成功则采用风险转移策略【181。

如果对于总承包商来说风险是不可转移的，则首先选择风险缓解策略，如果风险无

法缓解，则只能考虑风险自留。

对于EPC工程项目来说，可以采用风险规避策略和风险转移策略的风险因素是有限

的，可以将它们进行总结和罗列。这些风险因素以及它们的应对措施在本章下面的内容

里会得到阐述。然而那些需要采用风险缓解和风险自留应对策略的风险因素是无限的，

是不可罗列的。本文将在下一章的内容中选择近几年经历过的一个特定项目作为案例，

并以这个案例EPC模式下总承包商的五个典型风险，探讨如何结合项目管理对这些风险

进行缓解。

2．3．4风险控制

风险控制是通过对风险事件发生的概率大小以及风险事件对项目的影响程度的差

异性，探求出应对风险事件的最合理方案1191。

针对不同风险，所需要采取的控制手段也因事而异。

(1)合同条件与条款

海外工程承包合同风险的客观存在是由其合同特殊性、合同履行的长期性和合同履

行的多样性、复杂性以及建设工程的特点决定。业主利用有利的竞争地位和起草合同的

便利条件，在合同中把相当一部分风险转嫁给承包方1201。
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首先，合同谈N-日ij，承包方应设立由商务、技术、法律、财务、项目管理等多方面

人员共同组成专门的合同审查队伍，参加到合同谈判之中。其次，减少合同签订过程中

的漏洞。最后，明确合同签订日订审检工作流程。

(2)设计与采购

第一、着重考虑标书所要求的技术标准、制造标准和：：[期和质量、质保要求、违约

责任，以及是否有难以做到的苛刻要求【211。

第二、项目采购主要包括货物采购、施工和安装工程采购、咨询服务采购等二方面。

EPC项目承包商的设备采购费用占整个项目成本的50％～60％，因此，采购过程是降低

项目成本的最重要的过程。采购在整个EPC项目管理模式中起着承上启下的核心作用；

所有的设备都是技术的载体，货物的竞争背后其实是技术的竞争，货物的价格也是技术

使用价格的表现形式；设备和材料本身的复杂性也决定其采购工作的复杂性，需要处理

多维标准和多种接口，必须加强项目采购管理【22】。

(3)支付与汇率

汇率风险是海外工程承包企业长期面临的问题。必须寻求出切实可行的规避办法。

当然，最好的是能够采用锁定汇率的办法。其次，在合同签订时，约定增加汇率变动超

过一定额度的弥补条款，又或者选择汇率坚挺的币种，还有用当地货币签订一部分合同

款额等等，这些都是总结以往的经验教训得到的方法。

此外，必须弄清业主付款方式、可以尝试利用外汇期权、远期结售汇、外汇期货等

多种金融衍生工具来有效降低汇率风险【23】。

(4)施工与分包

从工程分析来看，工期延误问题容易发生。这其中，有项目管理的自身因素，也有

分包商的配合不利、业主要求不合理、项目所在国政府机构效率低等诸多原因。许多因

素是仅仅依靠自身很难克服和解决，因此在报价中就需要考虑到因工期延误而相应增加

的成本以及业主的罚款因素。

(5)现场条件与意外风险

面对复杂多变的现场环境采取保守施工方案、选择合适的设备或材料；对地质进行

勘测来消除不明地质风险；明确索赔管理制度、制订安全计划、将风险较大的工作让专

业公司或机构承担、制订应急计划、灾难计划等用来降低风险；将风险转移给保险公司、

业主或分包商。

(6)法律与政策

．1 6．
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①考虑政治安全风险对于社会状况不稳定，难以保证施工安全的国家和地区，应

先征求中国驻项目所在国经商处的意见，以决定是否参加投标。

②在设置劳工准入限制中方办理劳工签证困难的国家，需要根据业主能否保证解

决足够的劳工签证来决定是否投标；此外还要充分了解项目所在国的一些特殊要求和规

定，考虑是否能够达到这些要求。

③应该由承包商自身条件、变更索赔与工期索赔、争端与仲裁等诸多方面出发探

寻适宜的解决之道‘241。

对于期望损失值少于保费或保险公司不予承保，以及一些概率小、损失值小并且自

己能够控制的JxL险事件，通过预留不可预见费的积极形式由自己承担其后果，也可以接

受预期利润率低的方式被动的风险自留。

一般来说，对损失大、概率大的灾难性的风险要避免，即风险避免；对损失小、概

率大的风险，可采取措施来降低风险量，即风险控制：对损失大、概率小的风险，可通

过保险或合同条款将责任转移，即风险转移；对损失小、概率小的风险，可采取积极手

段来控制，即风险自留。

2．4风险管理研究现状

2．4．1 国内发展历程及现状

我国对于风险问题的研究是从风险决策开始的，起步较晚。20世纪60年代初，在

著名数学家华罗庚的倡导下，我国开始对网络计划技术方面进行研究，华罗庚教授将其

概括为统筹法，后来也有人称之为统筹学。

1980年，周士富首次提出“风险”一词。这与我国改革开放前长期实行的高度集中

统一的中央计划经济体制是相适应的。

1991年，顾昌耀和邱苑华在《航空学报》上首次将嫡扩展到复数并且用于风险决策

研刭61。十多年来，我国有关风险分析、风险决策的论著已经有一些，但是讨论工程项

目风险的著作并不多，讨论工程项目风险管理的则更少。

同时，我国杰出的科学家钱学森也从系统工程的角度积极倡导科学管理，并把计划

协调技术应用于我国国防建设的重要工程项目中，取得了令人满意的结果。工程项目风

险分析在我国也曾经应用于实践，如三峡工程工程项目、上海地铁建设工程项目、大亚

湾核电站工程项目等[71。
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近年来，我国的工程项目风险管理的研究取得了很大的进展。清华大学建设管理系

教授卢有杰在《项目风险管理》一书中，以国民经济各部门项目活动中的风险为对象，

讲述了项目风险的识别、量化、评估和控制的原则、方法、技术和程序。同时，针对我

国向社会主义市场经济转变的新形势，阐述了项目风险管理的必要性和紧迫性。

张仕廉等在《建设项目全寿命周期成本控制理论与方法》一书中，提到了建设项目

全寿命周期成本风险的控制，介绍了建设项目决策、设计、施工、运行和报废回收等各

阶段的风险来源、特点并进行了分析与评估，阐述了全寿命周期的成本风险控制、内容

与流程。

孙世鹏等在《我国建筑工程项目风险管理现状及解决对策》中指出，我国建筑工程

的对策应当是加强合同的风险管理，发挥风险系统模式的作用，建立完善的工程项目风

险管理机制，规范资本运作、确保资产安全运营，优化资源配置、合理转移风险。目前

我国应将工程保险运用的建设项目的风险控制，这对我国的风险管理有很大帮助，但与

一些发达国家相比，我国的工程保险制度还不甚完善，有待于进一步的研究开发，工程

担保是分散工程风险、监测工程质量的比较行之有效的方法，但目前在我国还接近于空

白。应加强学习美国、英国、日本等这方面的经验，同时结合我国的国情，形成一套适

合我国建筑工程发展需要的工程担保制度，这将对我国建筑工程风险管理有极大帮助。

金丽丽等在《SWOT分析法在项目风险管理中的应用》结合运用SWOT分析来分

析某公司对一项目的风险管理及项目战略决策。通过研究项目内外部环境，列出此项目

的优势、劣势、机会和威胁。定性地指出项目存在的风险状况，显示了此项目的自身资

源和外部环境带来的发展机会，以及项目的弱点和竞争环境形成的威胁。SWOT分析虽

然具有比较轻的主观性，但仍不失为一种比较好的定性评价的方法，其在施工企业海外

项目风险管理中的运用还不多见。从开发的软件和应用方面来看，各高校的管理学院、

计算技术所、北京梦龙科技开发公司、大连同洲电脑有限公司(中日合资)等单位都对工

程项目管理的进度开发过一些软件，包括应用广泛的Microsoft project管理软件，都主

要是采用计划协调技术而没有专门针对工程项目风险。大型工程项目风险分析在我国也

应用于实践，如三峡工程工程项目、上海地铁建设工程项目、大亚湾核电站工程项目等。

2．4．2国外发展历程及现状

以系统的科学方法去对风险管理进行研究，始源于20世纪初的德国。一次大战后，

德国发生了严重的通货膨胀，造成经济衰竭，因此提出了包括风险管理在内的企业经营
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管理问题。

1929年，随着美国卷入最严重的世界性经济危机，众多的经济学家开始将重点放到

风险管理的研究上来。1931年，美国管理协会保险部首先提出风险管理概念，1932年

成立纽约保险经纪人协会，由纽约几家大公司组织定期的讨论风险管理的理论与实践问

题，该协会的成立标志着风险管理学科的兴起。

1963年，美国出版的《保险手册》刊载了《企业的风险管理》一文，引起欧洲各国

的普遍重视，以后对风险管理的研究逐步趋向系统化、专门化，风险管理也成了企业管

理科学中一门独立的学科【81。应用范围也从最初的国防、航天和基建等领域发展到医药、

化工、矿山、石油等各个领域。

1978年日本风险管理协会(JRMS)成立。英国建立有工商企业风险管理与保险协

会(AIRMIC)。风险管理方面的课程及论著数量大增。20世纪70年代中期，全美大多

数大学工商管理学院均普遍开设风险管理课。美国还设立了ARM(Association Risk

Management)证书，授予通过风险管理资格考试者。协会的活动为风险管理在工商企业

界的推广、风险管理教育的普及和人才培养诸方面做出了突出的贡献，促进了全球性风

险管理运动的发展。1983年在美国风险与保险管理协会年会上，云集纽约的各国专家学

者，讨论并通过了“101条风险管理准则”，作为各国风险管理的一般原则，这标志着风

险管理已达到一个新的水平。1986年10月在新加坡召开的风险管理国际学术讨论会表

明，风险管理运动已经走向全球，成为全球范围的国际性运动。进入21世纪，随着经

济全球化的不断深化，国际合作的进一步加强，各国对工程项目风险管理的研究领域也

变得更加广泛。但在工程项目风险管理中对承包商风险管理研究较多，对业主风险管理

研究较少。

1992年，Miller就针对公司的国际业务领域提出了整合风险管理的思想。整合风险

管理(Integrated Risk Management)，是对影响公司价值的众多风险因素进行辨识和评估，

并在全公司范围内实行相应的战略以管理和控制这些风险。整合风险管理是对传统的可

保风险管理的超越，它的目标是把公司面临的所有风险都纳入到一个有机的具有内在一

致性的管理框架中。整合风险管理的基本理念是，公司可以根据自己具体的风险状况，

对多种风险管理方式进行整合f91。

2003年，对影响工程项目成本绩效的国际风险进行了研究，发现一直以来风险管理

大多基于经验和主观判断，缺乏精度，探索风险建模、评估和管理的新方法很有必要，

2004年，指出头脑风暴法是工程项目风险管理者最常用的风险识别方法；风险管理者对
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风险的定性分析多于对JxL险的定量分析；在工程项目实施前期就开展风险管理将能更好

的降低风险；强调将人为风险因素纳入工程项目风险管理中。

2．5本章小结

在国际工程承包不断发展当今，越来越多的业主倾向于选择EPC总承包的方式来实

施项目，这样更多的风险因素就使承包商所面临的形势目趋严峻。虽然我国的风险管理

研究比国外晚了几十年的时间，但可以借鉴国外已有的风险管理经验，同时结合我国现

实特点，来考虑并制定适应我国国际工程公司海外EPC总承包项目的风险管理策略。

综上所述，风险管理的研究与发展是随着工业化水平的不断提高而逐步发展的，当

今社会的迅猛发展必将要求现代化科学管理技术与之匹配，故应重视并积极推动风险管

理的研究和应用，特别是对建设工程项目业主风险管理的研究。

本章在查阅并分析了已有关于风险管理的理论研究成果的技术成果，并将项目风险

管理理论中的风险识别、风险评价、风险应对、风险控制四个方面依序进行了阐述和分

析，相信对后面的案例分析及为首钢国际工程公司制定风险管理对策起到一定的理论支

撑作用。
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第3章首钢国际工程公司海外EPC项目

风险管理现状

3．1首钢国际工程公司介绍

3．1．1 公司简介

北京首钢国际工程技术有限公司(简称首钢国际工程公司，英文简称BSIET)，是

由北京首钢设计院实施辅业改制后成立的首钢集团相对控股、经营者团队持股、技术管

理骨干参股的国际型工程公司，原隶属大型企业集团一首钢集团。经营范围涉及冶金、

建筑、房地产、市政、环境等领域的技术咨询、工程设计、工程总承包、工程监理及相

关设备成套；具有涉外经营权和对外承包工程经营资格。

秉承北京首钢设计院30多年的雄厚技术和优秀文化，首钢国际工程公司已成为中

国冶金勘察设计行业专业最齐备的工程公司，设有钢铁冶炼、钢材轧制、烧结球团、焦

化、工业炉、总图规划、建筑结构、采暖通风、电气自动化、环境保护、技术经济等30

余个专业。拥有3家实体公司，以及与日本新日铁、比利时CMI公司共同投资的2家

中外合资公司。在中国冶金设计行业首家通过IS09001质量体系认证，并率先开展工程

总承包业务。通过全方位实施工程总承包，运行质量、环境、职业健康安全管理体系，

强化信息化管理等工作，实现了经营方式国际化，业务范围多元化，技术装备现代化，

工程管理科学化。已累计完成国内外工程设计6000余项，完成总承包项目近百项，累

计总承包额达数百亿元。在全国勘察设计企业营业收入排名一直位列前茅，在2009年

度全国勘察设计行业企业(共14667家)工程总承包完成合同额排名中列第24位。

近年来，首钢国际工程公司共获得国家科学技术奖和全国优秀设计奖等30余项，

获得冶金行业和北京市优秀设计及科技成果奖等近二百项，有百余项技术获得国家专

利，有多个项目创中国企业新记录。连续多年获北京市“守信企业"称号；先后获得全

国建筑业企业工程总承包先进企业、全国优秀勘察设计院、中国企业新记录优秀创造单

位、全国冶金建设优秀企业、建筑业信息化应用示范研究课题示范单位等殊荣。在国内

外钢铁行业拥有良好的声誉(25】。

3．1．2公司组织机构
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公司组织机构如图3．1所示。

图3．1 首钢国际工程公司组织机构图

Fig．3．1 Organizational chart of BSIET

3．2首钢国际工程公司海外EPC项目介绍

3．2．1海外EPC项目总体介绍

首钢国际工程公司自2008年改制以来，坚持自主创新、开放办企、科技兴企，与

奥钢联、西马克、NSC、CMI、达涅利等知名公司建立了长期的技术合作关系，完成多

项工程的合作设计。尤其是在海外工程规划设计和建设中，大力倡导和践行循环经济的

．．22．．

万方数据



东北大学硕士学位论文 第3章首铜国际海外EPC项目风险管理现状

理念，大力推广环保节能新工艺、新技术。在炼铁、炼钢、轧钢、烧结球团、焦化等领

域，取得了突出的业绩。首钢国际工程公司走国际化发展道路，致力于为海外客户提供

富有市场竞争力的产品，并与多家世界知名企业形成了长期、稳定的合作关系。近年来，

完成和正在建设巴西、印度、马来西亚、越南、孟加拉、菲律宾、津巴布韦、安哥拉、

秘鲁、沙特、阿曼等国的多项海外工程，并承担了“十一五”国家重点项目——首钢京

唐钢铁厂工程总体设计单位的历史重任。

2010年初，公司成立了国际市场部，更是将海外市场开发的重要性和紧迫性提高到

了前所未有的高度。为了充分发挥公司的优势技术，突出重点，合理配置资源，把握国

际化市场运作的关键环节，在R益激烈的市场竞争中不断提升竞争实力，实现可持续发

展，公司决定在国际市场开发营销中，以球团、烧结、焦化、炼铁等优势技术、优势产

品为主导开展营销、销售。

3．2．2海外EPC项目承揽情况

经过了多年的海外EPC项目市场开发，公司已经积累了一些海外项目的业绩。包

括以沙特球团；印度布山焦化；越南轧钢为代表的设计合同和以马来西亚金狮集团球团、

烧结、焦化；巴西球团；印度BIL高炉；阿曼电炉炼钢连铸；印度金斗焦化等项目为代

表的总承包合同。在分析了海外各国技术要求特点、风险程度及公司自身能力等因素的

基础上，目前在世界范围内划分出四个区域：中东及非洲区、南美区、东南亚区及南亚

区。重点开发这四个区域，争取做到由点及面，有针对性地去开发海外市场。

3．2．3海外EPC项目SWOT分析

现采用波特(Porter)的SWOT分析方法简单分析首钢国际工程公司在承揽海外EPC

项目的现状，即从优势(Strength)、劣势(Weakness)、机会(Opportunity)、威胁(Threaten)

四个方面着手进行，以便为首钢国际工程公司制定海外工程项目的风险管理对策做好铺

垫。

(1)优势(Strengths)

①专业设置齐全

首钢国际工程公司是中国冶金勘察设计行业专业设置最齐全的工程公司，设有矿山

采矿选矿、钢铁冶炼、钢材轧制、烧结球团、焦化、工业炉、总图规划、建筑结构、采

暖通风、电气自动化、环境保护、技术经济等30余个专业。涉及钢铁冶金全流程。
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同时，主体专业捐j有一定的先进技术与综合能力，并且依托首钢集团整体优势，而

不断得到丰富和提高，为参与市场竞争提供了有力的支撑。目前，在大型高炉、500平

方米以下烧结和300万吨／年规模以下球团、6米顶装焦炉、棒材轧制等领域具有较强的

竞争实力，在干熄焦、高炉干法除尘、炉顶设备的开发与应用等领域处于国内领先水平。

这为更好地在海外开发承揽综合性钢厂建设项目起到了非常关键的作用。同时，也降低

了在综合性钢厂投标上失标的风险。

②拥有较为成熟的球团、炼铁及焦化技术

首先是球团技术。球团是首钢国际工程公司的传统优势业务领域，公司拥有数十名

行业知名的技术专家和独立的球团试验研究中心。作为中国球团工程与技术的领军者，

2000年，成功开发了国内第一条“链篦机回转窑环冷机”球团生产线，该技术在球团质

量和生产规模方面大大优于竖炉球团生产工艺，填补了中国大型球团技术的空白，荣获

中国冶金科技进步一等奖，创第八届中国企业新记录。2005年，公司率先与国外公司合

作开展带式焙烧机球团技术的研究，该技术具有设备和流程简单可靠、操作费用低、产

品质量高、环境清洁、对原料的适应性强等突出优点。公司已将此技术成功应用于21

世纪世界先进的首钢京唐钢铁厂球团工程，其各项技术和消耗指标都处于国际先进水

平。公司在生产熔剂球团和赤铁矿球团工艺方面也具有领先的研发应用和设计建设能

力，成功设计了中国第一条全赤铁矿球团工艺生产线。近年来，首钢国际工程公司为首

钢、鞍钢、新钢、承钢、昆钢、攀钢等众多钢铁企业，设计建设了20余套球团生产线，

年生产球团矿能力达4000多万吨。同时，沙特王国达曼市球团、印度ASICO球团、

印度BMM球团等项目的成功实施，让首钢国际工程公司球团工程与技术蜚声海外。

其次是炼铁技术。公司拥有炼铁专业国家注册任职资格和设计审批资格的设计师50

余人，行业专家6人。拥有70多项国家、冶金部、北京市的奖励和48项国家专利，多

项技术成果填补了相关领域的空白。编写了《高炉煤气干法袋式除尘》、《高炉喷吹煤

粉》等国家标准设计规范，进行了国家“十一五”科技支撑计划重大项目的开发。首钢国

际拥有30余年的工程经验和50多座高炉设计与总承包建设的工程业绩，建设规模从小

型高炉到5500立方米特大型高炉。客户遍及唐钢、太钢、本钢、新钢等中国大、中型

钢铁集团。近年来在海外已完成了印度、津巴布韦等国家的十余座高炉工程，其技术、

经济、环保指标均处于国际先进水平。公司完成的多项炼铁工程荣获国家、冶金部和北

京市重要奖项。其中，设计并部分总承包建设的首钢京唐钢铁公司5500立方米特大型

高炉，成功开发应用了68项国际先进技术，成为中国“产品一流、技术一流、环境一
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流、效益一流”高炉的新典范。

焦化专业是首钢国际工程公司的品牌专业，经过30多年的技术创新和工程实践，

公司统筹应用装煤除尘、推焦除尘、煤气净化、污水处理等配套环保措施，节能环保效

果显著。其中包括多项专利技术和专有技术。依托首钢集团的综合优势，首钢国际工程

公司先后完成了首钢、武钢、新钢、攀钢等企业的焦化工程50余项，并将业务拓展到

印度、马来西亚等国家，建设规模从50万吨级至220力．吨级。尤其是在4．3米／6米顶装

焦炉、4．3米／5．5米捣固焦炉、干熄焦、煤气净化等方面具有突出优势和骄人业绩。仅近

五年就完成4．3米焦炉lO项，6米焦炉8项。2003年，首钢国际工程公司与F1本新同铁

公司合作成立北京中同联环保节能技术有限公司，将新同铁干熄焦技术推广应用到中国

冶金行业，公司自组建以来，完成了首钢、武钢、承钢、济钢、包钢、迁钢、京唐等近

20项干熄焦项目的设计和总承包建设，建设规模从65 DE／d,时至260 DE／d,时。配套高

温高压发电装置的第三代干熄焦技术能够很好地回收红焦显热，将其转化成电力能源，

具有节能、环保、提高焦炭质量等的突出特点，处于国际领先水平。

③依托首钢集团

俗话说，大树底下好乘凉。“中国首钢”这一品牌在海外市场的知名度及影响力，

有利于公司在海外市场的开发中，迅速拉近与海外客户的距离和获得认同。作为首钢集

团的子公司，公司在很多方面都得到了首钢总公司的切实帮助。包括在首钢内部项目承

揽、融资信用担保、提供参观和培训场地等方面，集团都给予了首钢国际工程公司大力

的支持。同时，公司设计的国内外工程项目中运用到的新技术，可以在首钢内部工厂进

行检验和完善，确保向客户提供越来越完善的产品和服务，无形中提高了公司抵御风险

的能力。

④三大基地，典型业绩

近几年，首钢国际工程公司在服务首钢集团搬迁过程中，积累了一批优秀的综合钢

厂总承包业绩。首秦、迁钢、首钢京唐三大工程的设计和建成投产，公司设计能力实现

了从百万吨级钢铁企业到千万吨级钢铁企业的提升，整体技术水平取得了质的飞跃，具

备了进军一流国际工程公司的基础。

⑤工程项目操作的低成本优势

与国外工程承包商相比，中国成为“世界制造中心"的低成本优势已全面凸现，利

用本土人力资源和采购本土原材料，容易实现较低的工程成本，有助于提高首钢国际工

程公司在海外工程总承包方面的竞争力。
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⑥首钢国际工程公司与相关金融机构结成了良好的银企关系

中国银行、民生银行、华夏银行等金融机构都给予首钢国际工程公司大额授信额度，

并对相关项目提供了信贷支持；同时，首钢总公司也为首钢国际工程公司承诺了超过几

个亿额度的抵押贷款支持，为公司的国际市场开发提供了较好的资金保障，这是降低会

融风险的⋯个很好的手段。

⑦拥有众多长期而稳定的设备材料供应、施工等战略合作伙伴

通过近几年海外市场开发的践行，公司对海外市场的形势、项目运作模式有了初步

了解，同时也与一些区域的中介公司、代理商建立了关系，建立了一个较为完善的代理

和采购配套服务网络，这为深入开发海外市场奠定了一定基础。

同时，首钢国际工程公司积累了大量国内外设备供应商的资料，通过多个项目的合

作，与多个主要设备供应商建立了长期的战略伙伴关系，在具体项目实施方面得到了非

常好的支撑作用。

⑧广泛的国际合作与交流

首钢国际工程公司十分重视国际间的技术交流与合作，曾多次与国际著名的工程公

司就大型工程开展联合设计，并与世界上多家公司保持着良好的合作关系。其中主要有：

SMS(西马克)公司、西门子公司、VAI公司、CMI公司、达涅利公司、三菱日立公司、

美国法塔亨特公司、德国瓦德里西锡根公司、奥地利鲁瓷纳公司、意大利米诺公司、俄

罗斯卡卢金股份公司等。合作的主要项目‘有：首钢京唐钢铁项目、首钢迁钢2160mm热

轧、首秦4300mm宽厚板、首钢热镀锌、首钢特钢1}}、2≠}单机架冷轧、首钢特钢酸洗

酸再生、首钢迁钢连铸、精炼(RH炉、LF炉)、首秦炼铁等工程的设计工作。

⑨广泛地开展技术交流与科研合作

炼铁技术领域，与北京科技大学合作研究了“高炉炉缸炉底长寿与内衬结构及耐火

材料"、“高风温热风炉"等技术；与澳大利亚HISMELT公司进行“熔融还原技术"

的合作开发；与西南交通大学进行“HISMELTSRV炉壳设计计算”的合作研究；与墨

西哥HLYSA(HYL)公司合作开发“HLY直接还原炼铁新技术”；与俄罗斯卡鲁金公

司进行“BSK新型顶燃热风炉"的合作开发。

在烧结球团技术方面，与北京科技大学就磁铁矿、赤铁矿、褐铁矿等不同矿种球团

生产线进行试验研究，取得重要成果，对新余球团、印度BMM、AISCO球团的设计起

到很好的指导作用。

在各类工业炉窑技术的研发方面，与北京科技大学、东北大学、北京钢铁研究总院、
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首钢技术研究院等多所大学及科研机构建立长期合作伙伴关系。

给排水专业与中冶集团建研院环保所建立了长期合作关系，共同承担国家“十一五”

课题的攻关工作。

电气专业与东北大学国家轧钢试验室合作，丌展3500mm中厚板轧机厚度自动控制

(AGC)和板形自动控制(PCFC)数学模型的丌发与研究；并『F在与清华大学电力系

统及发电设备控制与仿真国家重点试验室合作，共同丌展首钢京唐公司电网分析及动模

试验研究。

土建结构专业与清华大学结构实验室共同丌展了环形吊车梁的试验等等。

首钢国际工程公司通过广泛的技术交流与合作，在优势互补的基础上，极大地提高

了自身的技术研发能力和自主创新能力，并将多项技术成功地应用在国内外工程建设

中。

(2)劣势(Weaknesses)

通过综合比较，首钢国际工程公司要想成为真正意义上的具有国际竞争力的大型国

际知名工程公司，尚有如下主要差距：

①国际化程度低，企业品牌知名度不高

国际工程公司的国际化业务一般在40％以上，而首钢国际工程在国际化的道路上刚

刚起步，海外承包项目更多的是被动地等待机遇，尚未成为国际知名工程公司。公司在

海外市场营销方面，进入时间较短且经验不足，在各区域市场上投入力度偏弱，需要在

下一步的工作中尽快得到改观。

②体制落后，内部机制僵化，包袱沉重

由于历史和体制方面的原因，国企在发展过程中遗留下沉重的资产包袱和人员负

担。虽然首钢国际正在建立符合现代企业制度的法人治理结构，但仍然存在体制改革不

彻底的弊端，使深层次体制性矛盾无法从根本上得以解决，经营机制没有得到有效转换，

管理者和职工积极性没有充分调动和发挥；经营层和职工的理念得不到彻底转变和升

华；劳动、人事、分配制度落后，不能适应市场竞争的需要，严重制约了企业的进一步

发展。

③自主创新不足，尚未完全适应国际标准

要在国际市场上参加竞争，必须采用世界上先进的工艺技术。首钢国际工程公司缺

乏国际先进水平的工艺技术和工程技术，技术开发和科研成果的应用不够，自己的专利

技术和专有技术大多没有在国际上注册，未形成专利效应。目前，除电气专业外，基本
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上各专业只能参考中国标准或与中国标准相似的国外标准来进行设计，尚未完全建立和

适应海外工程建设需要的标准体系，包括企业标准、行业标准、国家标准、国际通用标

准和强制性规范等。

④涉外财务运作能力较差

首钢国际工程公司目前对于分析汇率波动、国际结算、保函及信用证开具和释放等

财务业务流程还不十分熟悉，致使财务及外汇方面的风险加大，而国际上大的知名工程

公司在此方面已经历练了几十年，积累了丰富的成熟经验。

⑤人才匮乏

虽然首钢国际工程公司的人员学历整体水平较高，但由于多年来的国企运营的惯

性，接触国际业务的机会较少，特别是在项目管理、外语j法律、国际商务、商务谈判

等方面的专业人才严重匮乏，应考虑适当增加综合型人才，来适应海外EPC工程项目

风险管理的需要。

⑥综合业务能力不够完善

在EPC工程总承包模式逐渐普及的今天，没有：沲工能力是个很棘手的问题，某些

项目所在地银行在对工程项目贷款时，有时甚至把EPC的总承包模式作为支付业主方

贷款的前提条件。EPC模式往往成为海外项目承揽中的一个必要条件，而公司目前阶段

还没有独自做C(Construction)的能力，这也是公司未来几年战略发展的目标之一。

(3)机会(Opportunities)

根据目前国际国内的形势，首钢国际工程公司面临的机遇有：

①国际市场投资规模呈上升趋势，尤其是发展中国家的基础设施开发项目潜力巨

大，从而带动钢铁等行业互动增长，适合首钢国际的传统专业技术优势的发挥。

②国家实施“走出去”战略为发展资源开发业务提供了良好机遇。我国铁、铜、

铝、钻、镍、纸浆等重要资源，己越来越不能满足经济发展的需要。在全球经济持续稳

定地增长的同时，不可再生资源的日益稀缺已开始引起各国的高度重视，全球新一轮的

资源开发和争夺目前处于高潮，我国提出实施“走出去”的国际资源开发战略，鼓励和支

持企业开展国际合作，进行资源开发，并在政策和资金上给予支持，对首钢国际工程公

司的相关专业领域走出国门提供了良好的机遇。

③国际工程承包市场持续增长及各国政府采购方式向公开招标转变，对发展国际

工程承包业务提供了良好机遇。全球建筑业投资规模不断扩大，据美国标准普尔公司的

分析，2010年全球建设支出将达到5．74万亿美元，预计年均增长率5％。世贸组织《政
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府采购协议》的生效，使得各缔约方政府的项目市场丌放度将进一步提高，为首钢国际

进一步拓展国际工程承包业务提供了更多的机会。

④随着中国加入WTO，与诸多地区形成了良好的战略联盟关系，享受最惠国待遇，

可获得更多的市场准入机会，相关的税收优惠和全球的资源配置，可有效降低承包国际

工程的成本，有利于提高首钢国际工程公司的国际工程市场的竞争力。

(4)威胁(Threats)

根据目前国际国内的形势，首钢国际工程公司面临的威胁挑战有：

①国际工程承包市场的项目规模不断加大，因此要求国际承包商具有较强的融资、

投资及垫资能力，带资承包成为普遍现象，对首钢国际工程公司的海外工程项目的融资

能力提出了更高的要求。而且风险系数同时加大，这也给公司的大型海外项目准入增添

了一个新的难题。

②人民币汇率制度改革对行业影响深远。作为国际支付货币的美元贬值幅度较大，

而人民币却面临国际金融市场要求继续升值的巨大压力，特别是对于海外EPC工程项

目，由于其投资回收期很长，随着人民币汇率制度改革进程的不断推进，除给对外承包

工程行业除带来直接经济损失外，在其他方面存在的间接影响也将逐步显现。汇率的变

化程度给首钢国际工程公司的EPC工程总承包带来了极大的不确定性风险。

③国际工程总承包方式的转变对首钢国际工程公司发展国际工程业务提出了新的

挑战。近几年来，承包和发包方式正在发生深刻的变革，利润重心转移。众多国际工程

承包商相继实施资产重组，提升本地化运作能力，以应对日趋激烈的国际市场竞争，从

而也给海外工程承包带来了更多的风险因素和更大的不可控性。

④国家的宏观调控及市场竞争日益加剧，对首钢国际工程公司的海外工程风险管

理提出新的挑战。至2004年底，我国建筑业入世的3年过渡期已经结束，至2006年底

设计咨询业5年过渡期也已经结束，外资、合资合作企业已经或即将开始享受国民待遇，

我国建筑市场的竞争规则、技术标准、经营方式、服务模式等也将进一步与国际接轨，

人才争夺也将加剧。

⑤国际工程承包市场保护主义盛行，市场壁垒不断增多。当今国际工程承包市场

竞争日益激烈，特别是中国公司的崛起，导致一些国家在市场准入、中方待遇、专业人

员资历认可等方面对中国加以限制，在施工技术、环保、安全等方面设置隐蔽性壁垒，

对首钢国际工程公司进入部分国家和地区市场带来一定的影响。

⑥国内几家知名大型工程公司的竞争。在勘察设计行业冶金建设领域，目前国内
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有很多具有竞争实力的大型国有公司是公司目前主要的竞争对手。如在炼钢和轧钢领域

有中冶京诚(北京院)，在高炉和炼钢领域有中冶赛迪(重庆院)，在烧结和选矿领域

有中冶长天(长沙院)，在球团和烧结领域有中冶北方(鞍山院)，还有中钢和众多的

地方设计院，都在海外工程承包的i订期投标和后期运作方面对公司构成了iK-大的威胁。

由于竞争加剧，国际工程承包商的业务开始朝着项目的上游和l下游发展，利润重心向产

业链前端、后端和项目管理转移，这对首钢国际工程公司的工程总承包管理能力和设计

技术的创新能力提出更高的要求，同时，由于竞争加剧，更多的投标项目会铤而走险，

一再压低利润的基础上，委曲求全同意业主的一些不合理要求。

3．3首钢国际工程公司海外EPC项目风险管理存在问题

葭铡国际工程公司自2008年改制成立以来，阏4刚走过3个年头，在国际化的道路

上还有很长的路要走，包括在海钋EPC项目的风险管理}=也还存在羲诸多的问题和不

足，主要表现在以F几方面。

①没有建立与海外EPC-．12程和项目风险篱理相对应的组织机构和项隐管理体系。

多数开展海外工程总承包业务的设计单位，大多数刚刚由设计院改制成立国际工程公

司，首钢国际工程公司与这些企业一样，尚未设立项目控制部、风险控制部、法律部、

施工管理部、试运行(开车)部等组织机构，只是设立了一个二级机构工程总承包部或

笼统地称为项目部，在服务功能、组织体系、管理策略、技术管理体系、人才结构、专

业知识等方面不能满足海外EPC工程的要求。

②没有建立系统的项目风险管理工作手册和工作程序，项M管理方法和手段较落

后，缺乏先进的工程项目计算机管理系统。设计体制、程序、方法，尤其标准方面，也

与国际通行模式不能接轨。而国外⋯般都具有高水平的信息管理技术和训‘算机应用技

术，工程项目实施和风险方面的管理有强大的基础数据库作支撑，高水平的CAD辅助

设计系统和集成化的项目管理系统得到普遍采用，并在项目实施过程中发挥着重要作

用。

③企业高素质人才不足，学习项目管理专业，尤其是风险管理的技术带头人、项

目负责人数量不足，懂法律、掌握项目风险管理的复合型人才更为缺乏，尤其是缺乏高

素质的且能按照国际通行项目管理模式、程序、标准进行项目管理的人才，缺乏熟悉项

目管理软件，能进行进度、质量、费用、材料、安全五大控制的复合型的高级项目管理
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人才。

综上所述，所有这些存在的问题，都对首钢国际工程公司未来在海外承揽EPC项目

上，造成了很多风险隐患，甚至会造成严重的企业危机。为此，尽快建立并完善公司的

海外EPC项目风险管理策略，是亟待解决的问题。

3．4本章小结

从首钢国际工程公司成立以来的几十年发展历程来看，公司在海外EPC工程承包

市场上力刚刚崭露头角，针对海外工程项目的风险管理方面，还没有实质性、系统性地

做过深入研究，在对公司内外部环境和自身优劣势等因素进行分析总结之后，希望能够

通过对首钢国际工程公司总体情况、自身特点的分析，并提出首钢国际工程公司海外

EPC项目风险管理的现状，从而更好地为公司制定海外EPC工程项目风险管理对策提

供支持。
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第4章马来西亚金狮球团项目风险管理案例

根据项目的一次性特点，任何两个项目都是不同的，EPC总承包项目也是如此。对

于两个EPC项目来说，二者的功能、地理位置、自然条件、社会环境、业主的要求、

以及项目过程中的政治经济环境等都会存在差异。差异多，并不表示他们之I’自J没有共性

的地方，所采用的合同条款、工作流程、管理方法等也会有很多相通的地方。EPC总承

包项目同样具有很多相似点，如合同类型、组织结构、管理流程、风险管理策略、物理

材料、作业工序等。

由于海外EPC项目共同的一些特性使其拥有一些共同的风险。本章内容主要探讨

在我国目前的行业状况下，EPC总承包商所共同面临的典型风险。本文主要以海外EPC

项目自身中的设计、采购、施工三个阶段的风险，结合贯穿始终的项目风险管理理论，

对设计风险、采购供货风险、施工风险进行评估和量化，并提出相应的应对措施。

4．1马来西亚金狮球团项目概况

马来西亚金狮球团项目建设规模为年产120万吨氧化球团，项目总工期为21个月，

2010年7月2日开始，2012年4月1日完成；工程总合同额为5300万美元，项目资金

来源为中国出口信贷；合同计价类型为固定总价合同；本项目采用EPC总承包模式，

包含配套公辅设施；交付标的为一个稳定生产且能达到性能考核指标要求的球团厂；项

目内容及工作范围为按业主提供的物料要求，完成120万吨／年氧化球团厂的设计，供货，

安装施工，冷热态试车，达产验收等范围内的工作。

金狮集团作为世界著名企业，在马来西亚具有很大的影响力和地位，其钢铁产量占

马来西亚全国总产量的60％以上。此项目的合作，对金狮集团和首钢国际都具有非凡的

意义。

该项目作为首钢国际工程公司的战略性项目，其实施结果的好坏，直接影响首钢国

际工程公司在马来西亚乃至东南亚地区的声誉，对于开拓东南亚市场具有重大意义。做

好项目的风险管理是保证项目顺利实施的重要前提。

4．2海外EP0项目风险特点及分类
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4．2．1海外EPC项目风险特点

海外EPC项目工程承包是一项充满风险的事业，与一般国内工程项目相比，国际

工程具有合同会额大、项目之洲差异性大、合作范围广、涉及的专业和学科多、管理过

程复杂、对人刊‘和项目管理能力要求较高等特点。项目的综合性、复杂性矛【I技术含量都

很高，特别是在当前金融危机下，国际经济形势风云变幻，国际工程承包面临着更多的

风险。特别是由于承包商主观方面原因，在投标及项目实施中没有合理规避风险而遭受

的损失往往难以弥补。项目运作过程中的不同阶段会有不同的风险，且风险将随着项目

的进展而变化【26】。

海外EPC工程总承包项目综合了国际工程项目与EPC总承包模式两方面的特点。

因此，它具备国际工程与EPC总承包模式两方面风险因素，不仅具有国际工程项目所

处环境陌生性的外部因素，而且还具有EPC项目由于各阶段行为主体不同及项目本身

复杂性的内部因素。内外因素的双重作用使得项目各个阶段对应着不同的风险类型或因

素，可以将风险特点概括为关联性、动态性、复杂性、多样性、不平衡性、新颖性等。

(1)关联性

EPC总承包项目的风险贯穿于项目的投标、设计、采购、施工、试运行的全过程，

各个阶段的风险具有很大的关联性，而不是各阶段或各个过程分割开来的项目风险的简

单组合。

(2)动态性

由于EPC总承包工作范围涵盖了投标、设计、采购、施工、试运行各阶段，随着

各阶段参与行为主体不同，对应的主要风险也会不同，所以风险具有动态性。

(3)复杂性

海外EPC工程总承包项目要比单独设计、施工等单项承包以及传统模式总承包或

一般国内承包项目复杂的多，其风险也比其他～般项目复杂的多，所以EPC总承包项

目风险具有明显的复杂性特征。

(4)多样性

由于EPC项目适应于大型的石油、化工、冶金、电力等不同的项目，不同类型的

项目，其相应的风险种类也会不同，因此，EPC总承包项目风险种类繁多。

(5)不平衡性

在传统合同模式(如图4．1)下，通常采用“双赢”的方式来分担风险。业主的风
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险大致包括：政治、社会、经济、法律和外界风险等等，其余风险由承包商承担。在出

现不可抗力时，承包商的直接损失通常由业主负担，这种“合理分担风险”的原则可以在

1999年出版的新红皮书(FIDIC《施工合同条件》俗称红皮书)和新黄皮书(《生产设

备和设计施工合同条件》俗称黄皮二B)中找到。而银皮书中规定，在新的EPC合同模

式下，除政治风险、社会风险和不可抗力的直接损失由业主承担外，承包商所需要承担

的JxL险明显增多【2 7|。

陬西]
I．．．．．．．．．．．．．二J

囡圈圈圈囡
图圈 团⋯⋯图

厂；il匿]
I．．．．．．．．．．．．．．．．．．．_J阿稠

1．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．．_J

困困圉⋯⋯困困
图4．1传统合同模式

Fi94．1 From Traditional contract model to EPC contract model

(6)新颖性

EPC模式是当前国际工程承包市场中一种新的工程项目承包模式，大量的有关工

程实践经验和历史数据没有得到很好的积累，项目实施过程中可能发生的风险也相对传

统模式较为新颖。

4．2．2海外EPC项目风险分类

海外EPC工程总承包项目风险可以根据风险影响因素、项目阶段、风险发生与影

响程度、结果属性、项目系统、作用对象等多种方法进行分类。

(1)按照风险的影响因素可分为：自然风险、政治风险、经济风险、社会风险、技

术风险、EPC合同风险、管理风险、组织风险、其它风险等；

(2)按照项目阶段可分为：决策风险、投标风险、设计风险、采购风险、施工风险、

试运行风险等；
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(3)按照JxL险发生频率与影响程度：风险频率较高，但风险程度不大的一般事件：

风险频率较低，但风险程度很大的突发风险事件；

(4)按照结果属性可分为：工期风险、质量风险、成本风险、安全风险、生态风险

等；

(5)按项目系统可分类为：行为主体系统风险、环境系统风险、技术系统风险、管

理过程风险、目标系统风险等㈣。

4．3马来西亚金狮球团项目风险识别

根据前面章节中关于JxL险识别方面的理论基础，同时，考虑到首钢国际工程公司是

以设计、采购、施工为主要业务的工程公司，为了更加清晰地对风险进行识别和分析，

将马来西亚球团项目面临的风险分为项目自身风险和其他风险。

4．3．1项目自身风险

(1)设计风险

设计风险是指在项目的可行性研究、规划和设计阶段，由于设计人员的缺乏、设计

内容不全，设计缺陷、错误和遗漏、未考虑施工的可行性，对项目所在地国家要求的设

计规范、标准不熟悉等导致的与业主意图或合同约定出现偏离的风险事件。

(2)采购供货风险

采购供货风险是指在采购过程中由于各种意外情况的出现，使采购的实际结果与预

期目标相偏离的程度和可能性。与传统的工程承包模式相比，EPC总承包模式承包商的

工作内容不仅包括工程设计，而且涵盖了设备和材料的采购。对采购过程中的风险进行

有效的分析和控制尤其重要。在竞争激烈的环境下承包商的利润率非常低，项目设备材

料占的比重又非常大，项目设备材料采购工作稍有不慎就会导致项目利润减少甚至亏

损。

(3)施工风险

在海外工程项目实施的过程中，同样面临着巨大的施工风险，施工工艺的落后，对

分包商的控制力度不够，文化背景的差异，不合理的施工技术和方案，施工安全措施不

当，地方势力的干扰，未考虑现场地质气象等情况，对工程所在国及发达国家的施工规

范、规程和技术标准不熟悉，习惯的管理方法不适应等因素而导致的风险。

4．3．2其他风险
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(1)政治风险

战争和内乱对海外承包商来讲是最大的风险。在中南美洲和中东地区都发生过这种

政治上的动77L矛H战争。有时在动乱和战争以后，政权更迭，这会使建设项目终止或毁约。

在尔南业范围内来晚，马来西亚的政治局势还是比较稳定的，与各邻国的关系基本

友好，短期内发生战争或内乱的风险很小。

(2)经济风险

①汇率风险

国际项目通常以美元或欧元作为结算货币。由于海外承包工程的合同期较长，工程

款分批支付给承包商，汇率波动会给承包商造成一定的汇兑损失。

②资金回收JxL险

由于国际制裁或当地政府的政策干预，导致资金不能顺利的回收。

③经济发展的稳定性风险

在金融危机爆发的当今，通货膨胀是一个威胁全世界的问题，在某些发展中国家更

为严重，年通货膨胀率高达百分之十几、几十、甚至上百。由于通货膨胀使材料价格不

断上涨，．工程造价大幅度提高，承包商如果接受“固定总价合同”，必然面临很大的通

货膨胀风险。

有些承包商仅仅从工程所在国短期内的物价波动幅度来分析通货膨胀风险，这不够

全面。因为工程所在国的经济情况在短期内可能是相对稳定的，但是海外承包工程项目

周期较长，发生变化的可能性就较大，因此应该对未来较长一段时间内工程所在国的经

济情况进行全面分析。

另外，作为海外承包商，往往还要从其他国家进口某些当地短缺的材料和设备，它

们可能受到海外市场的影响。因此，承包商不仅要注意工程所在国的经济形势，还必须

掌握海外市场的各种物价。

(3)环境风险

环境风险指由于外部环境意外变化打乱了企业预定的计划，而产生的风险。引起环

境风险的因素有如下几个。

①自然和气候条件的急剧变化，使企业受到意外的风险损失。

②企业的生产经营活动与外部环境的要求相违背而受到的制裁风险。

③社会文化、道德风俗习惯、语言等的差异使企业的生产经营活动受阻而导致企

业经营困难。

．36．
万方数据



东北大学硕士学位论文 第4章马来西亚金狮球团项目风险管理案例

(4)合同风险

合同履约阶段在这旱特指承包方和业主(即发包方)就有关海外工程项目签订合同到

项目完工、交付使用并最终和业主签订工程项目验收证书的全过程。本过程是海外工程

项目运作的最主要阶段，各种大大小小、直接或『刨接的风险都会在这一阶段发生或隐显。

合同风险在这里包括两方面的内容，即总承包商和项目业主之间的项目总承包合同，以

及总承包商和分包商(或子包商)之间的合同。合同风险主要存在于对合同的另一方的

实力及诚信风险，还存在于合同的内容、条款中，通常表现为双方的责任不清风险，合

同供货范围界定不清风险，技术及设备选择不当风险以及收付款条款上存在漏洞等风

险。

4．3．3风险识别结论

通过对项目自身和其他方面的风险因素进行识别，不难发现，对国际工程公司来说，

项目自身风险中的风险因素，还是相对熟悉和可控的，而对其他方面的风险，如政治和

自然环境等风险，既不能很好地量化风险值，对其风险的控制上又基本上无能为力，最

多是将风险因素提前考虑并加以关注。所以，在马来西亚项目上，将针对项目自身风险

部分加以评估和量化分析。

4．4马来西亚金狮球团项目风险评估与量化

针对马来西亚金狮球团项目，合同签约后，公司专门成立了项目部，从各相关专业

和部门抽调专人组成风险控制小组，对该项目的各项可能的风险进行分析和评估。本文

采用专家调查法对项目自身风险进行量化分析【30】。

首先，组织来自公司各部门各专业的技术专家，对马来西亚项目在设计、采购、旌

工三个重要阶段识别出来的风险事件及影响结果列出表格，再由各专业相应的专家对所

列风险事件的发生概率(P)、危害程度(H)和可控性(c)--方面进行打分量化。在0到1的

范围内，风险事件发生概率越高，赋予的数值越大：危害程度越高，赋予的数值越大；

风险的可控程度越差，可控性数值越高，表明此项风险越是不容易控制。然后，利用计

算公式(见式4．1)得出风险值(Ⅵ，风险值越高，表明此项风险危害性越大，那么该风

险事件应该受到更多的关注和管理。

V=P XHXC (4．1)

0<V≤O．05时，设定危险级别为C；0．05<V<0．2时，设定危险级别为B；危险级
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别为A，即0．2≤V<1。

风险级别为A的事件，应给予更多的关注和管理，尽量采用规避或缓解策略避免这

些风险事件的发生；

风险级别为B的事件，应更多地使用风险缓解策略，降低风险带来的影响；

风险级别为C的事件，可考虑风险自留等方法，去对这些风险事件进行内部消化和

解决。

4．4．1设计风险

设计风险主要来自技术满足程度、设计工期的保证、标准规范的执行、设计资料的

准确等，其具体分析见表4．1。

风险
内容事件 影响结果

发生 危害 可控 风险 危险

类型 概率 程度 性 值 级别

工艺设计人员缺乏 不能按时完成设计任务 O．8 0．5 O．8 0．32 A

或发生设计缺陷 i

我国标准规范与马来西亚 影响设计质量、进度 O．3 O．4 0．6 0．072 B

有差异

新技术应用 影响工程顺利进行 O．2 0．6 O．6 0．072 B

未能充分理解业主设计意 造成返工，增加费用 0．1 0．7 0．7 0．049 C

图

出国设计配合 费用超支 0．3 0．2 0．4 0．024 C

设计
现场设计配合 发生人生安全事故 0．1 1 0．5 0．05 C

风险 设计变更 造成返工，增加费用 0．2 O．4 0．6 0．048 C

设计工具发生意外事故 造成数据丢失 O．05 l 0．9 0．045 C

出现设计缺陷 出现设计质量事故 0．4 0．8 0．8 0．256 A

产值分配不合理 影响设计人员情绪 O．5 O．1 0．4 0．02 C

设计互提资料深度不够、 影响设计进度、质量 0．2 0．6 0．7 0．084 B

不正确

业主干预设计 影响进度 0．2 O．4 0．2 0．016 C

地质条件不熟悉 影响质量 0．2 O．6 0．5 O．06 B

当地法律法规 影响质量 O．1 0．2 0．6 0．012 C

计算结果表明，工艺设计人员缺乏和出现设计缺陷这两个风险事件，是设计阶段最

应该关注和管理的风险。

4．4．2采购供货风险

采购供货风险主要考虑设备质量、供货周期、运输、分供货商资质、设备款支付、

市场价格波动等因素，其具体分析见表4．2。
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表4．2采购供货风险评估与量化

Table 4．2 Assessment and quantification of Procurement Supply Risks

风险
内容事1，|= 影响结果

发生概 危害群 可控 风险 危险

类玳 室 度 性 值 级别

采购 外部行政干预 设备价格 0．2 0．1 O．1 0．002 C

供货 技术规格·Is的正确性 项目质量 O．1 0．6 O．5 0．03 C

风险 供货商综合实力(加，I：能 项目质量、进度 0．2 0．5 0．2 O．02 C

力、生产负荷、信誉)

招标流程 影响效率 0．1 0．1 O．8 0．008 C

技术协议的完整性 资金及进度 0．3 0．2 O．8 0．048 C

商务合同的完整性 资金及进度 O．2 0．4 0．3 0．024 C

资金款项是否剑位 影响进度 0．2 0．4 0．7 0．056 B

材料市场波动 影响成本 O．6 0．6 0．3 0．108 B

设备监制 项目质量 O．2 O．8 O．5 O．08 B

加：工：行业市场变化 影响进度 0．1 0．1 0．1 0．001 C

供货周期保障 影响进度 0．2 O．7 O．2 0．028 C

设备款支付 影响进度 0．2 0．2 O．4 0．016 C

设备运输 影响进度 0．2 O．6 0．3 0．036 C

根据该计算结果可以看出，在采购阶段，没有A类风险出现，但也不应掉以轻心，

应在资金款项是否到位、材料市场波动和设备监制三方面把好关，因为这三个风险事件

关乎到整个项目的成本、进度和质量。

4．4．3施工风险

施工风险主要考虑地质情况、自然条件、分包商实力、工程所在地国家政策及风俗

习惯等因素，其具体分析见表4．3。

表4．3施工风险评估与量化

Table 4．3 Assessment and quantification of Construction Risks

风险
内容事件 影响结果

发生 危害 可控 风险
危险级

类型 概率 程度 性 值

施工 地质条件 地基不稳下沉 影响进度、质量 O．8 0．8 0．2 0．128 B

风险 地基渗水 影响进度、资金 0．1 0．6 0．8 0．048 C

气候 台风 影响进度、毁灭性 0．05 l O．Ol 0．0005 C

海啸 影响进度、毁灭性 O．05 1 O．0l 0．0005 C

雨季长、雨水多 影响进度、质量 l 0．5 0．2 0．1 B

分包商 设计失误 返工 0．1 0．6 0．5 O．03 C

人员不足 影响进度 0．6 0．8 O．5 O．24 A

设备不能按期到货 影响进度 0．5 0．6 0．5 0．15 B

质量差 工程质量 0．5 0．6 0．8 O．24 A

业主监理 无理由说你某些设 无法通过验收 0．2 0．4 0．6 O．048 C

刁难 备布置不合理

设备安装质量在规 无法通过验收 O．2 0．4 0．6 0．048 C

范之内故意刁难

．．39．．

万方数据



东北大学硕士学位论文 第4章马来西亚金狮球团项目风险管理案例

续上表

文化背景 ．1：作生活习惯了解 影响进度 0．2 O．4 0．9 0．072 B

不彻底

宗教信仰 影响进度 O．1 O．3 O．7 O．021 C

法律不熟悉 增加投资等 0．2 O．4 0．9 0．072 B

地方势力 【心众闹事 影响进度 0．1 0．4 O．5 O．02 C

干扰 黑社会 影响进度 0．1 O．4 O．5 0．02 C

外部环境 经济危机 增加投资 0．05 0．8 O．2 0．008 C

政治危机 项目取消 0．01 1 0．01 0．0001 C

技术条什 设计变更 返．1： 0．5 0．5 O．8 0．2 A

施l：技术差 质量 0．3 O．5 O．8 O．12 B

施+I：设备不足、落 影响进度、质量 0．3 0．5 0．8 0．12 B

后

成本 资金不到位 影响进度 0．3 0．6 0．5 0．09 B

材料涨价 增加投资 0．4 0．5 0．1 0．02 C

汇率变化 投资变化 O．1 0．5 0．05 0．0025 C

在施工阶段，应更多的关注施工现场的技术条件，如果设计变更数量过多，会造成

返工浪费时间过长而影响工期；而施工分包商的控制和管理工作也尤为重要，因为施工

方的人员不足会影响项目整体进度，施工的质量不合格可能直接导致日后项目运行中的

质量问题。

4．5马来西亚金狮球团项目风险的防范与应对方法

基于上述风险因素的评估和量化的结果，在马来西亚项目上，应考虑采取以下一些

措施和方法去应对这些风险。

4．5．1项目自身风险防范与应对

(1)设计风险防范与应对

针对设计阶段发生的风险，一般采取风险规避和风险缓解的方法来处置，具体解决

措施如下：

①招聘、选拔、调配更加适合岗位要求的人才。

②做好国外相关标准与中国标准的对照，做好标准、规范等的审核管理工作。

③请相关行业专家和科研单位协助对新技术的应用进行把关。

④做好前期技术准备，多与业主沟通，充分了解并理解业主的意图。

⑤对出国配合施工方面，提高效率，加强邮件和电话的联系，尽量减少人员出国

而带来的费用超支问题。

⑥对现场配合施工而带来的人身安全风险，应提高相关人员的安全意识，做好劳
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动保护，并为相关人员投保人身意外险。

⑦对设计缺陷和设计变更而带造成返工JxL险，应做好三级审核，加强设计评审，

多与相关方沟通。

⑧设计互提资料深度不够、不『F确而影响设计进度和质量的风险，应加强与业主

和设备厂家的沟通。

⑨对地质条件和当地法律法规不熟悉，从而影响工程进度和质量的风险，应做好

前期资料搜集和沟通学习工作。

其中，第一条的设计人员缺乏和第七条的设计缺陷及设计变更所导致的本阶段风险

程度尤为突出，需要给予更多的关注和控制【311。

(2)采购供货风险防范与应对

考虑到采购供货阶段发生的风险，一般采取风险缓解的方法来处置，具体解决措施

如下：

①通过强化签字前的设计审核工作，杜绝由于技术规格书中内容的偏离而导致的

影响项目质量的风险。

②加强前期调研，强化后期跟踪，保证公司选择的供货商综合实力(加工能力、

生产负荷、信誉)，从而进一步保证工程质量和进度。

③对技术协议、商务合同等合同文本中的条款会对资金及项目进度产生一定风险

的问题，应加强标准化范本和标准化流程制定方面的工作，为今后海外项目在此方面提

高效率和可靠性服务。

④为保证项目质量，在设备监制方面，应制定详细的监制计划和反馈程序，拟定

专人负责。

⑤对可能对项目进度产生影响的其他因素，如行业市场变化、设备款支付、设备

运输等问题，应制定进度监控流程，强化跟踪，加强设备监制与进度监控力度【32】。

(3)旌工风险防范与应对

针对施工阶段发生的风险，可以有针对性地采取风险缓解和风险接受的方法来处

置，具体解决措施如下：

①首先，不是所有的风险都能规避妥当或消除的，例如台风、海啸、特大暴雨等

自然灾害、无法预计或不可抗力风险，应做好接受风险的准备，提前制定应急预案等。

②对可能会对工程进度和质量产生影响的地质条件掌握、分包商设计失误或人员

不足或不能按期供货、业主的无理刁难、当地民众的寻衅滋事等事件，应该加大进度控
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制的力度，搞好与业主和当地居民的关系，并在合同进度条款中给本方预留出一些机动

时问，同时，可以考虑借助业主的力量去解决～些风险问题。

③对以宗教信仰、法律和语言等为代表的文化背景差异，原材料涨价和施工方技

术差、能力不足等原因导致的风险，应重点考虑提i订做好准备，包括一L,D、物质和合同

条款谈判方面的准备，同时，要学会用整理消化的方法来应对一些细枝木一Ip-t-的风险问题。

项目运行到本阶段时，风险级别最高的还应属设计变更带来的返工风险，一一定要提

自仃考虑‘331。

4．5．2其他风险防范与应对

(1)政治风险

考虑到政治风险，因此在项目承揽前，即搜集到了马来西亚的政府发展规划、近年

政策法规等文件资料，经过分析，马来西亚国家的政局还是比较稳定，近几十年发生战

争或内乱的可能性极小；同时，与中国一样，马来西亚也在进行着政治体制的改革，相

信未来的马来西亚会是一个和平稳定的国家。

此外，马来西亚也是一个市场经济体制国家，政府对各职能部门的权力滥用和腐败

问题是坚决制止的，这对项目在马来西亚顺利进行提供了政治保证。

(2)经济风险

汇率方面，通过双方的谈判达成一致，以人民币作为结算依据，采用浮动汇率的方

式进行结算，规避了汇率风险带来的损失。当然，也可以采取锁定汇率或将汇率风险准

备金考虑到商务报价中等方法进行汇率风险的规避和缓解。

近几年，马来西亚的经济发展GDP增速都维持在5％左右，基本上没有经济发展稳

定性上的风险。

(3)文化风险
’

马来西亚人口华人占到50％左右，因此，文化和语言上的障碍在很大程度上被缓解

了。

(4)自然环境风险

马来西亚地理环境优越，发生地震、火山喷发等自然灾害的几率不是很大。

(5)合同风险

针对马来西亚项目的合同风险，在合同谈判时，即将一些不合理和要求苛刻的条款

与业主进行面对面的沟通和洽谈，让对方充分理解公司的合理诉求，同时，将工期、付
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款方式、付款条件、设计标准等在合同条款约定时，充分考虑到公司的能力和利益，将

这些合同风险尽量规避或缓解。

4．6本章小结

海外工程总承包风险管理是决定海外承包项目能否成功承揽并实施的关键因素之

一，承包商的每一个工作环节都会有风险的存在。考虑到风险导致的损失大小和发生的

概率高低，可以采取风险规避、风险转移、风险缓解和风险自留等不同方式来应对，但经

过多个海外项目风险管理的经验来看，更多的是利用风险缓解的办法来应对可能发生的

风险，因为这也是最切合实际、最能保证利益最大化的风险应对方法【361。

本章对首钢国际工程公司马来西亚金狮球团项目进行了介绍，并运用风险管理工具

对其分阶段地进行了风险评估与风险量化，并给出了相应的应对策略和方法，将对首钢

国际工程公司的海外EPC项目风险管理对策的制定起到一定的支撑。
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第5章首钢国际工程公司海外EPC项目

风险管理对策

对于EPC工程项目来说，有些风险可以采用风险缓解策略和风险白留策略来解决，

而更多地应考虑运用风险规避策略和风险转移策略的方法，先考虑争取将风险的数量降

到最低，然后再考虑将不能规避和转移掉的风险去缓解和接受。既然能够识别风险并找

到了相应的应对方法，就要根据风险事件发生的概率大小及其对项目的影响程度的差异

性，探求应对风险的最合理的控制方案。针对海外EPC总承包项目中所关注的风险，

同时，借鉴首钢国际工程公司马来西亚球团等海外项目的实际经验，可以总结出如下一

套完善的风险管理对策。

5．1风险规避

对于所有的风险因素，首先应考虑使用风险规避的对策来应对，海外EPC项目总承

包商可以考虑从以下方面进行风险规避。

5．1．1投标报价阶段

EPC总承包商的风险管理应及早开始，越早越好。有经验的承包商在决定投标之前，

就对业主欲发包的项目进行长期的跟踪，收集大量的基础资料，这样在有限的投标期限

内才可能对项目风险做出尽可能充分的分析决策，可以花费较低的成本，就能对项目风

险做到较好的控制。

(1)谨慎参与投标。在收到邀标函和招标文件时，应仔细研读合同文件，如果发现

任何不严谨、措辞不当或有歧义的情况，立即向业主发函要求澄清，并且将澄清的结果

记录、存档；还仍充分研究项目的特点和要求，识别和评估项目风险，从自身实力出发

做出判断，决定是否参与项目投标。同时，投标方还要考虑竞争对手的实力，来分析中

标的可能性。一旦决定参加投标，则应该在商务报价中加入一定量的风险费用。从而减

少由于主观或客观原因造成的合同文件的含混之处造成的承包商的损失。

(2)政治方面，深入调查工程所在国的政治、经济情况。政治方面调查其政局是否

稳定，是否有爆发骚乱、内战或革命的可能性；是否存在某西方大国或国际组织对其进
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行的制裁和禁运的潜在威胁。对政治安全风险高，会严重导致社会不稳定，难以保证施

工安全的国家和地区，投标方应先征求中国驻当地大使馆经商参处的意见，以决定是否

参加投标。考虑到政治风险，公司将海外目标市场划分为几大区域，可优先选择重点区

域，如中东、南亚、东南砭等，尽量避丌政局不稳的～些国家，如阿富汗、伊拉克、巴

基斯坦、泰国等国。

(3)经济方面，调查其经济状况是否稳定，是否存在发生通货膨胀或物价上涨的可

能性，经济状况是否容易因国际或地区经济形式的变化而动荡等，将相应的风险费计入

投标报价【38】。
’

(4)谨慎选择合作伙伴。国际工程公司参与海外EPC项目的承揽，一般都会寻求

与当地有经验、有实力且与政府和业主关系好的公司组成联合体来共同参与投标。如果

选择的合作伙伴能力方面不能满足项目要求，则总承包商终承受巨大的损失，导致项目

投标失败或中标后难以执行【391。

(5)在项目部中确定专门的调查相关法律或法规的人员，对工程所在国的法律进行

深入的研究，必要时还可以向当地的律师或代理人咨询。通过前面的分析可知，实施合

同必须遵守工程所在国的法律、法规。所以，深入、透彻的了解相关的法律、政策和规

定，对于总承包来说是至关重要的。例如：该国的政令、法规是否经常变化；《合同法》、

《劳动法》、《税收法》、《海关法》1401的基本规定是否存在保护主义的倾向，是否对外国

公司设有歧视性的税收法令；获得有关的许可、执照、批准程序是否繁复；海关清关手

续如何；是否存在进出口管制和外汇管制：是否必须雇佣当地劳工来完成合同。在调查

之后，记录存档，并将相应的风险费记入投标报价。

(6)对于国际工程，要调查工程所在国的宗教、风俗，如当地规定教民每天从事宗

教法事的事件，宗教节日有哪些，持续时间长短。当承包商是与当地公司组成联合体时，

这一点非常重要，会影响到工作时间的安排等各个方面。在调查之后，记录存档，并将

相应的风险费记入投标报价。

(7)腐败是一个世界性问题，在不发达国家尤为严重。对于总承包商来说，必须采

取某些积极有效的措施来应付这种局面。在原则问题上，承包商不可退步，但同时也要

讲究方法、策略。在EPC总承包模式下，合同的实施将完全由业主方进行管理，不存

在公正、独立的第三方工程师。因此，能否将合同中遇到的问题顺利解决，很大程度上

依赖于业主方合作程度。

(8)深入了解工程所在国的税收政策。承包商应针对该国的税收政策，利用自己以
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往的经验进行合理避税，从而减少费用降低投标报价。

(9)利用各种措施减少联合体内部的风险。承包商与其他公司组成联合体有其优

势，但同时也存在很大的风险，所以承包商应采取以下措施，尽量减少此类风险：

①在联合体协议中明确各方的权力与义务：

②确定一个双方均接受的利润分配标准；

③寻求与信誉良好且资金雄厚的公司组成联合体；

④使用有实力的分包商来弥补联合体中其它伙伴的不足；

⑤为联合体分派公正、有经验的雇员；

⑥根据合作伙伴的能力向其分配工作；

⑦以联合体的名义与各方广泛接触

(10)深入了解业主的资金、支付情况。业主的资金支付能力是承包商最关心的问

题，应仔细审核业主的财务状况，包括其能否顺利取得融资等。细致调查业主出具的资

金安排证明，如果是政府项目就调查其财政状况，以及是否存在由于财政枯竭而拒绝支

付的历史，如果是私人项目，则重点调查公司的财务状况，以及该公司的资信如何。

(11)仔细研究业主任务书。在EPC模式下，业主任务书是总承包商进行设计、施

工的基本依据。因此，必须对其进行仔细的研究，并进行质疑，由其是对工程范围、拟

定功能、检测标准等重要部分，更应倍加注意，以求减少因“工程范围”不明，“拟定功

能”未达到等问题给自己造成损失。

(12)详细的现场踏勘及考察。现场勘查是对施工现场的地理、水文、地质、气候、

交通等条件的调查了解。在EPC合同模式下，除少数情况下，业主均对现场数据的准

确性不负责任，从而给承包商带来了巨大风险。作为承包商应该在时间、费用允许的情

况下，尽可能详细的考察、证实现场的地质地基条件、水文气候条件、地下管线条件，

把业主所提供的工程相关资料和设计要求与勘查后的结果结合起来分析，以便提早发现

设计、施工或安装过程中可能出现的不利情况(如气候、地质、水文条件异常等)，采

取相应的措施并。制定相应的处理措施，对于那些实在无法证实或确定的情况，应考虑

增加一定量的不可预见风险费计入投标报价，例如，异常不利的气候条件或传染病等。

(13)外汇风险回避。EPC总承包中常遇到的外汇问题有：工程所在国外汇管制严

格，限制承包商汇出外币，汇率浮动，当地币贬值，有的业主对外币延期付款，而利率

很低，但承包商的银行贷款利率很高，因而要倒贴利率差；有时签订合同时所定的外汇

比率太低，外汇不够使用；或是订合同时选定的外汇贬值等。对此，应在签订合同前，
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考虑采用锁定汇率或者选择汇率坚挺币种、选择有利的外币计价结算、使用多种货币计

价结算等办法，甚至可以考虑以非货币的形式支付部分合同款的方式，这些都是多年参

与海外项目营销所总结出的实际经验教i)iI。此外，必须弄清业主付款方式，了解资金汇

款流程。如付款条件苛刻，则应考虑是否能够承受，做到心中有数。另外，投保外汇保

险也是一种风险规避方法。

(14)控制设计风险，确定适当的设计标准。承包方应仔细研究标书所要求的技术

标准、工期、质保要求等条款，按合同及技术附件的要求使设计方案满足标书要求，避

免不合要求而导致的反复报批、工作量增加、工期延误等情况的发生；同时，应尽量减

少工程量和降低成本。在编制技术标时，承包商尽可能给自己在工程实施中留有选择的

余地。另外，在符合业主任务书要求的前提下，设计标准尽量不要定的太高，因为设计

标准高低直接影响总承包商在工程实施中的投入，影响承包商的投标报价。在区域划分

基础上，减少在欧美等发达国家市场上的投入，而更多地倾向于发展中国家和欠发达国

家市场，因为这些市场在标准的要求上不是十分苛刻，可引导客户应用中国标准。

(15)多列一些供货商的名字。在EPC合同模式下，承包商负责工程材料和设备的

采购，而任何由于供货商的问题造成的供货问题，将导致承包商的直接损失。如果承包

商在技术标中多列一些供货商的名单，可在以后某些供货商产生问题时选择其它供货

商，从而为自己留下更多的余地。

(16)注意合同中关于业主对承包商的工程施工文件报批程序的规定。如果在其它

文件中没有明确的规定，则承包商可在技术标中对业主返回报批文件的时间的次数提出

要求。否则，即使由于业主对文件批复拖延而影响工程进度，承包商也没有索赔依据。

(17)将一些不可预见或无法确定的风险，根据该风险可能产生的损失和概率，结

合自身的竞争能力，在报价中考虑一定的风险费。

5．1．2签约阶段

控制合同风险。EPC合同构成合同文件多，涉及的内容也很多，而且业主在合同中

只给出基础性和概念性的要求。因此，合同中的疏漏和一些内容相互不一致的情况在所

难免。EPC合同要求承包商对合同文件中业主提供的资料的准确性和充分性负责。合同

谈判前，承包方应设立由商务、技术、法律、财务等相关专业人员共同组成专门的合同

评审队伍，对合同条件逐一分析辨别评审，查找合同中的错误、漏洞、不一致或相互矛

盾的条款，随后还应派评审小组参加到合同谈判之中。
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在此阶段，承包商可以通过谈判修改合同条件中某些关于风险分担的规定，从而有

效地回避风险。承包商应尽量做到以下几点：

(1)减少承包商资金设备的挚付；

(2)加入调价公式。物价上涨等因素造成、1]f刁-费用变化难以预测，一旦发生，损失巨

大，因此，应尽量加入调价公式；

(3)在可能的情况下，维持原报价，从而保证利润及风险费。

5．1．3工程实施阶段

(1)认真、细致的设计。在EPC合同模式下设计工作由承包商进行，相应的设计

错误等设计缺陷也由承包商承担。因此，承包商在进行设计时应严防此类缺陷的发生。

同时，承包商的设计还应注意不要侵犯知识产权，不要破坏生态平衡。

(2)做好开工准备。要尽早派人做好开工准备，确定水、电、气的供应来源；确定

进场路线及进场路线的维护方案；建立良好的通讯系统，包括设备的购置及通讯方式、

时间、地址的确定，承包商的入境手续，材料、设备的入关手续等。通过以上办法，确

保工程按时开工【411。

(3)认真放线。在EPC合同模式下，放线工作完全由承包商进行，业主对其提供

的基准点、基准线的准确性不负责任。因此，承包商在放线的过程中，首先应检查基准

点、基准线的准确性，然后对工程进行认真放线。

(4)加强成本、质量、进度的控制。

(5)合理选用分包商，加强控制。由于承包商应对其分包商的任何行为负责，所以

承包商应加强对分包商的控制和管理，从人员审查到工期、质量的监控，均应认真、细

致。而对于业主指定的分包商，承包商一般并不太熟悉，更需深入了解，一旦认为其不

符合要求，应立即就此事向业主发出通知。

(6)按时提交承包商文件。在EPC总承包合同模式下，按时提交承包商文件是承

包商履约的一个重要的部分。否则，业主可以借此延误支付或颁发证书，从而为承包商

带来损失。

(7)选派既懂技术、合同，同时语言能力又强的人管理合同。EPC合同模式是一种

复杂的合同模式，它要求合同管理人员不仅技术过硬，同时也了解管理、金融、公关等

方面的认识。另外，承包商还必须具备较强的语言能力，能够清楚地用外语进行表达、

交流，从而保证合同顺利进行。

．．48．．

万方数据



东北大学硕士学位论文 第5章首钢国际海外EPC项目风险管理策略

(8)减少承包商资金、设备的挚付。承包商为承包工程一般都要购置～定的施工机

械、设备及临建工程。这笔费用越少越好，一旦遇到风险，可以进退自如。一般情况下，

承包商除使用企业原有设备、材料外，还可以在当地租赁，或指令分包商自带设备等措

施来减少自身资金设备的垫付。

5．2风险转移

如果对于总承包商来说风险是不可规避的，则退而求其次地选择风险转移对策。风

险转移的方法分为保险性转移和非保险性转移。保险性转移是将一部分风险转移给保险

公司承担的办法。

5．2．1保险性转移

首先，可考虑选择向保险公司投保。将一部分风险转移给保险公司承担是承包商常

用的规避风险的做法。支付的保险费相对于风险损失而言则是个很小的数字，而且承包

商可以将保险费计入工程成本。

5．2．2非保险性转移

非保险性转移的主要方法是向分包商转移和向业主索赔。

(1)向分包商或第三方转移

这是EPC总承包商常用的转移风险的方式。

一方面，EPC总承包商要客观清醒地根据自身能力，来承接项目合同，或者只把部

分合同责任留下而把风险较大的部分分包出去，将业主规定的误期损害赔偿费等如数定

入分包合同，从而将这部分风险转嫁给分包商。此外，EPC合同中的承包商还可以把货

物运输作为一项工作分包，从而将此过程的风险转嫁给运输公司【421。

另一方面，谨慎选用并控制分包商。由于总承包商应对其所有分包商的任何行为负

责，所以承包商应加强其对分包商的控制和管理。而对于业主指定的分包商，需更深入

的了解，一定要选择符合项目要求的分包商【431。

(2)向业主索赔

索赔是承包商在风险或责任事故发生后减少损失的重要手段。如果由于业主的风险

或责任导致承包商遭受了费用损失或工期延误，则承包商有权获得相应的工期延长或费

用补偿。EPC项目中总承包商索赔的机会不多，所以更要充分利用好每一个索赔机会。

FIDIC银皮书中关于承包商可以据此索赔的条款，总结如表5．1所示。
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表5．1 EPC总承包商索赔条款列表

Table 5．1 Terms list of claims of the EPC general contractor

序号 条款号 标题 风险因素 索赔内容

l 1．3 通讯 业主无故扣发或拖延批准、证jI 5、许可和决定 T+C+P

由于各种原冈，业主未能获得永久j l：程的设计、规划 T+C+P2 1．13 遵守法律
或类似jI：作的许可

3 2．1 进入现场的权 业主未能在规定的时间内给予承包商进入现场的权 T+C+P

利 利或对现场和某此基础、设各、结构的占川权

业主的人员以及业主雇佣的其它承包商对总承包商 T+C+P4 2．3 业主人员
的：I：作产生了阻碍干扰

业主的某一项指示根据第13条【变更及调整】的规定 T+C+P5 3．4 指示
构成了变更

业主在没有权利对履约保证进行索赔的情况_卜．扣留 C6 4．2 履约保证
了履约保证金

业主发出的关于合作的指示构成了变更，且此情况是 T+C斗P7 4．6 合作
一个有经验的承包商在投标时无法预见的

业主的设备和
8 4．20 免费提供的材

业主提供的设备和免费材料中存在目测不能觉察到 T+C+P

的短缺或缺陷。
料

工程现场发现了化石、硬币等具有地质或考古价值的
9 4．24 化石 物品，业主关于处理上述物品的指示使承包商产生了 T+C

费用损失或工期延误。

业主提供的以下数据和信息不准确：(1)在合同中标明
“不可更改”或“由业主负责”的部分、数据和信息；(2)

lO 5．1 设计义务总则 工程或任何部分的拟定功能定义；(3)竣工工程的检验 T+C+P

和运行的标准；(4)承包商不能证实的部分数据和信
息，除非合同中另有规定。

承包商在某项工作内容完成时并在对其覆盖、隐蔽或
11 7．3 检查 打包存储或运输之前，应通知业主进行检查，业主或 T+C+P

代表无故拖延检查
12 7．4 检验 业主变动、增加检验或拖延检验 T+C+P

13 8．5 公共当局引起 公共当局延误或干扰了承包商的工作，且此类延误或 T

的延误 干扰是无法预见的

承包商在遵守业主根据8．8款【工程暂停】所发出的 T+C14 8．9 暂停的后果
指示或复工时遭受了工期延误及费用增加

暂停不是由于承包商原因引起，但复工时承包商需耗 T+C15 8．12 复工
费额外的费用和时间才能启动

16 10．3 对竣工检验的 由于业主的原因使承包商的竣工检验不能进行，拖延 T．K、+P
干扰 达到14天以上

由以下四类之外的原因造成工程缺陷：(1)工程的设

17 11．2 修补缺陷的费 计；(2)永久设备、材料或工艺不符合合同要求；(3)由 C
用 于承包商(5．5&5．7款)的原因导致的不正确的操作

或维修；(4)承包商未能履行任何义务。

18 13．1&13．3 变更权变更程 T．H》P
序

在颁发接受证书之前，业主要求进行变更
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续上表

19 13．7 去律变更引起调 T+C

整
基准日期后法律或其解释发生变化

延误支付20 14．8 延期支付 业主延期支付
金额利息

21 16．1 承包商有权暂 由丁．业主未能遵守第2．4款【业主资金安排】及第14．7 T+C+P

停I：作 款【支付时间】的规定，承包商暂停了Iifi-

承包商终I卜合
22 16．2＆16．4 同 由丁．业主违约，承包商按照规定终I卜了合同 T+C+P

终．I}：时的支付

发生了业主负责的风险，包括：(1)战争、敌对行动(不

论：宣战与否)、入侵、外敌行动；(2)l：程所在国的叛

乱、恐怖活动、革命、暴动、军事政变、篡夺政权或

内战；(3)暴乱、骚乱或混乱，完全局限]i承包商人员
23 17-3 业主风险 以及承包商和分包商的其它雇佣人员中的事件除外； T+C+P

(4)一1：程所在国的军火、爆炸性物质离子辐射或放射性
污染，由于承包商使州此类．J：程所在国的军火、爆炸

性物质离子辐射或放射性活动除外；(5)以音速或超音
速飞行的飞机或其它飞行装置产生的压力波

24 19．4 不可抗力产生
发生不可抗力事件 T+C

的后果

25 19．6 可选择的支付
由十个ⅡJ抗力，整个]：程无法进行的情况已持续了84
天；或由于同样原因，停工时间的总和超过了140天， C

终止和返回
承包商终止了合同

如果合同双方无法控制的事件或情况(包括、但不限

26 19．7 根据法律解除 于不可抗力)的发生使得承包商履行合同义务已变为 C

履约 不可能或非法，或者根据本合同适用的法律、承包商
被解除了进一步的履约

注： T工期，C费用，P利润。

5．3风险缓解

在上一章马来西亚球团案例风险分析和应对的过程中，已经对很多适用风险缓解方

法的风险因素进行了阐述，现归纳总结如下：

(1)设计人员等人力资源短缺问题，应招聘、选拔、调配一定数量的更加适合岗位

要求的人才。同时，应对现有相关人员进行培训，如法律法规、国际贸易知识、语言等

方面的培训，提高现有人员的素质，缓解由于能力不足而带来的风险。

(2)对项目所在国标准、规范的一定要了解和掌握。

(3)对设计缺陷和设计变更造成返工等风险，应做好三级审核，加强设计评审，多

与相关方沟通，通过强化签字前的设计审核工作，缓解由于设计工作带来的风险。

(4)对出国配合设计方面，提高效率，加强邮件和电话的联系，尽量减少人员出国

而带来的费用超支问题等资金风险。
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(5)设计互提资料深度不够、不正确而影响设计进度和质量的风险，应加强与业主

和设备厂家的沟通。

(6)对技术协议、商务合同等合同文本中的条款会对资金及项目进度产生一定风险

的问题，应加强标准化范本和标准化流程制定方面的工作，为今后海外项目在此方面提

高效率和可靠性服务【43】。

5．4风险自留

风险自留也即风险接受，指JxL险主体以自身的力量，承担风险可能带来的经济损失。

当采取其它风险应对方法的费用超过风险事件造成的损失数额时，可采取风险自留的方

法。前几种风险策略虽然规避或降低了JxL险，但也使承包商的获利机会随之减少。因此，

在对风险做出正确分析和评估的基础上，对于自身能够承受的JxL险可以考虑风险自留，

从企业内部的角度应对风险。总的来说，可以选择风险自留的风险因素有诸如一些巨灾

损失，如地震，洪水等等。在这种情况下，企业采取风险自留的管理措施往往是出于无

奈。还有一些风险值虽然很大，但利益可观，同时风险的可控性又比较好，对于这类风

险，也应该选择风险自留的策略去应对，如设备、材料价格的市场波动等。

5．5本章小结

本章在前几章论述的基础上，归纳总结出一套首钢国际工程公司风险管理对策，根

据风险管理理论将其分为风险规避、风险转移、风险缓解和风险自留四个部分，给出一

套更加全面的首钢国际工程公司海外EPC项目的风险管理对策，相信对公司未来的发展

可以起到一定的理论支撑和借鉴作用。
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6．1论文的结论

第6章结论与展望

通过对国际工程项目的JxL险特性、风险管理各阶段的主要内容等进行详细系统的研

究，建立了较为系统的风险识别体系，组合运用SWOT分析法、专家调查打分法和量化

分析评价法进行风险分析，并提出了与传统经验有所不同的JxL险应对体系。通过本文的

研究，可以得出国际工程项目风险管理过程中应注意的问题：

(1)风险管理是国际工程承包、实施过程中的重要组成部分，它关系到国际工程公

司能否实现预期收益。在国际工程承包、实施过程中，受外界干扰较大，对外界环境的

变化较为敏感。对各种不确定因素进行识别、分析、应对、监控，使实际结果尽可能接

近预期目标，也即实施风险管理以确保项目目标的实现。

(2)风险管理是一个系统过程，通常包含风险识别、风险分析、风险应对等过程，

彼此之间联系紧密，每一过程对其它过程都有不同程度的影响。整个工作都在风险管理

规划的指挥下进行，并且自始至终伴随着风险监控。因此，进行风险管理时，应进行系

统安排和统筹考虑，以获得预期效果。

(3)风险识别是国际工程项目风险管理的基础。需要按特定的程序，采取先进的方

法与技术去分析各种现象，从宏观上了解和识别风险。在整个工程过程中需要进行反复

作业，并随时注意项目环境和项目自身过程的各种因素的变化。

(4)风险分析是对国际工程承包进行取舍的重要前提。选择良好的风险分析方法则

是工程风险管理获得预定效果的前提。进行国际工程承包前，必须根据项目的实际选择

恰当的分析方法，以决定是否承揽该国际工程项目。

(5)风险应对是国际工程项目风险管理的关键环节。在实际运作中，应根据国际工

程项目的自身特性，组合选择应用多种风险应对策略，以更好地达到风险管理的目的。

由于国际工程项目规模、类型、环境等因素的差异，风险管理的手段并不是一成不

变的。实际运作中，工程技术和管理方法不断创新，回避了许多风险的同时，也产生了

新的风险。因此，风险管理研究需要紧跟时代的步伐，运用现代管理技术，适时调整以

适应具体的国际工程项目。

6．2结论的意义
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首钢国际工程公司作为国内冶金勘察设计行业的优秀代表，通过研究其自身特点及

优劣势分析，结合近几年在海外承揽的EPC项目的管理经验，总结出一套适合国际工

程承包企业走向海外的风险管理策略，为国内同行业类似企业提供了很好的借鉴作用。

首钢国际二L程公司应充分利用每次的项目参与机会不断总结投标报价的经验，提高

本公司工程设计和项目管理的水平；加大研发投入，提高自身能力，尽快掌握并满足国

际通用标准；发挥并创新优势专业技术，通过重组、兼并和引进人才打造适应市场发展

需求的国际工程公司，增强作为EPC总承包商的综合能力和竞争实力，不断开拓和巩

固海外EPC项目承包市场。

JxL险并不可怕，只要对将要面临的风险有正确的认识，并能采取相应的风险管理措

旅，就能有效地防范和化解工程项目的一些重大风险，从而获得项目的成功和最大利益。

风险管理对于国际工程承包有着极其重大的意义。

6．3进一步研究展望

国际工程公司海外EPC工程项目风险管理对策研究课题有很强的专业性，鉴于论

文的研究角度和篇幅的限制，本文选择从首钢国际工程公司海外EPC工程项目的风险

分析和控制角度出发，以马来西亚球团项目作为案例进行重点研究。为能对公司乃至我

国海外工程承包事业未来的国际化道路上的风险管理给出深入、透彻、全面的分析，本

论文还有以下三方面有待于今后进一步研究：

(1)对我国海外EPC工程的分行业和分区域特点的风险管理策略做进一步深入的

研究。 ·

(2)对我国海外工程项目与相应风险控制因素的关系进行量化分析与研究，希望能

够总结出一套公式，以便更容易地对各个风险因素进行量化分析和比对。

(3)结合项目运作模式，系统研究不同项目运作模式的风险管理策略，以达到有针

对性、有效的风险管理的目的。

论文中总结了海外EPC工程项目风险控制的具体策略及措施，但要将这些措施运

用到实际工作中，还有很多的工作要做。需要从理论和实践两方面共同努力，理论指导

实践，从实践中再反思，完善理论，以不断提高我国的国际工程公司海外EPC工程承

包的风险抵御能力和控制能力。
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