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Abstract 
Saudi Aramco is the largest oil company in the world. Before its nationalization, it was operated 
and managed by the company of United States with complete engineering, procurement, construc-
tion and quality management codes and standards. The Saudi Aramco projects and markets are 
recognized as high end with both opportunities and risks. China Petroleum Pipeline Engineering 
Co., Ltd. (CPP) has already been awarded 6 projects since 2016. In the four EPC and PC projects, 
procurement always occupied around 50% of their budget. Success of procurement is very critical 
for the success of the entire project. This article is to, based on the Saudi Aramco Contract and ex-
perience, indicate and analyze the risks that may occur during the execution of the project pro-
curement, which shall be considered and controlled for the projects execution in the coming fu-
ture. 
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摘  要 

沙特阿拉伯国家石油公司(以下简称“沙特阿美”)是世界探明储量最大的石油公司。在1988年完成国有

化之前，一直由美国公司进行管理和运营，形成了一整套完整的设计、采购、施工和质量的管理规范并

一直沿用至今。因此，沙特阿美的工程项目被普遍认为是高端项目，沙特阿拉伯在业内也被认为是高端

市场。高端市场有机遇，也必然存在风险。管道局自2016年中标拉斯坦努拉项目以来，已陆续执行了6
个项目，在其中的4个EPC和PC项目里，采购所占合同总金额比例都在50%左右。如何管控采购风险，

是企业能否顺利执行合同和盈利的重点和难点。本文拟根据工作实际，对工程安装物资采购的各个环节

可能遇到的管理风险进行探讨，以期为今后执行沙特阿美项目采购工作提供借鉴。 
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1. 国际油气工程项目物资采购风险管控的研究现状 

近代石油工业开端于 1857 年。石油天然气作为最重要的能源，历来被世界各国所重视。近代以来，

随着石油工业的不断发展，埃克森美孚(EXXON MOBIL)、壳牌(SHELL)、英国石油公司(BP)、道达尔

(TOTAL)等国际油气巨头开始出现，并在世界各地展开大规模的石油天然气资源的勘探和开发，油气工

程项目数量越来越多，规模越来越大。中国从 1978 年改革开放起开始涉足商业化的对外工程承包活动。

特别是随着“一带一路”倡议的推进实施，中国对外承包工程领域迎来了历史性的发展机遇。目前中国

企业在全球 190 个国家开展对外承包业务。在全球最大的 250 家国际工程承包商中，中国企业有 65 家[1]，
以国字号为主力的中国油气项目承包商也在几十年的发展过程中不断积累经验并发展壮大。 

从宏观层面看，目前，对外承包工程业务所面临的突出风险主要有：政治风险、传统安全风险、工

程款拖欠等经营风险和合规经营风险[2]。在项目管理的微观角度上，采购作为国际油气工程项目的关键

环节和主要活动，直接关系项目成败。因此，包括沙特阿美以及埃克森美孚、壳牌、英国石油公司、道

达尔、GAZPROM、鲁克石油等在内的各大油气项目业主，均通过其内部管理规定，例如供货商资源库

的建立和管理等，对项目采购风险进行管控。而作为项目承包商，除了考虑采购过程对工期和经营效益

的影响，优化采购流程之外，还需要遵守项目主合同和业主的有关采购管理规定。目前在此领域内，对
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“采购”作为项目管理的一个环节进行风险识别和管控的研究文献较多，在各种项目管理教材中也均有

涉及，主要是针对全流程的采购涉及采购计划制订、供应商选择、合同签订和执行、货物检验、货款支

付等一系列环节的概括论述[3]。但是结合项目的具体情况进行研究的文献较少。对于项目采购管理，除

了对通用的原则有所学习和理解之外，应当结合项目实际进行深入研究，具体问题具体分析。本文拟紧

密贴合沙特阿美项目的特点和要求，对沙特阿美项目采购与其他项目相比存在的不同之处和重要风险进

行探究。 

2. 项目主合同中采购部分的风险管控 

沙特阿美的工程承包合同条款是制式条款，十分重视业主权益的保障，对承包商则较为苛刻。主合

同有关工程安装物资采购的规定，一部分是有关采购程序的要求，这部分将在下一节“采购过程的风险

管控”中进行探讨。另一部分是关于向业主申请采购进度款的要求，主要体现在以下几点： 

2.1. 采购进度款请款里程碑十分苛刻 

根据项目主合同，沙特阿美项目采办请款里程碑如下： 
• 需详细设计的设备材料(Engineered Equipment)： 

1) 向供货商下达订单后可以申请对应材料款总额的 5%； 
2) 供货商设计文件批复后可以申请对应材料款总额的 10%； 
3) 完成出厂检验并提供运输单据后可以申请对应材料款总额的 50%； 
4) 货物抵达现场并完成安装后可以申请对应材料款总额的 20%； 
5) 厂家提交并经业主批准竣工资料以及备品备件清单后，可以申请对应材料款的 15%。 

• 无需详细设计的设备材料(Non-Engineered Equipment)： 
1) 向供货商下达订单后可以申请对应材料款总额的 5%； 
2) 完成出厂检验并提供运输单据后可以申请对应材料款总额的 75%； 
3) 货物抵达现场并完成安装后可以申请对应材料款总额的 20%。 
对比其他国际项目的主合同的请款条款，以及承包商与供货商签订的买卖合同的付款条款可以看出，

在阿美项目中，货到现场之后安装之前，承包商只能向业主申请该采办包金额的 65%或者 80%，而此时

承包商一般需要向供货商支付到 85%至 95%甚至 100%。绝大多数供货商不可能接受等待安装完成且竣

工资料和备件清单经业主批准才收到尾款，因为这两个时间节点明显不可控。这就造成向业主请款和向

供货商付款里程碑上的巨大差异。 
另外，在项目主合同中，“安装”被翻译为“permanent installation into the FACILITIES at the Construction 

Site”。在请款时有的业主代表会认为，申请“安装”的进度款不但需要提供安装完成的证明，还需提供

已具备使用条件的证明，例如试压合格证明或者业主对于这部分材料设备的接收证书。在对于运输单据

的理解上，主合同规定为“proof of shipment”，有的业主代表将其扩大解释，需要派出业主代表到库房

实地审核清点是否到货(arrival)后才可请款，在此环节上花费了大量时间。上述两种情况在实际操作中造

成较大争议。 
• 风险应对措施： 

1) 投标时需考虑两个里程碑差额的融资成本； 
2) 签订主合同之前与业主谈判过程中，力争对付款里程碑进行修改； 
3) 与供货商签订合同前谈判力争付款条件尽量接近请款里程碑； 
4) 签订主合同前需要对有争议的部分进行澄清，签订补充协议，避免出现相关争议。 
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2.2. 采办进度款请款发票审核及拨付时间没有限定 

项目主合同中对于采办请款发票上报之后业主审核回复的时间，以及发票批准后进度款拨付的时间

没有具体限定，导致项目部在申请月度进度款过程中十分被动。业主有时用各种理由搪塞推诿，推迟审

核和批准时间，致使进度款不能及时拨付到位，严重影响项目现金流。由于没有主合同规定作为支撑，

造成承包商就现金流问题与业主谈判时较为困难。 
另一方面，根据主合同规定，向供货商及时付款是承包商的责任，如果承包商不能及时向供货商支

付相关进度款，业主有权暂停对发票的审批和进度款的拨付[4]。另外，业主对于我方未按时支付供货商

的款项，有权跳过项目部向供货商直接支付相关款项，产生的相关费用全部由承包商承担[5]。 
• 风险应对措施： 

1) 投标和签订主合同之前谈判阶段要求对发票审核时间和进度款拨付时间做出具体规定。 
2) 将进度款的及时拨付与向供货商及时付款，以及项目进度联系起来，在合同签订前谈判阶段予以

明确。 

3. 采购过程的风险管控 

采购过程主要包括技术方案(MR = Material Requisition)的接收和升版、招标，评标和定商。 

3.1. 技术方案的接收和升版 

在项目执行实践中常常会遇到这种情况，有的设备材料生产完毕运抵库房很长时间却没有领用安装，

而有的设备材料在施工需要时却没有到场，对项目成本和进度控制造成一定程度的冲击。与其他地区项

目一样，沙特阿美也普遍存在“三边工程”[6]，即边勘察，边设计、边施工，即使是阿美号称设计已完

成的 PC 项目也是如此。 
对于采办工作而言，技术方案是采办工作展开的前提。项目的施工计划是项目设计和采办计划的基

础，项目编制计划时应使用施工计划倒推设计和采办计划，设计和采办则紧密围绕施工计划展开。因此，

无论 EPC 还是 PC 项目，采办都应当提前融入到项目整体计划当中去，根据其掌握的设备材料的交货期

情况，对采办包技术方案编制的先后顺序，甚至于某个采办包内部各种材料采购的优先顺序和优先数量

提出意见和建议。对于业主提供的图纸原因或者其他原因造成技术方案无法定稿，但是施工计划需要又

较为靠前的，应当建议先采购能够确定的规格和数量，待其他规格和数量具备条件，技术文件升版后再

继续采购，避免因技术方案停滞而影响采购进度，造成施工需要时材料没有到场的情况。 

3.2. 招标、评标和定商 

业主对沙特本土制造商有明显倾向性，并在主合同中对选商规则做出了明确规定[7]： 
• 如果评标结果中没有技术合格的沙特制造商，则可以选择沙特境外制造商； 
• 如果有三家或者更多技术上合格的沙特制造商，则必须选择沙特制造商； 
• 如果有两家或者两家以下技术上合格的沙特制造商，且承包商拟选定沙特境外制造商作为中标人的，

承包商要向业主提供：沙特制造商的最低报价 FOB 制造商工厂；沙特外制造商的最低报价，FOB + 
运费，清关费等到现场之前的所有费用。 
业主会对承包商提交的沙特制造商的报价和境外制造商的报价进行对比，并正式回复承包商。如果

业主要求承包商选择价格较高的沙特制造商，将对差额予以补偿。这个过程称为 Bid Equalization。 
同时，业主格外关注沙特制造商的参与情况。在招标评标结束之后的中标人推荐过程中，承包商须

附上采购过程报告，说明是否向名单中所有沙特制造商的发出招标文件，以及沙特制造商的响应情况。
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如果过程报告中称沙特制造商不参与，或者未在投标截止日前提交投标文件，业主采购部门会要求承包

商提交证据或直接联系沙特制造商进行核实。 
上述过程，特别是在 Bid Equalization 的过程中，业主将直接介入承包商的采购程序。如果沙特制造

商价格较高，业主还将与沙特制造商直接进行谈判，给予沙特制造商第二次报价的机会，并要求承包商

按照沙特制造商的第二次报价重新上报 Bid Equalization。这个过程通常非常耗费时间，有时需要 1~2 个

月才能完成，严重迟滞采购进度。 
• 风险应对措施： 

1) 投标时应考虑尽量使用沙特制造商的报价做预算； 
2) 执行采购时采取措施规避 Bid Equalization 程序，避免对采购进度造成影响。 

3.3. 供货商资质的复核 

沙特阿美有完善的供货商管理体系，根据设备材料对应的 9com 码向承包商提供经其批准的制造商

名单。阿美通过其全球管理网络对其名单中的制造商进行动态管理，从合同执行、财务状况、质量控制

等各方面实施定期或不定期审核。一般情况下，名单中的制造商均具有国际影响力且配合程度良好，但

是也不乏“漏网之鱼”。特别是疫情发生之后，一些制造商的履约能力受到严重影响，履约配合程度显

著下降，有一些甚至陷入财务危机。 
• 风险应对措施： 

1) 根据前期项目执行经验，在业主供货商名单基础上建立承包商自己的供货商名单，并实施动态管

理； 
2) 下达订单前还需要对供应商的财务状况、下游供货商情况等其他履约能力等做进一步调查。 

4. 采购合同执行的风险管控 

采购合同通常有四个关键条款，分别是价格、交货期、付款条件和质量保证。由于沙特阿美的质量

标准和质量保证体系较为完善，出现质量问题的可能性较小，且出现质量争议也有较为完善的处理机制，

因此下面将分别从价格、交货期、付款条件三个方面讨论相关风险和应对措施。 

4.1. 价格 

一般情况下，与沙特境外制造商签订合同采用 CIF 术语；与沙特境内制造商、代理商或贸易商签订

合同采用 DDP 术语。 
在价格组成上需特别注意，上述国际贸易术语对应的总价需要包含材料出厂价、技术和质量文件准

备和报批、检验安排和配合、包装、内陆运输/国际运输、进口清关、进口关税、增值税、试运行备件等

全部费用，在商务谈判阶段需逐条澄清。沙特阿美对于设备材料有严格的质量标准，但是供货商对于一

些标准的理解有时会有偏差。例如对于某些检验点的比例，以及某些原材料的检验等。合同执行阶段供

货商有可能因为对标准理解的原因导致要求补偿部分检验的费用，从而产生争议。 
另外，在合同执行过程中往往遇到部分材料需要紧急交货的情况，从而产生加班费，以及海运包装

改空运包装的费用。这些偶发费用，可以在谈判阶段提出并通过各种手段加以确定，避免在合同执行过

程中被供货商漫天要价。 

4.2. 交货期 

沙特阿美项目的技术协议(NMR601 和 NMR602)需要由业主批准的 GES + 咨询公司审核批准后才能

生效并投入生产。技术协议的审核、澄清和签订往往需要较长时间。另外，检验级别在 2 级和以上的设
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备材料，还需要在技术协议批准后召开由第三方检验员及业主质量代表参加的预检会(Pre-Inspection 
Meeting)，会后才能正式投入生产阶段。 

因此，交货期不能笼统的规定为合同签订后多少周或者某年某月某日。为了使合同规定的交货期具

有良好的可追溯性和可用性，在合同执行阶段有充分依据妥善迅速的解决可能产生的交货期争议，应当

详细规定各关键节点如下： 
• 合同签订后 X 周提交 NMR601； 
• NMR601 批准后 X 周提交 NMR602； 
• NMR602 批准后 X 天/周开 PIM； 
• 收到 NMR601/602 审核意见后 X 天/周内返回； 
• PIM 后 X 周生产检验完毕具备出厂条件； 
• 生产检验完毕 X 周内运抵港口/现场。 

如果涉及到分批设计、分批生产交货的，例如钢结构等材料，应根据其实际情况，例如检验级别，

设备材料设计的复杂程度等，与供货商进行详细协商并在合同中予以确认。 
有一些长周期设备材料，供货商会坚持交货期与进度款的支付挂钩，进度款不能按时支付的，交货

期顺延。该情况将在下一节付款条件中予以论述。 

4.3. 付款方式和条件 

对于进入沙特阿美市场的时间不长的承包商，由于与供货商之间互相不了解不信任，信用证是较为

适合且供货商接受程度较高的付款方式。在投标时需要考虑信用证的融资成本，但采用信用证付款有利

于在商务谈判过程中得到更优惠的价格，且有利于供货商不间断的执行合同。因此，对于金额较大的或

者长周期设备材料的采购合同，信用证应作为首选的付款方式。申请信用证时，应当注意如果合同已经

执行了一部分，已经通过其他形式，例如电汇、支票等支付了部分货款，则申请的信用证金额需要做相

应扣减，以避免重复付款的情况。 
对于其他生产周期较短或者金额较小的采购合同，一般采取传统的电汇或支票的付款方式。在签订

合同时，对电汇的付款方式需注意以下几点： 
1) 对于金额较小的采购合同，进度款里程碑不宜过多。 
2) 在合同谈判阶段取得较长的账期。大部分供货商愿意通过签署 credit form 给予 45 至 60 天的付款

期限。 
3) 在合同中应当明确，不能以某个里程碑付款延迟为理由而暂停整个合同的执行。 
4) 在合同中应当明确，如果卖方不能按规定履行合同，买方有权变更合同供货范围。合同总价相应

核减，已经支付的进度款和付款里程碑应当予以相应处理。该条款务必在合同谈判阶段说明并达成协议。

这是为了应对例如钢结构等采办合同执行时的可能遇到的一些特殊情况。因为此类材料的制造商往往是

订单型工厂，接到订单后才开始安排设计、原材料采购和生产，如果订单量较大且较为紧急，工厂往往

会将未来几个月的工厂产能全部执行这个合同。在合同执行过程中如果由于各种原因造成合同额减少，

工厂往往会要求补偿。如果届时未能在合同中找到该条款的明确规定，将“卖方不能按规定履行合同”

造成买方变更合同排除在补偿情况之外，往往会造成较大的争议。 

5. 检验和督办的风险管控 

沙特阿美项目的第三方检验与其他国际项目相比具有以下特点： 
1) 按设备材料的 9com 编码将物资检验要求分为 0 至 4 级。0 级最简单，只审核工厂出具的质量文
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件；4 级最复杂，须安排驻厂监造[8]。 
2) 沙特阿美对第三方检验员实施严格考核和管理，并授予检验员资格证书和唯一编号。一个检验员

一般只批准实施一个专业的检验，即如果某一设备涉及到多个专业，例如撬座等，则需安排多个检验员

实施检验。 
3) 供货商需要至少提前 7 天向买方发出检验通知，通知中包含具体的检验时间和检验内容，由买方

组织第三方检验员(有时需通知业主的检验员同行)按时到场实施检验。 
4) 某些专业的检验员属于稀缺资源。 
第三方检验的风险点主要表现在： 
1) 时间风险。在实践中会遇到无法及时找到检验员特别是稀缺检验员的情况。另外由于有至少提前

7 天通知的规定，对于一些现场急需的材料，有时无法及时安排检验，影响及时交货。 
2) 成本风险。沙特阿美项目的检验体系点多面广，较为复杂，检验成本较一般国际项目高。并且有

时为避免影响交付时间，还需安排驻厂检验员，造成检验成本的进一步上升。 
• 风险应对措施： 

1) 在项目投标阶段应当按照检验级别详细核算相关的检验成本。 
2) 督办和检验服务往往采取综合评审价格最低者中标的原则实施采购。但是由于检验员稀缺，为避

免一家服务商无法及时提供检验员的情况，应取综合评审价格最低的前三名甚至前五名中标，谈判后签

订服务合同。在极端情况下会出现中标的服务商都无法提供检验员，而其他未中标的服务商反而能提供

检验员，此时，应当允许采取谈判的方式实施采购并签订单次服务合同。 
3) 为尽量避免提前七天通知的影响，以及检验员稀缺造成无法及时完成检验的情况出现，有时需要

安排检验员驻厂。在此之前应当对检验员驻厂的必要性和成本进行充分评估。对安排第三方督办，需要

将督办任务详细传达给督办员，并按照督办质量执行付款。 

6. 物流风险管控 

项目物流主要包括甲供材料的物流和自购材料的物流。甲供材料需要由承包商安排车辆前往业主仓

库进行领取；自购材料境外部分需要我方安排进口清关和沙特内陆运输，境内部分由供货商派车送至承

包商仓库。 
甲供材料运输的风险主要体现在，对于未通过中转站，直接由业主仓库运往现场的材料，如果保管

不当和遗失，无法追溯，最后将被业主大量索赔。对于该风险，应在施工现场设置专人管理这些材料，

将接收和使用活动随时详细登记在案。对于剩余材料，如管材、管段等，应及时做好台账并及时将剩余

物资返还给中转站。 
自购材料物流的风险主要体现在，供货商由于各种原因不能及时提供清关文件或者文件有错误，导

致产生滞港费和箱使费。对于此类风险，应当在发运之前将提单、箱单、发票和产地证一一核对清楚，

在采购合同中规定只有单据确认无误，才可以签发正本并安排发运，否则由于单据错误产生的滞港费由

卖方承担。另外需注意应在货物到港，且税单确定数额后及时缴纳进口关税和进口环节增值税，避免产

生滞港费、滞纳金和箱使费等其他费用。 

7. 仓储的风险管控 

仓储工作首先需要管控好收发货和仓储作业过程中的安全风险。沙特阿美关于各种类型的施工作业

有着严格的安全规定，并严格执行现场检查。库房必须根据阿美标准配备各类安全人员，如起重工、旗

手等，以及设备、个人防护用品，并按照有关安全规章实施装卸操作。装卸设备和人员需要具备阿美安
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全部门颁发的各类证书，并严格持证上岗，杜绝安全风险的发生。同时要注意设备材料的保管，避免遗

失和被盗。 
在库房保管过程中，需要注意定期盘点和归类摆放。对于大宗无需检验(Non-Inspectable)的设备材料，

如散材等，应要求供货商首先提供样品以及质保文件，由施工单位会同项目质量部、设计部对样品进行

审核后，再大规模送货，避免因对货物描述理解有误而大规模送货之后造成退货而产生争议。 
货物抵达库房之后投入使用之前，需要由业主项目质量代表对所有材料进行验收并签字确认。在此

过程中需要提前准备相关质量证明文件，如第三方检验报告等，以及运输文件，并在业主质量代表检验

之前先安排项目质量部进行项目内部验收，以便查缺补漏，为顺利通过业主验收提前做好准备。准备妥

当后，尽速安排业主验收，以便及时向业主请款，确保项目现金流[9]。 
最后还需提前了解各种货物的送货时间，维护保养时间，安装使用时间，根据各个时间节点及时调

整人力及吊装设备部署，优化资源配给，最大程度地降低人工、吊装设备成本，降低整个物资仓储环节

的时间和效益成本和发生事故的几率。 

8. 结论 

除了上述风险管控措施外，承包商还可以结合实际情况考虑向保险公司投保，以降低采购工作各环

节中可能遇到的风险和损失[10]。 
沙特阿美项目成熟的采购管理体系值得我们不断地学习和借鉴。但是成熟的体系背后，是沙特阿美

给承包商准备的“带刺的玫瑰”。只有认真总结经验教训，高度重视从投标阶段开始，直至招标、评标、

定商、合同执行、检验督办、清关物流和仓储各环节的风险管控，才能有的放矢，实现项目效率和效益

双丰收。 
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