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摘  要 

基于中国石油管道局工程有限公司(以下简称“管道局”)承建沙特阿拉伯国家石油公司(以下简称“沙特

阿美”)项目时出现的问题和挑战，本文介绍了沙特阿美施工现场风险管理的体系，研究了项目各环节执

行过程中的重大风险和解决方案。 
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Abstract 
Based on China Petroleum Pipeline Engineering Co., Ltd. (hereinafter referred to as the “CPP”) on 
Saudi Arabia’s state oil company (hereinafter referred to as the “Saudi Aramco”) project problems 
and challenges, this paper introduces the Saudi Aramco construction site risk management system, 
studies the significant risks of each link in the project and solutions in the process of execution. 
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1. 前言 

随着我国“一带一路”战略方针的提出和深入推进，管道局积极响应国际化战略发展的方向，在“一

带一路”沿线国家开拓市场和承建项目。沙特阿美是世界探明储量最大的石油公司，是我们不能忽视的

油气储运工程市场，近年来管道局在沙特阿美承建的几个项目以来，随着对沙特阿美管理体系的适应和

研究，逐渐发展沙特阿美市场成为管道局未来的战略市场、规模市场、效益市场和高端市场[1]。 
沙特阿美的管理体系是在美国公司制定的基础上，不断适应国际化市场改进和发展而来，该管理体

系的适用性和完整性，在国际石油公司享有盛名。管道局初入沙特阿美市场时，对沙特阿美的管理体系

不熟悉，走了很多弯路，在不断地熟悉体系并对相关专业人员进行定向培养后，逐渐得到沙特阿美的认

可，为管道局未来在沙特阿美市场打下了良好的基础。就在沙特阿美的工作经历，对沙特阿美施工现场

风险管理体系做了简单的分析和研究，供管道局之后在沙特阿美市场开发新项目借鉴参考。 

2. 沙特阿美施工现场风险管理 

2.1. 设计管理 

沙特阿美的设计一般都是 WorleyParsons 设计公司完成的，所以沙特阿美的项目普遍是 PC 总承包模

式，相比于传统 EPC 总承包模式，承包商不参与施工图纸设计，但是 WorleyParsons 没有现场施工技术
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支持，需要承包商成立专业的设计团队和 WorleyParsons 对接设计中存在的问题。沙特阿美合同体系结构

严谨，对设计要求苛刻，并会利用合同把部分设计责任转移给承包商，对承包商的设计团队有较高的要

求。而且 PC 总承包模式的工期相对较短，施工中出现的问题承包商只能被动应对，需要设计人员熟悉

沙特阿美规范且设计经验丰富，最好是投标阶段就在设计验证环节上及时识别设计风险和控制风险。 
施工执行过程中的设计支持工作比较繁琐，主要包括设计图纸会审、设计方案交底、技术问题澄清

和红线图变更审核等。设计图纸会审主要是各专业的相互校审，并且要结合施工现场实际情况核对是否

与设计图纸条件相符，对发现的设计问题应及时书面文件告知业主进行变更和索赔。设计方案的变更都

需要得到业主的同意，对于承包商私自调整设计方案的情况，一经沙特阿美质检部门审查发现，会因为

不符合沙特阿美的规范而遭到拒收；重大设计变更需要通过沙特阿美的专业部门审批通过，由专业的工

程师发送 TQ (Technical Query)邮件审批回复，在 TQ 中一般需要将原设计方案的不足和问题、替换方案

的执行过程和对后续施工的影响等因素详细的阐述清楚[2]。红线图是沙特阿美允许的一种设计变更，为

更快的解决设计问题和满足现场的施工，但是红线图解决的设计问题责任应由业主承担，承包商设计团

队应及时将书面索赔文件提交给业主[3]。 

2.2. 采办管理 

沙特阿美的采办管理体系与其他国家不同，特别注重业主的权益保障，对承包商的物资采购很不友

好，主要体现在业主给承包商付款和承包商给供货商付款时间节点不同，业主提供的供货商非常强势，

供货商不按照设计图纸的施工工序进行材料生产。沙特阿美的物资采购付款流程繁琐，需要业主到承包

商库房进行到货情况进行清点，并对材料的材质和合格证书检查，业主才会给承包商付安装之前的物资

采购款。供货商那边需要付清或者 90%的物资采购款，所以承包商在物资采购环节的出入账款不对等，

其中的差值需要承包商自己融资和承担风险[4]。 
承包商不光有物资采购款差值的融资风险，还有需要对物资的运输、验收、保存和安装环节承担风

险。承包商在与业主签订项目主合同时需要就业主的物资采购付款占比和审批时间做出澄清，力争在合

同中提高付款占比、提前付款节点和规定审批时限，为项目施工执行过程中减小现金流风险；还需要建

立自己的供货商管理体系，和供货商就付款节点谈判，争取与业主的付款节点达成一致。设计图纸变更

和技术升级都会对物资采购产生影响，因此需要采办部门在施工过程中对设计中的材料更换及时进行采

购，避免影响后续的施工工序而导致延长项目工期[5]。 

2.3. 属地化管理 

沙特阿美对资源属地化有明确的要求，在沙特阿美和承包商签订的主合同里，对本地总价值提升计

划(IKTVA, in-kingdom total value added program)做了完整的规定，以此来保障沙特当地人的就业和国家经

济的繁荣[3]。项目用工沙特化是属地化的一种，是为了提高沙特人的就业率，但是管道局承建沙特阿美

的项目，需要偏理工科的人才和施工现场操作人员。而沙特是个高福利国家，大学生普遍不愿意在一线

工作，且沙特当地高校教育偏重传统文科，对科学和技术的教育不重视[6]。 
属地化管理是沙特阿美的硬性要求，管道局承建的沙特阿美项目，沙特籍员工要达到项目总员工的

20%以上，如何满足沙特化要求是管道局需要解决的最大难题。因为管道局主要承建油气储运工程，需

要大量的体力劳动者和懂技术的工程师，很难招聘到满足要求的沙特籍劳工，且沙特籍员工工作效率低、

不服从管理和劳动报酬高，给项目运营增加了很大的困难。 

2.4. 安全管理 

沙特阿美 HSE 管理体系特别严格和非常全面，对项目的每个环节管控很细致，确保施工过程的全覆
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盖和透明化，对施工区域的作业许可和施工人员的操作资格管理要求很高。不同的作业面每天需要开具

不同的作业许可，不能在作业许可允许的时间范围之外进行施工。且沙特阿美实行监管分离，监督部门

和管理部门是平行关系，监督部门只负责检查和监督施工现场是否符合沙特阿美的标准，并不关注项目

的施工进度；管理部门负责项目的正常运行和协调沙特阿美其他部门和承包商之间的问题。在沙特阿美

项目的工作人员，在入场前必须进行沙特阿美的入场安全培训，除普通工种之外的其他工种都需要持有

沙特阿美颁发的操作资格证才能进行相应岗位的工作。所有的施工车辆和设备也要通过沙特阿美的检查

才能进场工作，部分小型施工机具也需要通过沙特阿美认可的第三方校验合格证书[7]。 
承包商在适应沙特阿美的安全管理体系之外，还需要建立完善独立的安全管理体系和成立专业的管

理团队，因为沙特阿美的安全管理体系比较刻板，所以需要熟悉沙特阿美安全管理体系并在沙特阿美的

项目工作经验丰富的安全管理人员[8]。承包商不光需要执行沙特阿美的安全管理体系，还需要及时协调

沙特阿美各监督部门之间的规范不同导致的矛盾，因此需要借鉴其他沙特阿美项目的安全管理经验，对

沙特阿美管理体系自身存在的问题提前做好澄清，以减少因沙特阿美管理体系的难以变通造成的停工[9]。 

2.5. 质量管理 

沙特阿美的质量管理体系结构健全，对项目的施工全过程进行质量检测监督，由多个部门对施工现

场执行过程中的每个环节进行质量审核评定。沙特阿美质量管理部门由材料检查部门、操作检查部门、

独立检查部门和业主综合检查部门组成，从材料的入场质量验收、文件编制和责任归属，施工现场的操

作流程规范、操作人员的资格认证和产品质量检测验收全过程全方位进行质量监察管理[10]。承包商需要

每半年对项目质量管理体系进行内审，确保项目质量管理体系满足沙特阿美业主的质量规范，保障项目

的正常运行。管道局在沙特阿美承建的项目质量管理和国内的质量管理差异较大，中方员工在项目施工

中对沙特阿美的质量管理不熟悉，容易发生施工执行过程中的不规范操作，不符合沙特阿美的质量管理

要求，可能会导致业主叫停项目施工[11]。 

3. 施工现场风险管理对项目运营的影响 

承包商承建沙特阿美的项目，不光要适应沙特阿美苛刻的管理体系，更要解决各环节风险管理对项

目运营带来的影响。沙特阿美会在主合同里将项目施工过程中的很多风险规避，转移给承包商，承包商

在签订合同时需要专业人员对沙特阿美的合同解读，对沙特阿美合同的细节全面掌握，施工执行过程的

各环节时间节点熟知，降低因不满足沙特阿美合同各施工工序时间管理要求导致的项目运营风险[12]。 
沙特阿美的管理体系非常全面，从项目设计到竣工投产，对承包商都存在巨大的挑战和风险。首先

具备沙特阿美认证的设计公司少，且承包商无法参与设计工作，设计图纸问题不断，不满足施工现场施

工条件和图纸升级频繁，导致施工现场窝工和返工。承包商和设计公司沟通难，设计公司比较强势，对

承包商提出的建议不予采用，承包商只能被动执行，无法掌握设计公司对施工图纸的升级和变动，存在

承包商施工已经进行到下一个工序，设计公司对上一个工序做了变更和升级，致使已完成工序不满足沙

特阿美的要求，增加了承包商的工程量，而这一部分费用的索赔又非常困难，即使有充分的理由和充足

的证据，沙特阿美也会找各种理由拒绝承担该部分费用。设计图纸的变更不光影响施工进度，对物资采

购也有很大的影响，设计图纸的材料替换需要向生产厂家重新下订单，沙特阿美认可的厂家大都是欧、

美、日、韩的生产厂家，采购周期长且供货速度慢，需要承包商承担新材料采购的款项，增加项目的现

金流负担。 

4. 结论 

沙特阿美是国际油气储运工程市场的高端市场，以管道局承建的几个项目来看，对沙特阿美市场有
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了初步的认识和惨痛的教训，对管道局继续在沙特阿美市场承建项目奠定了基础。沙特阿美的管理体系

虽然健全，但是难以变通，对承包商十分不利，从长远的发展角度而言，在熟悉和适应沙特阿美的管理

体系上，掌握和规避其管理体系给承包商带来的弊端，是未来管道局承建沙特阿美项目先决因素。 
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