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海外石油项目风险管理探析
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摘　要：经济的高速发展必然伴随着能源的大量消耗，随着我国经济高速发展，石油对外依

存度已超过 70%，保证海外石油供给至关重要。海外石油项目生产运营过程中面临着复杂的

外部环境，各类风险问题突出。本文以海外石油项目风险管理为出发点，从分析海外石油项

目风险特征入手，识别出相应的风险因素，构建了涵盖风险特征分析、风险因素识别、风险水

平评价和风险控制的海外石油项目风险管理框架体系，以期完善海外石油项目风险管理，助

力海外石油项目健康平稳运营。
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Abstract：Rapid  development  of  economy  is  inevitably  accompanied  by  a  large  amount  of  energy
consumption.  With  the  rapid  development  of  China ’s  economy,  its  dependence  on  foreign  oil  has
exceeded  70%,  so  it  is  very  important  to  ensure  overseas  oil  supply.  The  production  and  operation
process of overseas oil projects faces complex external environments, and various risks are prominent.
This  paper  takes  the  risk  management  of  overseas  oil  projects  as  the  starting  point,  analyzes  the  risk
characteristics  of  overseas  oil  projects,  identifies  the  corresponding  risk  factors,  and  builds  a  risk
management  framework  system  covering  risk  characteristics  analysis,  risk  factor  identification,  risk
level  evaluation  and  risk  control,  so  as  to  improve  the  risk  management  of  overseas  oil  projects.  To
support the healthy and stable operation of overseas oil projects.
Keywords：overseas  oil  project； risk  factor； risk  management； risk  characteristic； international
cooperation

 0　引　言

经济的高速发展必然伴随着能源的大量消耗，

近几十年我国对石油的需求与日俱增，石油对外依

存度快速增加并持续维持在高位。根据相关统计资

料，2022 年我国石油表观消费量已达到 7 亿 t，而对

外依存度也连续多年超过 70%[1]。巨大的资源缺口

使得寻找合适的海外资源补足国内需求变得尤为重

要。自 20 世纪末我国石油企业实行“走出去”战略

以来，已在全球布局了大量的石油资产，扩展了资产

组合。然而当今世界形势深化演变，以俄乌冲突、美

元加息为代表的事件不断恶化国际政治经济形势，

海外石油项目风险显著提升 [2-3]。此外，我国与西方

国家关系逐步对立也增加了海外投资的不安全因素 [4-5]。

从现有关于风险分析的研究内容来看，国外在
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相关领域的研究成果相对较多，而国内关于油气项

目风险研究起步较晚，成果数量少于国外，但是此领

域属于研究热点，研究力度不断提升。国内学者如

罗东坤 [6]、董秀成等 [7]、赵旭 [8] 对勘探投资风险因素和

相关分析方法、跨国经营环境的评价方法、国际石

油投资环境指标体系建设、海外石油项目风险分析

方面均提供了很好的建议，也为后续风险评估与管

理方面的研究提供了基础。综合来看，海外石油项

目风险研究更多集中于因素指标构建和风险水平评

价，以此为基础的风险管理方面尚需完善。

本文以海外石油项目风险管理为出发点，从分

析海外石油项目风险特征入手，识别出相应的风险

因素，构建了涵盖风险特征分析、风险因素识别、风

险水平评价和风险控制的海外石油项目风险管理框

架体系，以期完善海外石油项目风险管理，助力海外

石油项目健康平稳运营。

 1　海外石油项目风险特征

海外石油项目面临风险因素具有各自的特征，

在风险识别中要充分利用这些特征，使得风险因素

识别更客观、准确。海外石油项目相比于一般工程

项目有其特殊性，相比较而言海外石油项目从一开

始就是作为国家间以油气资源为基础、技术引进为

手段的资本经营活动。海外石油项目与国内石油项

目相比在勘探开发理论和钻采工程技术方面并不存

在太多差别，主要差别还是体现在政治、经济、社会

文化、财税体制、投资方与政府关系等方面。这些

方面的差异给项目带来了不同程度的风险，能否控

制住海外项目风险是决定投资成败的关键。海外石

油项目的风险存在多种特征，具体可归集为以下几

个方面。

1）宏观外部风险大。外部宏观风险包括政治风

险、经济风险、社会风险、行业风险等多个方面。当

今世界呈现百年未有之大变局，新冠肺炎疫情、能源

转型和以俄乌为代表的局部地缘政治冲突给世界带

来了更多不确定性，外部宏观风险相比以往也更大。

政治局势变化直接影响合同执行，国际关系恶化直

接影响项目合作，各种因素均可能导致项目停滞。

经济方面全球通胀压力较大，美元加息引起的美元

回流造成各国汇率普遍贬值，汇率的大幅波动加大

了经营风险，削弱了消费者信心和投资者情绪。外

部宏观风险难以掌控，发生后对项目经济性影响较大。

2）利益冲突。资源主权国与国际石油公司存在

天然的利益冲突，双方需要在博弈中找到平衡，在平

衡中实现利益最大化。通常资源国在提供机会让国

际石油公司获得利润的同时，也会通过制定各种法

律法规来保护自身的利益，这些规定很大程度上限

制了国际石油公司的行为，增加了投资的风险。如

在石油合同中，对勘探的时间、面积、退出机制、税

费、利润分配等方面的要求直接限制了国际石油公

司的利润规模。在项目运营过程中，双方利益出现

冲突时，资源国就会动用各项政策，甚至国家权力强

行修改合同条款，抢夺国际石油公司的利益。因此

海外石油项目面临的问题远比国内项目复杂。

3）资源国政府过度干预。海外石油项目运营过

程中会受到资源国政府的管制，从政府角度看是为

了确保项目合理合规运营，但不可避免地会对项目

生产运营造成影响。有些资源国为自身利益会过度

干预项目生产运营，导致项目减产或出现一系列经

济纠纷。如伊拉克政府强势介入项目生产运营，直

接参与生产计划制定与落实，这就导致国际石油公

司的作业目标难以实现，工作量无法达成。印度尼

西亚政府审核可回收成本要求苛刻，造成部分生产

相关的附加成本无法回收。

4）本地化要求高。国际石油合同中对本地化要

求有明确的规定，通常对国内建造、国外进口、国际

用工占比、支援本地化发展等方面均有明确要求。

资源国政府希望通过本地化要求获取更多的附加收

益，拉动本国发展，但本地化要求越高，国际石油公

司投资风险越高，投资收益越低。过高的本地化要

求可能导致国际投资者望而却步。社会责任是满足

本地化要求重要的一环，海外项目社会责任要求可

能比国内更高，生产经营受到当地社会组织影响的

风险也更大。

5）选区难度大。相对于国内石油勘探开发，海

外石油勘探开发可选区块范围更大。海外面对的是

世界范围内大量的区块，因此区块筛选工作尤为重

要。世界范围内选区要求勘探专业的专家能够深入

评价区块的有利方面和不利方面，及时筛选出富含

资源的有利区块。此外。石油公司还要结合开发生

产过程中可能面临的问题，从税收、分成、作业、政

治经济等多方面因素对区块进行综合评价。

 2　海外石油项目风险管理目标

海外石油项目风险管理的目标是充分把控项目

进行过程中的各种风险状况，降低其发生的可能性

和发生后造成的损失，确保项目最终实现预期收益

目标。海外石油项目风险管理的目标可分解为以下

两个方面。

1）风险规避型目标。在风险事件发生的概率升

高，或出现了某些不确定性因素，对项目实施产生了

一定影响，但是这些影响并未造成实际损失时，应选
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择规避型风险管理目标。风险规避即在还没有产生

损失的时候，管理者对安全防范计划、管理工具等进

行权衡考虑，多角度分析找出经济实用的处理方式，

规避风险同时保证一定收益。

2）风险减轻型目标。项目实施过程中遭受了能

够带来明显损失的风险事件，并且风险事件已造成

实际损失，应选择减轻型风险管理目标。风险减轻

即在损失已是既定事实的情况下，管理者对可采取

措施、损失程度、后续影响等统筹考虑，找出损失最

低的处理方式，减轻风险影响。风险事件发生后管

理者应当先稳定局势，并尽可能挽救项目，切忌急于

求成。稳步恢复工作秩序，保障项目恢复生产。随

后要尽可能降低风险事件带来的消极影响，力争获

得风险事件后良好的生产经营环境。

 3　海外石油项目风险管理分析

风险管理应当预测监督项目实施过程中可能形

成风险的条件、过程以及发展态势，适当加以干预并

确保项目能够按照计划顺利实施。作为一个复杂连

续的过程，海外石油项目的风险管理为了完整识别

项目的风险因素，在此基础上对风险进行评价并最

终实施风险控制。结合海外石油项目的风险特征，

本文提出了海外石油项目的风险管理分析框架（图 1），
基于此框架分析海外石油项目的特点，归集风险特

征是项目风险管理的第一步；在此基础上，识别项目

涉及的风险因素，建立风险分类指标体系；系统地梳

理项目风险因素后进行风险评价并最终制定风险管

理的方法。从该框架可以得出，海外石油项目的风

险管理主要有大致四个阶段，即风险特征分析、风险

因素识别、风险水平评价和风险控制。
 
 

风险特征分析

风险因素识别

风险水平评价

风险控制

风险因素指标体系 风险因素权重

图 1　海外石油项目风险管理框架

Fig. 1    Risk management frame of overseas petroleum projects
 

前文已分析了海外石油项目风险特征，根据风

险特征可识别出各类风险因素，如宏观层面的政治

风险、经济风险、社会风险、自然风险、行业风险等；

微观层面的企业管理风险和施工技术风险等。依托

识别出的风险因素可建立相应的风险评价指标体系

（图 2）。
 

海
外
石
油
项
目
风
险
因
素

政治风险

社会风险
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自然风险
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管理水平风险
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合同风险

勘探技术风险

安全风险

工程质量风险

宏观环境风险

企业管理风险

施工技术风险

图 2　海外石油项目风险因素指标体系

Fig. 2    Risk factors of overseas oil projects
 

海外石油项目风险评价是进行风险管理的重要

一环，风险评价的前提是建立一套全面、客观反映项

目实际的风险因素指标体系，此外需要根据各风险

因素的重要程度或波动程度确定相应的指标权重。

确定风险因素权重可采用定性、定量或定性与定量

相结合的方法。实际应用中考虑到定性与定量方法

的优势和劣势，通常采用定性与定量相结合的方法

确定风险因素权重。常用方法包括层次分析法、模

糊综合评价法、熵权法、专家打分法等。在确定风

险评价指标体系和各指标权重后，应用数学模型运

算得到最终风险大小，为随后选择恰当的风险控制

方法提供了数据上的参考。

风险控制属于解决问题的阶段，即执行项目风

险管理预定措施的阶段。基于海外石油项目的风险

特征和风险因素进行划分，可给出如下项目风险控

制方法。

1）宏观环境风险方面，政治风险需要加强资源

国政治环境的评估，维护政府关系，签订的合同条款

中加入保障性条款；经济风险方面尽量避免使用当

地币，而是采用国际主要结算货币计量，同时改善海

外石油项目投资管理体制，增强用市场手段转移经

济风险的能力；社会风险方面要处理好与当地社会

组织的关系，尊重当地社会文化风俗，提高自身环保

标准避免陷入相关纠纷。

2）企业管理风险方面，组织结构上要提高内部

组织管理力度，完善部门间的协调和沟通；管理水平
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上要建立合理的项目管理模式，强化绩效管理水平，

培养和引进国际化专业人才；资金方面加强与国内

外金融机构合作，争取金融机构支持，建立财务风险

预警体系；合同上要细致审查各项条款，争取发生纠

纷时的有利位置，加强法律维权意识。

3）施工技术方面，项目开始前充分讨论技术实

施方案，强化人员相关技术培训，提高安全生产意识，

合理利用保险转移风险。

 4　结　论

我国经济发展依托庞大的资源消耗，石油表观

消费量已超过 7 亿 t，对外依存度持续维持在高位。

我国石油公司发展海外业务保证了资源的供给，但

海外油气合作会面临远比国内复杂的各种风险。能

否及时有效识别并控制这些风险直接影响项目的经

济效益。本文针对海外石油项目面临的各类风险进

行特征分析，识别风险因素，提出了海外石油项目风

险管理分析框架，得到如下结论。

海外石油项目的风险管理包含风险特征分析、

风险因素识别、风险水平评价和风险控制四个阶段。

海外石油项目的风险特征包括宏观外部风险大、国

际石油公司与资源国政府利益冲突、资源该国政府

过度干预、本地化要求过高、选取难度大等。基于

项目风险特征可识别出外部宏观环境、企业管理、

施工技术方面三大项风险因素和十一个小项风险因

素。各项风险因素根据风险重要程度和波动性可确

定各自权重，进而构建风险评价模型得到风险水平。

最终在评价结果的基础上，结合现实中可能遇到的

情况，提出了可行的风险控制方法。
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