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卡沙甘大油气项目 
 The Kashagan oil & gas project 

• 世界上最大的海上和陆
上投资项目位于哈萨克
斯坦里海区域  

• 代表了国内和国际各方
财团的阿吉普公司运营
此项目 

• 严苛的政治和法律框架 
• 复杂的高端科技和项目

的执行  
• 繁杂的物流 – 缺乏经

验的当地供应商 
• 出口需通过船舶/管道途

径多个国家 
 



4 

海上油气项目的经验数据 
Offshore oil & gas projects – Industry experiences 

项目管理杂志 Project Management Journal 

 从项目批准到最终资本成本估算，项目开发成本平均会增加25% 
     Average 25% increase in development cost from sanction to last capital cost estimate 

Source: march 2003, Project Management Journal 

石油工程师学会 SPE 

 在海洋工程项目中，成本超支平均达30% 

     Average cost overruns in offshore projects is 30% 
 

Source: Society of Petroleum Engineers, paper 65144 Oct 2000 

 

DNV风险情报中心 DNV Risk Intelligence Centre 

 在新建钻井项目中，成本超支平均为36% 
     Average cost overrun in new build Rig projects is 36 % 

 在新建钻井项目中，工期延期平均达7个月 
     Average delay in new build Rig projects is 7 months 

 

Source: DNV Risk Intelligence Centre 2009 
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基于风险决策的益处  
Benefits from scientific approach 

方案B:   最可能的NPV：150 MM$ 

模拟的均值Simulated Mean 

最可能值 Most Likely 
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独特风险和专家意见 
Individual risks and expert input 



项目生命周期风险特征介绍 

1. 项目生命周期各阶段的主要任务和目标Project 
Lifecycle Stages and Objectives  

2. 项目生命周期各阶段的风险特征Risk Features 
in Different Project Stages  
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复杂项目生命周期及风险 
  Risk management of complex projects 

项目开发阶段 

 机会 

 评估 

 方案选取 

 预算和计划 

项目执行阶段 

 对成本、时间和质量管理 

 管理接口 

 决策机制审查 

运营阶段 

 

 

“设置目标” “产出结果” “实现收益” 

决策风险（决策基础 

的不确定因子） 

安装和调试 

不同方案优选 

建议（技术可行性） 

对远期项目的签约 

决定预算和时间表 

MS5（最终投资决定） 

建造 

移交 

评估（商业可行性） 

累计投资 

放弃 

签约 

投资组合的影响 



Version 1 DNV 02 November 2016 

项目生命周期不确定性与决策关系 

不确性因素与项目的累计投资额成反比趋势  
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 政治稳定  

 地缘政治背景 

 宏观经济和金融 

 地下储备风险/不确定性 

 1P/2P比 

 创新与技术的成熟 

 执行风险 

 操作风险 

 操作员的技术能力 

 合作伙伴协作 

 公司在合资企业的影响 

 

 接近市场的能力 

 绞合/内陆? 

 交易对手风险 

 对低油价的灵敏度 

 对成本超支的灵敏度 

 PSC 对 让步 

D :合作风险 

A :国家风险 

B :地质风险 

C : 技术风险 

F : 经济风险 
E :货币风险 

复杂项目中的风险全景 
Complex projects - The risk landscape 

 规模大 

 技术上复杂 和/或 新技术 

 紧迫的时间进度表，复杂的执行 

 不确定的能源和/或资源供应 - 可用度和/或价格 

 经验不足 或 缺乏与二级供应商的经验 

 不熟悉或不明朗的政治和/或法律体系 

 较长的执行时间 



项目风险管理基本理论与方法 

– 项目风险管理框架与方法论 Project Risk Management 
Framework and Methodologies  

– 项目风险的识别与分析 Project Risk Identification and 
Analysis  

– 项目风险应对与管理 Project Risk Mitigation and 
Management  

– 项目应急管理 Emergency Management (or continuity 
management)   

– 项目风险管理的组织 Project Risk Management 
Organization and Responsibility  
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改进的企业风险管理对复杂项目的指导 
Improved ERM to guide complex projects 

• 科学的方法 

• 项目风险登记 – 识别风险、原因以及减缓方法 

• 业务连续性管理（emergency management)  

• 不断增强的项目风险管理 

• 培训和能力建设 

• 后评估 



明确和结构性的风险管理方法 

政策  

(目标、目的) 

结构 
(角色、职责) 

基础结构、工具 

风险文化（技能、资格等） 

方法 

(识别,、评估、 减轻) 

风险报告和信息交流 
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Source : DNV 风险管理框架 
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阶段和准则 

风险分析 风险评估 风险管理 
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风险管理过程 
风险识别 

环境建立 

风险识别 

风险排序 

风险分析 

风险评估 

管理风险 

决策 

执行 

监督与评审 
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建立环境 

• 定义风险管理的范围（组织，或组织的一部分，过程，调
查的领域)  

• 协调一致的风险管理 

• 为每个目标定义并统一可能性等级，以及后果等级 

• 收集信息/知识管理 

• 定义风险类别 
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风险识别 

• 识别风险 

– 预测未来 

– 来自证据 (统计分析等) 
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风险分析 

• 对每一个风险依据其可能性和后果进行分析。  

• 根据风险-接受度标准评价风险 

低 高 中 

高 

中 

低 

可
能
性

 

1 

2 3 

后果 
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风险评估 

• 每一水平的风险对组织意味着什么？ 

低 高 中 

高 

中 

低 

可
能
性

 

1 

2 3 

后果 
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管理风险 

• 决策 

• 实施风险测量 
TERMINATE 

Avoid or 
eliminate 
the loss 

exposure 

TREAT 

Risk and 
Loss 

Control 
Activities 

TOLERATE 

Acceptable 
level 

of 
risk 

TRANSFER 

Insurance 
or 

Non - 
Insurance 

终止  

避免或减少 

损失出现 

处理 

风险和损失 

控制措施 

容忍  

可接受 

的风险程度 

转移  

保险或 

无保险 

与/或 与/或 与/或 



设置突发事件应急处理机制 
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理解组织特点 BCM战略 BCM方案 演练与复核 
规划BCM 
体系 

监督、维护与改进 

1 2 3 4 5 

6 
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党委会监事会

总经理 风险管理委员会 其他专业委员会

风控信息总部

集团公司其他
相关部门

国内经营机构
集团直属境外

经营机构

主管副总经理

董事会

风险管理岗
风险管理归口部
门/风险管理岗

风险管理归口部
门/风险管理岗

第二道防线

审计委员会

审计部

第三道防线

第一道防线

风险管理职责层次 



 
 
风险分析方法 - 定性与定量 

 
 – 定性风险分析介绍 （包括半定性半定量的方法介绍）

Introduction to the Qualitative Risk Analysis Approaches 
(including the semi-quantitative approaches)  

 

– 定量风险分析介绍 Introduction to the Quantitative Risk 
Analysis Approaches 



风险分析与评估 

• 对每一个风险依据其可能性和后果进行分析  

• 根据风险偏好和承受度标准评价风险 

• 每一水平的风险对组织意味着什么？ 
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决策 
• 1 
• 2 
• 3 
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业务 

定性分析 

企业 
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定量分析 
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风险分析与评估方法 
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优点 
 

 结构化过程 
 罗列问题的最佳起步点 
 只要求有限的数据 
 包含团队和专家判断 
 只要求有限的时间和资源 
 可迅速和容易向非专家传授. 

 
 

 

缺点 
 

 可能不能充分评估和组合数据 
 容易主观 
 可能不能充分表达事件的复杂性 

 
 

 

运用现有信息和观点去判断已识别的危害如何呈现为一种风险 

定性法 
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风险 
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风险排列 风险矩阵 
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定性法 



优点 
 

 使用可用的数据 
 允许使用模型和模拟 
 对不确定度的衡量 
 消除主观性 
 设立固定的接受水平 

 
缺点 
 

 需要特殊的技能和IT系统 
 数据经常不完备 
 大量的时间和资源 
 结果需要被谨慎说明 

 
 

试图对一些风险发生的可能性以及任何相关影响的范围定量 

定量法 
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1 
2 3 

4 

项目目标 

其他不确定因素 

综合风险模
型 评估可

能性和
影响 

风险暴露
程度 

风险排列 

计算总影
响和敏感
度 

每一个风险驱动 

 基于可能性的原因-影响模型描述了总体风险暴露程度和驱动因素（包括
事件和因素）下的不确定性 

 蒙特卡洛模拟通常被用来产生绩效变量的数字可能性分布 

定量法 



项目风险分析案例与工具介绍  

 
–支持项目决策的风险分析案例 A Case of Risk 

Analysis for Project Decision  

–项目风险库应用介绍A case of Risk Database 
Application 
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案例：XX交通走廊建设 

XX 是一个主要的贯穿欧洲某国南部到北部的交通走廊，由于大量的重工业运输量和缺

乏局部道路提供给当地的社会使用，造成事故与冲突频繁发生，因而这条道路迫切需
要升级更新 

 客户：某国交通部（SD）和某国财务部（FIN） 

Introduction 

 财务部 和交通部项选择不同的解决方案来更新升级这
条交通走廊，以获得最大的投资效益 

 相关方为： 
• 地方社区 
• 推动者 
• 各行业 
• 旅游者 
• ++ 

http://images.google.no/imgres?imgurl=http://www.the3dstudio.com/download_image.aspx?size=large&mode=product&file_guid=26d2c635-69aa-4765-9ae2-27349615027c&imgrefurl=http://www.the3dstudio.com/product_details.aspx?id_product=36347&usg=__xo42Rw3KBq2UQwzvJQ04VzMLbGI=&h=400&w=400&sz=20&hl=no&start=13&tbnid=vO7GrPdjQ1TPdM:&tbnh=124&tbnw=124&prev=/images?q=train+3d&imgsz=small|medium|large|xlarge&gbv=2&hl=no
http://images.google.no/imgres?imgurl=http://www.moosemtntradingco.com/prodimg/fanaKids.jpg&imgrefurl=http://www.moosemtntradingco.com/browse.cfm/childrens/dale-of-norway-fana-kids-cardigan-sweater-8023---on-sale!/4,355.html&usg=__GmgtRbKCW2CnGI7o1bNbSplzyCM=&h=400&w=400&sz=34&hl=no&start=74&tbnid=mgS4DNJPUm2jKM:&tbnh=124&tbnw=124&prev=/images?q=children+norway&imgsz=small|medium|large|xlarge&gbv=2&ndsp=18&hl=no&sa=N&start=72
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02 November 2016 

案例: 哪种方案给与社会最佳的结果？  
只做最基本的维护，以及不用启动任何的特别计划的方案被称作“0方案”， 
引入“0方案”做为比较使用 

Alt.0: Only necessary 

maintenance

Alt.1: Rail

Alt. 2: Road Alt. 3:Combination of rail and 

road

0方案：制作基本
的维护 

方案1：铁路 

方案2：公路 方案3：公路与铁路结合 
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案例: 分析过程 

分析的目标是比较不同的方案那个能够解决E6的需要 

确定假设、范围 
和分析的程度 

要细化到什么程
度能够达到分析
的需要？  

确定决策 
依据的准则 

预算现金流 
的质量保证 

谁是相关方以及他们
关心的问题是什么？  

是否所有的部分
都考虑到了？ 

确认 
不确定性 

建立现金流 
分析模型 

评价可选方案 
并分析结果 

什么是对于
结果造成不
确定性的主
要问题？ 

不确定性怎
样影响成本、
收入和社会
经济效益？ 

哪种解决方
案带来最佳
成本效益？ 
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从2010年开工建设 5 

案例: 确定关键的假设、范围和分析的程度 

Assumptions 

2 

1 

交通流量以前五年的 
平均值增长 

  由于是一个大的投资组合，

货币没有被视为不确定性
的因素 

3 

  从YY到 VV的延长道
路已完工。 

   假设计划在某地和某地

之间建立两条轨道已经
完成 

4 

5 

Assumptions 
假设 

成
本

C
o

st
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02 November 2016 

案例: 评价准则 

定量分析: 

• 效益: 

– 旅行时间：社会获得降低运输
时间的效益 

– 安全：降低事故率的社会效益 

– 环境：降低排放的社会效益 

• 成本: 

– 投资成本 

– 生命周期维护成本 

 

定性分析： 

• 以下各方面的社会-经济
效应： 

– 风景 

– 地方社区 

– 野生物种 

– 自然 

– 文化 

对于不同方案做成本效益评价，评价的标准既有定性的也有定量的。对每一
个可选方案进行比较，选择效益与成本比率最高的方案。  
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检查：所有预算的现金流是否到位？是否包括了所有的部件？下列图示显示
了一个方案的组成的例子。 

案例: 基线预算概览 
Baseline budget 

Rail 20% 

Road construction 38 %

Bridges and construction 17 %

Tunnel 7 %

Other measures 4 %

Planning 5 % 

Construction management 8 % Internal administration costs 2 %

Rail

Road construction

Bridges and constructions

Tunnel 

Other measures

Planning 

Construction management 

Internal administration costs

铁路20% 

内部行政管理
成本2% 

公路建设38% 

桥梁及建设
17% 

隧道7% 

其他措施4% 

规划5% 

建设管理8% 
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案例: 识别最大风险 
Top risks 

现存公路的质量比 
估计的情况糟糕 

4 

4 

可
能

性
 

后果 

1 未来市场情况 

1 

当地人愿意改变他们驾车 
的习惯，改乘火车 

2 

2 

3 

3 

区域工业发展 

最大风险可能影响预计的收入，成本和期望的效益 。 

施工期的不确定性  5 

5 
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案例: 识别关键潜在的不确定性 

对于市场，特别关注承包商市场和影响预算的价格输入因素 

风险来源示例 1 
识别关键来源，进一步分析 2 

承包商市场变
动性 市场 

技术 

组织 

承包商市场变动性 

输入价格/材料变动性 

人员/知识 
生产力 

         可操作性 

技术 

维护 

成
本

分
解

结
构

 
商务 

合约和采购 

财务 
负债 

输入价格/
材料变动性 

 

项目相关的风险来源 

Uncertainties 

预算 

模块1 

模块2 

劳动力 

材料 

.... 

费用 

工时 

价格 

数量 
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案例: 怎样与预估的不确定性结合? Estimates 

# CBS 项 分布状态类型 参数 

P10 P50 P90 

1 隧道区 A 三角 -10 % +2% +20% 

2 建设/桥梁 高斯 -30% +5% +30% 

3 隧道区 B 威布尔 -5% +50% 

4 公路区 A 对数正态 +0% +4% +10% 

预算 

模块 1 模块 2 模块 3 

劳动力 材料 

工时 价格 数量 

.... 

x 

费用 

x 

预计 

事件 

因素 

Events 



 Slide 
39 

02 November 2016 

案例: 怎样与事件结合? 
Estimates 

预算 

模块 1 模块 2 模块 3 

劳动力 材料 

工时 价格 数量 

.... 

x 

费用 

x 

预计 

事件 

因素 

可能性 影响 

x 

事件 

# 事件 分布类型 概率 参数 

P10 P50 P90 

1 关闭当地工业 

 

三角 50% 2.5 3.0 4.0 

2 坏天气造成 

延误建设和增
加成本  

三角 60% 1.0 2.5 5.0 

3 建设阶段事故
造成项目延期 

均衡 30% 4.0 10.

0 

15.

0 ----------------------------------------------- 
所有的数字以百万挪威克朗为单位 
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案例: 怎样与要素结合? Factors 

预算 

模块 1 模块 2 模块3 

劳动力 材料 

工时 价格 数量 

.... 

x 

费用 

x 

预估 

事件 

要素 

F1 F2 

F1 

F2 要素 

# 要素 根部类型 参数 

P10 P50 P90 

1 地质概况 三角 -2% +3% +6% 

2 政治影响 三角 -5% +0% +5% 

# CBS 地质概况 (%) 政治影响 (%) 

1  隧道区域 A 90% 100% 

2 建设/桥梁 10% 50% 

3 隧道区域 B 90% 80% 

4 项目组织 0% 80% 



 Slide 
41 

02 November 2016 

案例: 现金流分析Cash flow analysis 

成本、收入和量化的收益被划分到时间区间内。 不确定性涵盖到每个模型，
以及计算每个方案的净现值。 

投资成本 

维护成本 

收费口收入 

可量化收益 
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案例: 评估结果 

定量分析: 

 收益: 

- 旅行时间：降低运输时间的社
会效益 

- 安全：降低事故率的社会效益 

- 环境：降低排放的社会效益 

 成本: 

- 投资成本 

- 生命周期维护成本 

 

定性分析: 

 社会-经济效应:  

- 风景 

- 地方社区  

- 野生物种 

- 自然 

- 文化 

Mjøsregionen; 
Kvalitetssikrer anbefaler konsept 5 pluss tiltak på Rv3 og Rv25 som i konsept 4. Netto nytte per budsjettkrone øker ved å ta med veginvesteringer på Rv3 og Rv25. Denne løsningen er benevnt som konsept 6, og er et mer omfattende tiltak enn det anbefalte konseptet i KVU. 

Alt. 1 Alt. 2 Alt. 3

Landscape

Local community 

Wild life

Nature 

Culture

Quantitative results - 2 000 MNOK - 2 00 MNOK - 1 000 MNOK 
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含不确定性的总预算 
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含不确定性的总预算 
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不同模块对总预算不确定性的影响 



项目风险分析案例与工具介绍 

案例：  国际工程项目风险管理  



国际工程项目的特点 



国际工程项目风险管理的特点 

工程项目风险管理并非独立于项目管理体系之外，而是在风险管理方法体系的
指导下对现有管理职能的强化，并从风险管理的视角整合其他职能，使风险管理
的意识和活动落实到项目各项管理活动之中，形成项目管理文化的一部分；使项
目组织的中高层领导、项目管理层的各管理岗位都明确自己的风险管理责任，有
效地运用风险管理的方法和技术。 
 
不需要成立专门组织，但应设置专/兼职的风险管理岗位，该岗位应负责制定项

目风险管理计划、划分风险管理责任，组织和监督风险管理计划实施，编制项目
风险管理报告等； 
 

项目风险管理贯穿于工程项目的全生命周期，具体表现在对工程项目全方位、
全过程、全员的风险管理活动； 
 
工程项目风险管理须考虑工程项目特点，制定有针对性的风险管理计划； 
 

工程项目的风险因素多、风险因素不稳定、风险的变数大，而且因素之间可能
存在一定的交叉，对风险管理提出更高的要求； 

 



国际工程项目风险管理的原则与目标 



国际工程项目风险管理流程 



国际工程项目风险分类 



全生命周期的项目风险管控环节 



建立国际工程项目风险信息库 
【国际工程项目风险信息库】是以国际工程项目的承揽与建设过程为

主线，围绕国际工程项目市场开发、合同管理、质量管理、安全管理、

进度管理、成本管理等目标，对国际工程项目全生命周期中的风险要

素进行识别、评估、监控、风险应对等风险管理活动进行描述和指导

的风险管理工具； 

【国际工程项目风险信息库】是基于互联网的项目风险信息共享平台； 

【国际工程项目风险信息库】可以协助项目团队在项目的各个阶段对

项目风险进行有效的识别、分析，并形成应对措施，也可以快速生成

风险清单，便于使用者对相关风险进行监控；使用者可通过实时生成

的风险分布图谱快速关注重大项目风险; 

【国际工程项目风险信息库】使总部管理部门及相关领导随时掌握项

目风险状况；可以实现不同项目的风险信息在组织内实时共享。 



国际工程项目风险信息库的用途 



国际工程项目风险信息库的产出物 




