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国际化慢行

杨宝明 博士 上海鲁班企业管理咨询有限公司首席顾问

中国建企具备国际化能力了吗？我国建筑业实施“走出去”战略效果怎样？当建筑企业普遍将国际化作为转型升级战略时，却道一声“国际化慢行”。
我国建筑业“走出去”战略喊了多年，实际情况却是国内建企在国际工程承包市场竞争力依然很弱。2010年全球225最大国际承包商平均完成海外营业额为17.3亿美元，为我国上榜企业的2倍；我国建企海外营业额中亚非中东市场份额占总营业额的72.3%，很难进入发达地区市场；同时我国建企的海外承包在国际市场中层次较低，一般都是施工承包或劳务承包的中低端市场，即使在亚非拉市场，很多项目都是我国经援项目或政府贷款支持项目，真正市场化竞争项目比上述的数字还要小较多。
不可否认，由于基数较低，国际承包营业额有较快速度增长，2007、2008、2009的增长幅度为：35.3%、39.4%、37.3%。但发展的质量依然令人堪忧。很多在亚非拉的项目，由于我国建企的社会责任意识较差，对当地环境破坏严重，引起较大的社会矛盾，影响到国际市场的可持续发展，中国建筑等几家堪称国家队的建企在菲律宾涉嫌“违标”（国际叫法，在国内称“围标”），将国内潜规则玩到了国际上，被世界银行列为“黑名单”，遭到世界银行封杀，波及到其他地区业务。不久前，越南政府对外公布，中建总公司疏通和改造胡志明市运河的工程被中止，致使中国建企蒙受重大信誉损失。
出现这样的情况其实是相当正常的。远比建筑业更早市场化、与国际水平差距更小的制造业，在国际化道路上还鲜有成功案例，TCL、联想、海尔等的国际化之路十分坎坷。制造水平虽已居世界前列，但品牌、国际化人才障碍重重，难以突破，与世界水平差距更大的建筑业国际化成为普遍战略显然有些过早。
国际化热的深层原因

无论从我国建企的实际能力和发展现状，还是从 “走出去”战略的实施效果看，国际化还远不能成为中国建企的普遍战略。
当前很多大中型建企将发展海外市场列为企业战略，真正的原因却是机会主义。国内建筑市场由于清单报价普遍推开，合理低价中标成为普遍投标规则，特级、一级资质企业数量大幅增加（现有264家特级，6000余家一级），国内市场竞争加剧，利润水平大幅降低，全行业近年利润水平仅为2%，很多大型建企更是在1% 以下。这样的背景下，国际化成为寻找更高利润市场的一种冲动，实质是在寻找高利润的机会，而不能成为一种战略，与大量建企将不多的钱投向房地产是一个道理。
另一个真相是国内建筑市场当前还处于计划经济向市场经济过渡过程中，国内市场化还很不充分，大量项目还在按国家定额计价，市场竞争还处在关系竞争状态，这样的市场环境不可能培育出市场能力很强的企业，更不可能培养出有较强国际化能力的企业。这就像一个中学生，不经过大学学习阶段，要念博士学位，遇到的问题和困难是会很大的。
事实上从建筑面积规模占50%全球市场的中国建筑业来讲，国内市场大有可为，对大多数国内建企来讲提国际化是不合适的。很多企业“全国化”之路尚未起步，或者说没有能力起步，大谈“国际化”是一种奢望。即使产值达700亿的上海建工集团，在上海境外市场业务仍未超过50%，只能称之为地域性公司，尚算不上是全国性公司。大量的政府计划任务，执行计划价格，导致市场竞争能力提升缓慢，大型建企的成本远高于小型建企，小型建企成本远高于承包项目经理。这种企业能力状况导致中国建筑业转型升级迟迟不能发动，产业集中度无法提升，恶性竞争就难以改进。
国际化市场也并非世外桃源，竞争水平只会更高，因国内竞争力不足而涉足国际化市场，一定要准备足够的学费。国内市场因缺乏足够管控能力尚靠项目承包制完成项目实施，运营海外项目只会更悬。
正因国内市场集中度低下，国内建企练好内功，等待国内市场整合机会才是优先战略。这样的机会还很大，江浙很多民营建企规模到100亿~200亿左右已是瓶颈，而对总规模已达8万亿的中国建筑业市场，有作为的建企基于国内市场完全应该朝着500亿、1000亿、2000亿目标去努力，这就需要很强的内在能力，达到这样规模和管控能力后，国际化会成为一种顺理成章的升级战略。
国内建企国际化缺什么？

当前现状来看，国内建企国际化能力欠缺的方面还相当多。
企业文化价值观必须提升。做大赚钱的企业理念导向无法支撑国际化战略，管理地域空间的扩大，项目社会环境市场竞争环境更加复杂，唯有客户价值、承担社会责任的经营理念才能有更大的外部适应力，同时会有更高的内部管理效率和运营效率，国际化运营才有基础。
品牌能力。当前国内建企品牌战略能力普遍低下，大而全，小而全，差异化小，缺乏核心竞争力。以关系为主要竞争手段的国内市场品牌能力影响较小，也正因此导致国内建企品牌能力低下。在国际市场上会大不一样，我是谁，我是干什么的，你为什么要找我，三言两语要能说清，否则难以跳出施工承包与劳务分包的低端市场，国内建企在国际市场已是后来者，在专注领域做出核心竞争力，应是一种重要的战略。
管控和支撑能力提升。一个项目孤悬海外，经营环境十分陌生，团队远离总部，如果总部的管控和支撑能力低下，海外工程无疑在赌博。总部如何能成为海外项目的大后台，总部的经营、技术、知识、数据资源如何能对海外项目的所用，总部又如何能对海外项目与市场了如指掌，将资金风险、经营风险安全控制，信息化能力建设必不可少。信息化互联网才是克服管理距离的最重要技术支撑手段，这不会是一日之功，而是需要长期持续投入。
人力资源。这方面挑战的也相当大，国际化工程经营人才对外语、专业能力和承受压力等综合能力要求很高，而当前中国建企吸附高端人才的能力还不足够，这又是一个相当大的系统工程。
主管部门与企业该为国际化做些什么？

先将国内市场国际化。主管部门在提倡“走出去”战略的同时，急着该做的一件事却应是将国内市场国际化。中国改革开放30年加入WTO也已9年，很多市场已高度开放和国际化，而建筑业市场却至今十分封闭，这是十分特殊的产业现象。这与主管部门越来越高的准入门槛，也是世界最高的准入制度设计十分有关系。不要说国外企业，甚至是港澳台企业都难以进入。这与国际建筑市场十分不协调，成熟国际市场准入门槛很低。极高的准入门槛保护了国门，也保护了落后，大大减缓了中国建筑业市场化进程，也减缓了中国建筑企业能力提升的步伐。号召一个几乎是零开放的市场内的企业杀向国际是幼稚的，甚至有些一厢情愿。中国建企的品牌、战略和信息化能力低下，与这种状况关系甚大，引入“鲶鱼”已很有必要，在家里与高手练练手，代价要小很多。
事实上，这些看上去极高的准入门槛却是假的，任何有关系能拿到项目的项目经理拿个特级牌照挂靠当前很容易。
加快企业的转型升级，而不是多元化和转行降级。转型升级在于企业内在能力的提升，而不是寻找暴利机会。中国建筑业市场很大，机会很大，出众的内在能力，一定大有作为，国际化自然也水到渠成。
信息化。不论提升企业管理能力还是国际化战略，都需要有强大的信息化系统的支撑，没有数据掌控能力，凭经验拍脑袋的决策方式到国际市场经营将如同赌博，通过信息化克服管理距离的困难是十分必要的。
发表于《新鲁班》、《建筑时报》
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