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摘要：当前，我国承包商以EPC总承包模式参与国际竞争愈来愈普遍，对发展国际EPC策略的科学分析和准确定位是确保成功“走出去”的关键。基于实证研究提炼出的我国EPC“走出去”的8个关键障碍因素，从强化基本业务能力、提升综合管理及风险应对能力、改善外部环境三方面着手，提出我国承包商发展国际EPC总承包的策略，为我国工程公司参与国际EPC总承包业务的科学决策提供有效参考。
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Abstract: Recent years have seen a growing number of Chinese contractors participating in international competition through the mode of EPC. A scientific analysis and an accurate positioning of strategies for the development of international EPC projects are very important for Chinese contractors to succeed in venturing overseas. Eight key obstructing factors of “go globe” for Chinese EPC are extracted based on empirical studies. From the following three aspects: strengthening basic operational capacity, enhancing the capabilities of integrated management and risk response for contractors, improving the external environment, the paper proposed a strategy to provide useful reference for the decision-making of Chinese engineering companies to participate in international EPC contracting business.
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EPC（Engineering Procurement and Construction），即设计、采购、施工一体化的工程总承包模式，因具有利于设计和施工的协调、降低总成本、提高投资效益等优势[1]，已发展成为主流的国际工程承包模式。我国高度重视发展国际工程总承包业务，住建部早在2003年就印发了《关于培育发展工程总承包和工程项目管理企业的指导意见》，明确指出要培育发展一批专业化的工程总承包和工程项目管理企业。在2005年建设部、国家发展和改革委员会、财政部等联合印发的《关于加快建筑业改革与发展的若干意见》中，进一步鼓励大型建筑业企业通过重组整
合为具有设计、采购、施工和融资等能力的国际型工程公司。
在“走出去”战略的引导下，我国对外工程业务取得了长足的进步。截止到2012年底，我国对外承包工程当年完成营业额达到1 166亿美元，同比增长12.7%；新签合同额1 565.3亿美元，同比增长10%[2]。国际承包商225强中有52家是中国企业，其海外承包收入总额高达627.08亿美元，占225强海外市场收入总额的13.84%[3]。其中，实行EPC总承包模式的项目数量呈现逐年递增趋势，EPC已成为我国承包商“走出去”的主要模式之一。然而，国际EPC工程在给总承包方带来丰厚利润的同时，也蕴含着巨大的风险，对承包商在知识、经验、技术、管理、资金、知名度等方面有着很高的要求。我国承包商发展国际EPC总承包还面临着很多障碍因素，比如国际复合型人才缺乏、企业管理粗放、法律法规不健全等，对这些障碍因素的认识不周全、不深刻，将直接影响到我国承包商发展国际EPC总承包的策略选择。因此，本文识别了我国EPC“走出去”的障碍因素，并对应地给出发展策略，旨在为承包商参与国际竞争提供有用参考。
1 研究综述

学术界对我国承包商以EPC总承包模式参与国际竞争的研究比较多，主要集中在4个方面（见表1）。

	表1 国际EPC总承包主要相关文献总结

	研究维度
	主要观点
	点评

	基于设计、采购、施工层面的研究
	1.国际EPC合同从设计范围、设计依据和技术标准、设计文件检查和审批、设计责任等方面规定了业主方的设计管理范围。业主方设计管理的关键问题涉及设计标准、设计责任、设计审批争议、设计文件的知识产权等[4]。
2.采购管理对国际EPC工程项目意义重大，在EPC合同框架下EPC总承包商采购管理的控制要点很多。战略采购和网络采购是未来的趋势[5]。
	我国以施工为主体的总承包和以设计为主体的总承包都很有特色，但两者在集设计、采购、施工为一体的总承包方面的核心竞争力仍不强

	项目管
理研究
	1.我国国际工程总承包企业应通过强化战略项目管理、完善项目管理体系、建设项目管理信息系统、培养项目管理人才及提高资源整合能力等提高企业项目管理能力[6]。
2.全阶段合同管理模式是在我国对外承包企业合同管理水平较低的现状下提出，该模式首先要对合同管理工作进行阶段式分解，其次要建立国际化项目管理团队和动态化团队组织结构[7]。
	主要从项目管理方法、手段和组织模式，及具体的合同管理等方面给出了承包商提高项目管理能力的对策，但对承包商的分包控制能力、融资能力等还鲜少涉及。

	风险
研究
	1.基于总承包商视角，可以从国家、市场、项目承包商及项目其他参与方四个层面构建EPC国际工程风险评价指标体系及其分级体系[1]。
2.基于证据理论与模糊综合评价相集成的国际工程承包风险评价方法可以有效地克服模糊综合评价方法的不足，该方法在国际工程项目风险评价中是有效和可靠的[8]。
3.国际工程承包项目全寿命周期的风险预警系统包括3个模块：风险识别分析模块、风险评价预警模块和风险应对预案决策模块；不同类别的风险有着不同的响应对策[9]。
	主要对国际工程项目的风险因素进行了系统识别和评价分级，建立了风险预警系统，对我国承包商应对国际工程风险起到了积极作用。但在实际中，承包商的风险防范意识和风险管理能力也很重要。

	个案
式研究
	1.以波兰A2高速公路为例，从前期的投标工作、合同管理、风险管理等方面分析了项目失败的原因[10]。
2.以非洲刚果国家1号公路EPC项目为研究对象，得到了该项目的重要风险因素，并给出了应对风险措施[11]。
	主要从具体国际EPC工程中得到的成功或失败经验出发，可以更好地看到我国承包商参与国际竞争面临的障碍因素。


表1例举的学术研究对本文探讨我国EPC“走出去”策略起到了良好的铺垫作用。但是，这些研究并没有深入地讨论两个关键问题：第一，影响承包商发展国际EPC工程的因素中，除了承包商自身的原因外，国际、国家及行业层面的环境也有着重要影响；第二，在国际EPC合同下，总承包商制定针对性策略以应对愈加增大的风险显得格外重要。鉴于此，从承包商视角出发，系统地研究我国EPC“走出去”面临的障碍因素，并制定合理性、针对性策略具有重要的理论和现实意义。
2 实证研究

本文采用问卷调查和统计分析相结合的方式，分析了我国EPC“走出去”的障碍因素。
2.1 问卷设计与收发

本文设计的调查问卷从外部宏观环境和承包商自身微观环境两方面，找寻阻碍承包商发展国际EPC总承包的因素。通过文献回顾、专家及行业人士访谈，最终确定了我国EPC“走出去”的47个障碍因素指标（见表2）。
	表2 我国发展国际EPC总承包的障碍因素

	编号
	指标
	编号
	指标

	宏观环境（14）
	B24
	企业设计能力不足

	A01
	相关法律法规不健全
	B25
	企业采购能力不足

	A02
	金融服务体系建设不够
	B26
	企业施工能力不足

	A03
	保险及担保服务体系建设不够
	B27
	企业国际EPC工程经验不足

	A04
	我国与东道国外交关系不稳定
	B28
	企业合作伙伴关系建设不够

	A05
	我国缺少符合国际惯例的合同范本
	B29
	企业不熟悉国际惯例及标准

	A06
	国外业主对中国企业的EPC认可度低
	B30
	企业风险防范意识薄弱

	A07
	国外业主项目配合度不高
	B31
	企业风险管理体系不健全

	A08
	国外EPC市场进入门槛高
	B32
	企业信息化管理不够

	A09
	国外EPC市场竞争激烈
	B33
	我国企业在国际市场上恶性竞争

	A10
	金融危机下市场的不景气
	B34
	EPC企业的设计、采购、施工功能不齐全

	A11
	可用的融资渠道有限
	B35
	企业人才结构不合理

	A12
	EPC工程本身风险因素多
	B36
	国际复合型人才及优秀项目经理缺乏

	A13
	国际工程外部环境风险大
	B37
	项目管理团队合作能力弱

	A14
	EPC合同风险大
	B38
	国际人才利用不充分

	微观环境(33)
	B39
	企业自身资金实力弱

	B15
	企业管理理念落后
	B40
	企业缺乏高新核心技术

	B16
	企业组织结构不合理
	B41
	企业技术创新不足

	B17
	企业管理制度不健全
	B42
	企业缺乏与国外技术合作

	B18
	项目管理体系不完善
	B43
	企业知识产权管理薄弱

	B19
	企业合同管理能力不足
	B44
	企业对市场信息的获取和分析能力弱

	B20
	企业资源整合能力不足
	B45
	企业对项目及项目所在国信息了解不透彻

	B21
	企业沟通协调能力不足
	B46
	企业品牌建设能力不足

	B22
	企业分包控制能力不足
	B47
	企业品牌建设意识薄弱

	B23
	企业融资能力不足
	
	


在初步障碍因素（表2）的基础上进一步设计调查问卷。问卷共包括两部分，即背景信息和表2的因素集。调查是基于Likert等级量表，采用1—5级打分法。由于从事国际EPC总承包或有相关经验的人较少，难以开展大规模的随机抽样调查活动，因此，课题组采用了滚雪球抽样方法，即先随机选择一些被调查者，再请他们推荐属于研究目标总体特征的调查对象，再由这些人提供第三批调查对象。依次类推，样本如同滚雪球般由小变大[12]。

2.2 数据分析与处理

课题组共回收问卷126份，排除14份信息不完整的无效问卷，最终确定112份有效问卷。
（1）信度检验。对问卷数据做信度检验，其Cronbach’s Coefficient Alpha值为0.961，超过公认的可接受值0.7。这一检验结果表明，问卷数据具有非常高的内部一致性和可靠性。
（2）适用性检验。对问卷数据做适用性检验，得到的KMO值为0.881（超过0.7），巴特利特球体检验的显著性概率为0.000（小于0.01），说明适合采用因子分析法。
（3）因子分子结果。统计学认为，在一组相关的指标中，公共因子和特殊因子共同决定着其中的每一个指标；通过因子分析，可以找出该组指标的公共因子，用较少的信息表达较完整的内容。从因子分析的角度，可删除因子载荷<0.5的指标；又由于社会科学领域的测量不如自然科学领域精确，萃取后保留的因素联合解释变异量若能达到60%以上，也能表明萃取后保留的因素可以接受。基于此原理，本文提取出了由30个指标组成的8个关键障碍因素，30个指标的校正题总相关值在[0.455，0.719]范围内，因子荷载在[0.502,0.785]范围内，且累积解释方差为69.83%，达到60%的标准，表示提取8个关键障碍因素是适切的。
（4）结构效度检验。进一步对8个关键障碍因素进行内部一致性检验，发现它们的Cronbach’s Alpha值在[0.768,0.895]范围内，都大于0.7；KMO值为[0.650,0.827]，都大于0.6；解释方差为[57%,76%]，也都大于50%。因此，上述因子分析识别的8个关键因素达到预期因子分析目的，且是有效的。
（5）重要性分析。运用重要性指数对上述30个关键指标进行重要性计算与排序，结果见图1所示。重要性指数的计算公式为：重要性指数 = [∑(aX)/5] * 100。其中：A是被调查者对某指标的评分，评分为{1，2，3，4，5}；X = n/(N—n)为对某指标作出同一评分问卷的个数，N为回收统计问卷总数。
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图1 关键指标重要性指数及排名

在图1中，指标排名是指某一指标相对于其余29项指标的重要性程度，再计算8个关键障碍因素所包含各指标的重要性系数均值，用以代表各关键障碍因素的重要性，得到重要性指数排名为K8(98.87)、K6(95.52)、K2(95.45)、K1(89.22)、K5(86.87)、K4(86.60)、K3(86.59)、K7(85.62)。根据上述数据分析得的8个关键障碍因素所包含的指标内容及其内部关系，将8个关键障碍因素依次命名为：人才与EPC功能（K8）、项目管理能力（K6）、风险因素（K2）、管理体系建设（K1）、外部环境因素（K5）、技术体系（K4）、市场与品牌（K3）、资本实力（K7）。
3 策略分析

根据上述数据分析得出的8个关键障碍因素，从强化基本业务能力、提升综合管理及风险应对能力、改善外部环境3个层面提出我国EPC“走出去”的发展策略，具体探讨如下。

3.1 强化基本业务能力

K8、K4、K3、K7构成了承包商的基本业务能力。排名第一的K8因子包含3项指标，即国际复合型人才及优秀项目经理缺乏（B36）、人才结构不合理（B35），以及承包商集设计、采购、施工一体的功能不齐全（B34），是我国承包商发展国际EPC总承包面临的最大障碍，这再次印证了当前业界的共识。 国际承包商最需要的是善经营、精管理、通商务、懂法律、会外语的复合型项目管理人才，而我国建筑业在这方面人才匮乏，尤其是优秀的设计人员和项目经理。承包商应建立以国际项目为对象的人力资源管理体系，完善人才激励与约束机制、人才开发与培训体系[13]，充分利用国外优秀人才，破解人才制约难题。此外，由于我国工程建设领域长期以来实行的条块分割、各自为政，真正涵盖设计、采购、施工全过程业务功能的承包商较少，特别是设计能力欠缺已成为制约其开拓国际工程市场的关键因素。因此，要发挥设计咨询的主导作用，熟悉国际惯例，建立和推广中国标准，强化设计能力。一方面，培育工程咨询、工程管理、投资顾问类专业公司，以国际工程咨询为先导带动我国国际工程承包业务更好地发展；另一方面，通过改制、重组，重点发展和扶持一批具有设计、采购、施工能力的国际工程公司。
K4、K3、K7是制约我国承包商发展国际EPC总承包的另一类关键因素。与发达国家的优秀承包商相比，我国承包商的技术水平较低，对一些技术密集型的项目难以胜任。我国承包企业应加大技术创新方面的投入，在引进、消化、吸收基础上走自主创新道路，形成独特的技术优势，以核心技术带动国际总承包业务的发展，如我国的海外高铁项目。国际EPC总承包是一个竞争非常激烈的市场，市场进入门槛很高，而我国承包商的品牌影响力还比较小，这使得我国承包企业在与国际承包巨头的竞争中处于劣势。我国承包商要树立绿色环保工程的典范，通过系列工程建立企业品牌形象，增加海外知名度，并逐渐向高端市场延伸。通常认为，融资能力是我国企业开拓国际承包工程市场的主要制约因素，研究表明，资本实力（K7）排名最后。因此，我国承包商应充分利用出口信贷、信用担保等传统融资方式，同时加大项目融资、BOT、PPP等新兴融资方式的运用，最大限度地发挥资金优势。
3.2  提升综合管理及风险应对能力

在已识别的30个关键指标中，12个指标表明承包商应提高综合管理及风险应对能力，分别包含于K6、K1、 K2这3个关键障碍因素下。
K6是排名第二的关键障碍因素，其包含的企业资源整合能力不足（B20）在30个关键指标中排名第一。在国际EPC总承包项目中，承包商的项目管理能力至关重要。首先，承包商要培育资源整合能力，包括对设计、采购、施工功能的整合，对项目所需的人、材、机等生产要素的合理配置，以及对各个分包商的协调管理等；其次，承包商是EPC总承包合同的直接管理者，应将合同管理作为项目管理工作的重点；此外，承包商还要加强对分包商的管理，以期完成项目目标。
K1是承包商提升企业管理能力和项目管理能力的必要支撑。在实践中，企业管理理念落后（B15）、组织结构不合理（B16）和管理制度不健全（B17）是承包商企业管理能力低下的重要原因，而项目管理体系不完善（B18）则导致了其项目管理能力的不足。承包商首先应转变管理理念、建立灵活有效的组织结构；引进先进的项目管理技术和手段，加强对企业整个管理体系的建设，以应对国际EPC工程不断增加的风险因素。然而实际中，我国承包商对风险的认识普遍不足，风险管理能力还不足以适应EPC工程的需要。K2因子排名第三，其包含指标的重要性指数也都较高，尤其是排名第3的EPC工程本身风险因素多（A12）和排名第4的企业风险管理体系不健全（B31）。国际EPC工程项目本身风险较大，不确定性较多，因此，我国承包商要加强风险防范意识，建立动态风险管理体系，包括风险的识别、预警和应对三大模块。值得注意的是，越来越多的事例表明，政府信用和政治局势引起的政治风险已成为国际工程领域考虑的首要风险[1]，对此，承包商应引起足够的重视。
3.3 改善外部环境

从图1可知，外部环境因素（K5）缺失也是制约我国EPC“走出去”的关键因素之一。研究发现，相关法律法规不健全（A01）和缺乏符合国际惯例的合同范本（A05）的重要性指数排名分别为27和26，说明我国在有关EPC法律法规的建设和规范统一工程总承包合同范本方面已经取得了一定的成绩，承包商的关注重点应转向熟悉并掌握项目所在国的法律法规和国际通用的合同范本方面。这也为行业协会提出更高的服务要求，如建立专业网络渠道为承包商提供咨询服务；分专业、分地区定期整理工程项目相关的政策信息与法律法规，方便承包商及时查阅；翻译国际通用的合同范本等。
金融、保险及担保服务体系建设不够（A02、A03）也是我国承包商参与国际竞争的关键障碍因素。目前，我国的金融服务体系正在逐渐完善，但对控制国际工程风险有着重要意义的保险、担保服务体系建设却相对滞后，这也制约了我国工程承包业务的发展。因此，我国应进一步推动对外承包工程有关信贷、保险、担保等扶持政策的落实，完善对外承包工程业务发展所需的金融保险支持体系。
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